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Kurzfassung

Unternehmen befinden sich in der heutigen Zeit inmitten eines sich standig verandernden
Umfelds, welches durch zunehmende Unsicherheit und Komplexitat gepragt ist. Da diese
Entwicklungen in Folge auch vor der Internen Revision nicht Halt machen, ist ein
Umdenken erforderlich, um auch in Zukunft dem Auftrag, den Unternehmenswert durch
risikoorientierte und objektive Priif- und Beratungsleistungen zu schitzen bzw. zu erhdhen,
nachkommen zu kénnen.

In den vergangenen Jahren wurden bereits diverse Studien zu Entwicklungen und Trends
mitsamt Anforderungen an das zukilnftige Aufgabenfeld und Qualifikationsprofil der
Internen Revision erstellt. Auf Basis dessen konnten insbesondere Trusted Advisor sowie
Change Agent Konzepte als hierfir geeignete Herangehensweisen ausgemacht werden.
Daneben haben sich systemische Prifungs- und Beratungsansatze durch die ihnen
zugrunde liegende Wertvorstellung und Denkhaltung sowie die verwendeten
Vorgehensweise und Methodik als zweckmaRig erwiesen, um den vielfaltigen
Anforderungen in einem komplexen Umfeld gerecht zu werden. Mit der vorliegenden
Masterarbeit wird nun das Ziel verfolgt, diese bisher stets nur isoliert betrachteten Konzepte
naher zu durchleuchten, um Synergieeffekte zwischen den einzelnen Ansatzen
identifizieren und nutzbar machen zu kénnen. Zudem wurde gepruft, inwiefern die Interne
Revision unter Zuhilfenahme systemischer Ansatze in Prifung und Beratung hierdurch
einen Mehrwert flir das Unternehmen schaffen kann.

Im Rahmen des Forschungsvorhabens wurden die wesentlichen Aspekte der einzelnen
Konzepte und Ansatze zunachst auf Basis einer umfassenden Literaturrecherche
herausgearbeitet, wobei der Blick einerseits auf die allgemeinen Anwendungsgebiete
dieser, andererseits auf den konkreten Einsatz im Bereich der Internen Revision gerichtet
war. Die auf Basis der theoriebasierten Ausarbeitungen gewonnen Erkenntnisse wurden
in Folge um die Ergebnisse einer empirischen Erhebung erganzt.

Dadurch konnte bestéatigt werden, dass die Interne Revision durch den Einsatz von Trusted
Advisor und Change Agent Konzepten einen Mehrwert fir das Unternehmen erzielen kann.
Zudem konnten als wesentliche Gemeinsamkeiten zwischen den betrachteten Konzepten
und Ansatzen die grundsétzlich Gbereinstimmenden Wertvorstellungen und Einstellungen
sowie der hohe Stellenwert von Vertrauen, Partizipation und Kommunikation sowie die
Bedeutung der Erbringung von Beratungs- und Unterstiitzungsleistungen ausgemacht
werden. Aufgrund der fehlenden Erprobung in der Praxis kann jedoch lediglich die
Hypothese aufgestellt werden, dass systemische Prifungs- und Beratungsansatze bei der
Erfillung der Anforderungen, welche an die Interne Revision als Trusted Change Agent
gestellt werden, von Bedeutung sind.



Abstract

Nowadays, companies are facing a constantly changing environment, which is
characterised by increasing uncertainty and complexity. Since these developments do not
stop at internal audit, a rethink is required in order to fulfil its the mandate of protecting or
even increasing the company's value through risk-oriented and objective assurance and
internal consulting services in the future.

In the past few years, various studies on developments and trends, including the
requirements for the future field of activity of internal audit as well as for the qualification
profile of internal auditors, have been published. Based on this, Trusted Advisor and
Change Agent concepts could be identified as suitable approaches to fulfil these
requirements. In addition, systemic audit and advisory approaches have proven to be
appropriate for meeting the various requirements in a complex environment based on their
underlying values and mindset as well as their procedure and methodology. The purpose
of the present master thesis is the examination of these concepts, which have so far only
been considered in isolation, in order to identify and utilise synergy effects between the
individual approaches. In addition it has been examined to what extent internal audit acting
as Trusted Advisor and Change Agent can create added value for the company using
systemic audit and advisory approaches.

As part of the research project, the essential aspects of the individual concepts and
approaches were worked out based on a comprehensive literature research, focussing on
the general areas of application as well as on the specific usage in the field of internal audit.
The insights gained on the basis of the theory-based elaboration were subsequently
supplemented by the results of an empirical survey.

As a result it has been validated that internal audit can achieve added value through the
use of Trusted Advisor and Change Agent concepts. In addition, the similar values and
attitudes, the great importance of trust, participation and communication as well as the
value of providing advisory and support services have been identified as essential common
threads of the concepts and approaches. Due to the lack of practical testing, it can only be
hypothesised that systemic audit and advisory approaches are mattering in fulfilling the
requirements imposed on internal audit as a Trusted Change Agent.
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1. Einleitung

Um an das Thema der vorliegenden Arbeit heranzufiihren und dieses einordnen zu
koénnen, wird zundchst auf die Rahmenbedingungen, in welcher sich die Interne Revision
heutzutage bewegt, und die damit verbundenen Herausforderungen eingegangen.

1.1 Problembeschreibung

Unternehmen befinden sich in der heutigen Zeit inmitten eines sich standig verandernden
Umfelds, welches durch gesellschaftliche Entwicklungen, politische und regulatorische
Eingriffe, einer zunehmenden Komplexitat und globalen makro6konomischen Effekten
gepragt ist (Eulerich, 2018). Dartber hinaus verscharfen der schnelle technologische
Wandel, die radikale Veranderung von Geschaftsmodellen und der zunehmende
Wettbewerbsdruck diese Unsicherheit (Font, Lauer, Weigand, & Wuchte, 2019). All diese
Entwicklungen machen in Folge auch vor der Internen Revision nicht Halt, haben diese
Revisionsumgebungen doch bereits in den vergangenen Jahren eine Anhebung der
Qualitatsanforderung nach sich gezogen (Westhausen, 2018). Um auch in Zukunft ihrem
Auftrag, den Unternehmenswert durch risikoorientierte und objektive Prif- und Beratungs-
leistungen zu schitzen bzw. zu erhéhen, nachkommen zu kénnen (The Institute of Internal
Auditors, 2018), ist ein Umdenken sowie eine Anpassung des gesetzten Fokus sowie der
verwendeten Anséatze und Methoden unerlasslich (Eulerich, 2018). Dies stellt die Interne
Revision jedoch nicht nur vor Herausforderungen, sondern bietet zugleich die Chance, sich
neu im Unternehmen zu positionieren und ihren Einfluss zu erhéhen (Minnaar & Basti,
2018). Studien der KMPG (KPMG Switzerland, 2019) zufolge gewinnt die Interne Revision
hierbei als strategischer und wertsteigender Berater der Geschéaftsfihrung zunehmend an
Bedeutung, nicht zuletzt da durch die zunehmende Automatisierung von einfachen
Routinetatigkeiten den Internen Revisoren nun entsprechende zeitliche Ressourcen zur
Ldsung Ubergeordneter und komplexerer Probleme zur Verfligung stehen (Font et al.,
2019). Auch das Deutsche Institut fur Interne Revision postuliert eine Verschiebung der
Tatigkeitsschwerpunkte der Internen Revisoren, weg von ex-post Prifungen hin zu ex-ante
Handlungen (DIIR Projektgruppen, 0.J.).

Gemall den Ergebnissen der Enquete 2017 (Eulerich, 2017) ist es bereits in den
vergangenen Jahren zu einer kontinuierlichen Weiterentwicklung in Bezug auf die
Positionierung der Internen Revision in den Unternehmen gekommen. Insbesondere die
enge Zusammenarbeit der Revision mit der Geschéftsfilhrung und dem Aufsichtsorgan in
Form direkter personlicher Kommunikation kann hierflr als zentraler Erfolgsfaktor
ausgemacht werden (Eulerich & Wagner, 2018). Obgleich dies als Zeichen fir die
Akzeptanz der Internen Revision als relevanter Governance-Berater gedeutet werden
kann, bestehen in Bezug auf die Revisionsfunktion in der Praxis oftmals noch negative
Wahrnehmungen (Eulerich & Wagner, 2018). Zum Aufbau eines positiven Image der
Internen Revision wird in der Kommunikation der Revisionsfunktion vor allem der Aspekt
der Mehrwertschaffung in den Vordergrund gertckt und neue Bezeichnungen fir die
Interne Revision wie Trusted Advisor, Change Agent bzw. Sparringspartner aufgeworfen
(Eulerich & Wagner, 2018). Dieser Wandel des Aufgabenfelds der Internen Revision von
Financial Audits tber Operational Audits und Management Audits hin zu vielfaltigen
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Beratungsleistungen bedingt jedoch auch Veradnderungen im Qualifikationsmodell der
Internen Revisoren (Wissenschaftlicher Beirat des DIIR - Deutsches Institut flr Interne
Revision e.V., 2018). Der Kommunikationsfahigkeit der Revisoren uber alle Ebenen des
Unternehmens hinweg und der Schaffung eines offenen und vertrauensvollen
Arbeitsklimas ist eine besondere Bedeutung beizumessen, um von den einzelnen
Unternehmenseinheiten als Partner akzeptiert zu werden (DIIR, 2018). Ebenso darf hierbei
die Fahigkeit, Innovationen und Verbesserungen voran zu treiben nicht vernachlassigt
werden (DIIR, 2018). Durch die proaktive Beschéftigung der Internen Revision mit neuen
Techniken und Ideen, welche zu Veranderungen unterschiedlichen Ausmalies fiihren,
kann Vertrauen geschaffen, zusatzliche Optimierungspotenziale identifiziert und somit ein
zusatzlicher Mehrwert generiert werden (Eulerich & Krane, 2019). Den Ausfiihrungen der
KPMG (KPMG Switzerland, 2019) zu Folge bedingen die dynamischen unternehmens-
internen und -externen Rahmenbedingungen in weiterer Folge eine Anpassung bzw.
Erweiterung der Qualifikationen der Internen Revisoren, wobei lber alle Priffelder hinweg
neben einer entsprechenden Fachkompetenz insbesondere die Fahigkeit umfassende
Analysen und Bewertungen tber komplexe Sachverhalte zu erstellen sowie Kenntnisse in
Bezug auf Organisationsentwicklung, Verédnderungs- und Transformationsprozesse
hervorzuheben sind. Auf Basis der Ergebnisse einer weltweiten Studie des I[IA zur
Bedeutung der Veranderungen fir die Interne Revision wurden einige zentrale
Handlungsempfehlungen fiir Interne Revisoren abgeleitet. Neben der Positionierung der
Internen Revision im Unternehmen findet auch hier wiederum die effektive Kommunikation
und der Aspekt der Rolle der Internen Revision in Bezug auf Innovation Niederschlag
(Eulerich, 2019).

Die auf Basis der beschriebenen Trends und Entwicklungen abgeleiteten Anforderungen
an das zukinftige Aufgabenfeld und Qualifikationsprofil der Internen Revision lassen sich
zusammengefasst unter dem Begriff ,Trusted Change Agent® subsummieren
(Gressenbauer, 2019).

Das Konzept des Trusted Advisors im Sinne eines unverzichtbaren Beraters des
Vertrauens findet bereits in unterschiedlichen Kundenbeziehungen, sei es im Consulting,
Marketing, Vertrieb oder Business Development Anwendung (Bock, 2017; Green & Howe,
2012). Das Konzept basiert auf verschiedenen Perspektiven von Vertrauen, wie man
dieses Gewinnen kann, wie man Beziehungen aufbaut und effektiv Ratschlage erteilt
(Maister, Green, & Galford, 2000). Auch in das Tatigkeitsfeld der Internen Revision hat das
Konzept Einzug gehalten und Anklang gefunden, da es der Internen Revision, Uber die
proaktive Erteilung strategischer Ratschldage, die Realisierung bisher brachliegender
Nutzenpotentiale erméglicht und somit einen bedeutsamen Mehrwert schafft (Eulerich,
2018). Auf Basis einer internationalen Befragung von Revisionsleitern durch Richard F.
Chambers wurden bereits jene Eigenschaften und Attribute herausgearbeitet, welche
einen erfolgreichen Trusted Advisor ausmachen (Eulerich, 2018). Die Erkenntnisse aus der
Positionierung der Internal Audit Funktion bei Uniper und die daraus abgeleiteten
Erfolgsfaktoren fir den Aufbau einer tragfahigen Beziehung und erfolgreichen
Zusammenarbeit zwischen der Internen Revision und den gepriften Bereichen (Prien,
Matuszewski, & Meyer, 2019) decken sich im Wesentlichen mit den im Rahmen der
Revisionsleiterbefragung identifizierten Merkmale. Dariiber hinaus wurde festgestellt, dass
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dem Aspekt der richtigen Attitide bereits bei der Einstellung neuer Revisoren eine
besondere Bedeutung beizumessen ist, da diese, im Gegensatz zu Expertise und
Fahigkeiten, nicht erworben werden kann (Prien et al., 2019). Einen weiteren Schwerpunkt
im Uniper Internal Audit Way stellt die Positionierung als Innovationstreiber und Vordenker
im Unternehmen dar (Prien et al., 2019).

Dem Konzept der Internen Revision als Change Agent zufolge kénnen Veranderungen und
Innovationen als Beitrag zur Zielerreichung gesehen werden, da mittels der
Verédnderungen Prozessverbesserungen und in Folge eine Steigerung der Wertschopfung
erreicht werden kann (Kundinger, 2016). Die Handlungen der Internen Revisoren im Zuge
ihrer Pruf- und Beratungsleistungen férdern zugleich die Innovationsfreundlichkeit im
Unternehmen als auch erfolgreiche Veranderungsprozesse (Kundinger, 2016). Hierfur sind
jedoch entsprechende personliche Kompetenzen im Sinne (kaum erlernbarer) persénlicher
Eigenschaften und fachliche Kompetenzen im Sinne von (erlernten) Kenntnissen
erforderlich, welche durch (erlernte) Fahigkeiten umgesetzt werden (Kundinger, 2016). Da
sich diese Anforderungen, welche an einen Change Agent gestellt werden, nahezu mit
jenen an die Revisionsfunktion decken, stellt dies eine optimale Ausgangsbasis fir die
Austibung dieser Rolle durch die Interne Revision dar (Kundinger, 2016). Durch die
Unterstiitzung des erfolgreichen unternehmerischen Wandels durch die Interne Revision
liefert diese zugleich einen wertvollen Beitrag zur Wertschdpfungssteigerung (Kundinger,
2016).

Das sich standig verandernde Umfeld in dem sich Unternehmen heutzutage bewegen mit
seinen vielfaltigen und komplexen unternehmensinternen und Ubergreifenden
Schnittstellen stellt eine ideale Rahmenbedingung fiir den Einsatz systemischer Ansatze
dar, deren Starken im Umgang mit komplexen sozialen Systemen liegen (Kutil & Fally,
2016). Durch den geanderten Blickwinkel auf Organisationen, basierend auf der
systemischen Haltung, ergeben sich vielfaltige Einsatzmdglichkeiten von systemischen
Methoden in der Internen Revision (Kutil & Fally, 2016). Als entscheidende Faktoren sind
die Zusammenarbeit, Kommunikation und Interaktion zwischen der Internen Revision und
dem zu prufenden Bereich anzufuhren, da diese die Grundlage fir den Aufbau von
Vertrauen, die Qualitat und Akzeptanz der Revisionsergebnisse sowie fur eine erfolgreiche
Entscheidungsfindung darstellen (Kutil & Fally, 2016). Mit der systemischen
Prifungstheorie bzw. der systemischen Revision werden die gleichen Ubergeordneten
Ziele verfolgt wie mit dem klassischen Revisionsansatz (Puhani, 2014). Das Verlassen der
klassischen, linear-kausalen Denkweise eroffnet jedoch neue Mdaglichkeiten, wenn die
Annahmen bzw. Anforderungen der IPPF Standards an die Interne Revision in der
praktischen Umsetzung an ihre Grenzen stol3en (Puhani, 2014). Von besonderer
Bedeutung ist dartber hinaus, dass der systemische Prifungsprozess als gemeinsamer
Lern- und Entscheidungsprozess aller involvierten Personen betrachtet werden kann und
sich ein Erfolg bereits einstellt, sobald die Organisation etwas gelernt hat (Haferkorn,
2019). Dadurch, dass systemische Prufungsprozesse keinen starren Vorgaben folgen, d.h.
nicht komplett durchgeplant sind, sondern lediglich Leitplanken fur die Behandlung der
Prifungsthemen herleiten, schaffen sie Raum fur Flexibilitat im Lern- und
Entscheidungsprozess und sind somit ideal zur Bearbeitung komplexer Prifungsthemen
geeignet (Haferkorn, 2019).



Obgleich die zuvor beschriebenen Konzepte und Ansétze zahlreiche Uberschneidungen
bzw. wertvolle Ergénzungen aufweisen, wurden diese bisher nur jeweils isoliert betrachtet
und eingesetzt. Die zuséatzlich von Seiten der Internen Revision fur das Unternehmen
erzielbare Wertschopfung durch die Nutzung der noch brachliegenden Synergien hat
bisher weder in Theorie noch Praxis Einzug gefunden. Die vorliegende Arbeit soll einen
Beitrag dazu leisten, diese Erkenntnisliicke zu schlie3en.

1.2 Forschungsfrage

Im Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses der vorliegenden Arbeit steht hiernach folgende,
aus der Problembeschreibung und Forschungsliicke abgeleitete, zentrale Fragestellung:

Welche Rolle spielen systemische Prif- und Beratungsansétze bei der Erfullung der
Anforderungen, welche an Trusted Advisor und Change Agents gestellt werden?

Um diese beantworten zu kénnen, wurden nachfolgend angefuhrte, forschungsleitende
Fragen aufgestellt, welche im Rahmen des Forschungsvorhaben eine entsprechende
Beruicksichtigung finden missen:

- Handelt es sich bei den Trusted Advisor und/ oder Change Agent Konzepten um
Ansatze, mit Hilfe welcher die Interne Revision unter den bestehenden
Rahmenbedingungen einen Mehrwert fur das Unternehmen schaffen kann?

- Inwiefern stellen systemische Priif- und Beratungsansatze ein geeignetes Mittel
dar, um die Anforderungen, welche durch die beiden Konzepte an die Interne
Revision gestellt werden, zu erfiilllen?

- Wie muss ein systemischer Prif- und Beratungsansatz ausgestaltet sein, um diese
Anforderungen zu erfillen?

1.3 Aufbau und Gliederung der Arbeit

Die Gliederung der vorliegenden Arbeit folgt der im Forschungsvorhaben gewahlten
Vorgehensweise, welche in Kapitel 3.1 Methodendesign naher erlautert wird.

Der erste Teil der Arbeit ist daher der Ausarbeitung der theoretischen Grundlagen
gewidmet, auf welchen die einzelnen, behandelten Konzepte beruhen. Folglich werden in
den Kapiteln 2.1.1 Konzept des Trusted Advisor, 2.1.2 Konzept des Change Agent und
2.1.3 Systemtheorien und systemische Beratung zunéchst die wesentlichen Komponenten
und Aspekte dieser Ansatze auf einer breiten Ebene herausgearbeitet.

Im Anschluss daran wird konkret auf die Anwendung dieser Konzepte im Bereich der
Internen Revision eingegangen, um einen Uberblick tber die hierzu bereits bestehenden
Erfahrungen darzubieten. Die entsprechenden Ausfilhrungen zu den Erkenntnisstanden
sind den Kapiteln 2.2 Die Interne Revision als Trusted Advisor, 2.3 Die Interne Revision
als Change Agent sowie 2.4 Systemische Pruf- und Beratungsansatze in der IR zu
entnehmen.

Den Abschluss der theoriebasierten Ausarbeitungen bildet die in Kapitel 2.5 Zwischenfazit
dargebotene Gegeniberstellung und Reflexion der bisher isoliert betrachteten Ansatze
unter dem Gesichtspunkt der aufgeworfenen forschungsleitenden Fragen.



Im zweiten Teil der Arbeit wird in Kapitel 3.1 Methodendesign zunachst auf die
konzeptionelle Ausgestaltung des Forschungsprozesses eingegangen, wobei das
Hauptaugenmerk auf die Ausgestaltung der empirischen Erhebung gerichtet wird. Die
Ausfiihrungen in den darauffolgenden Kapitel 3.2 Durchfiihrung der Erhebung sowie 3.3
Auswertung der erhobenen Daten liefern dariiber hinaus eine Ubersicht uber den
konkreten Ablauf bei der Umsetzung der Befragung sowie der darauf basierenden Analyse
der Daten. Daran anschlieRend werden in Kapitel 3.4 Darstellung und Interpretation der
Erhebung die im Rahmen der Befragung gewonnen Informationen und Erkenntnisse
dargeboten.

Abschlielend werden in Kapitel 4 Diskussion die auf Basis der theoretischen Ausarbeitung
sowie aus der empirischen Erhebung gewonnen Erkenntnisse zusammengefihrt und vor
dem Hintergrund der Forschungsfrage diskutiert. Zudem wird ein Ausblick auf weitere in
diesem Zusammenhang relevante Aspekte geliefert, welche kinftig einer detaillierten
Betrachtung unterzogen werden kénnten.

In nachstehender Darstellung (Abbildung 1) werden der zuvor beschriebene Aufbau der
Arbeit sowie die Zusammenhadnge zwischen den einzelnen Kapiteln zum Zwecke einer
besseren Ubersicht und Gesamtschau visualisiert.
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Abbildung 1: Aufbau und Gliederung der Arbeit (Eigene Darstellung)






2. Theoretischer Tell

2.1 Theoretische Grundlagen

In den nachfolgenden Kapiteln wird auf die fur die vorliegende Arbeit relevanten Konzepte
und die diesen zugrundeliegenden Begrifflichkeiten im Detail eingegangen, um die
Grundlage fur die darauf aufbauende Betrachtung im Kontext der Internen Revision zu
schaffen.

2.1.1 Konzept des Trusted Advisor

Um ein besseres Verstandnis fir das Konzept des Trusted Advisors erhalten zu kdnnen,
wird zunachst der Fokus auf die dabei relevanten Aspekte und die damit in Verbindung
stehenden Begrifflichkeiten gelegt.

Die Begriffe Vertrauen bzw. trust stellen einen Forschungsgegenstand unterschiedlicher
wissenschaftlicher Disziplinen dar, welche das Themenfeld aus verschiedenen
Blickwinkeln und unter Zugrundelegung unterschiedlicher Paradigmen untersuchen
(Schweer, 2012). Folglich bestehen in diesem Zusammenhang, bedingt durch das
unterschiedliche Erkenntnisinteresse der einzelnen Disziplinen (Bock, 2017), vielfaltige
Ansatze zur Erklarung der Bedeutung, Funktion und der Entstehung von Vertrauen
(Gilbert, 2006). Da es sich bei Vertrauen um ein auf3erst facettenreiches Phanomen
handelt, ist es trotz jahrzehntelanger Bemiihungen im Bereich der Vertrauensforschung,
bisher nicht gelungen, einen interdisziplindaren Konsens darliber zu erzielen und eine
einheitliche Definition von Vertrauen zu entwickeln (Jackel, 2016).

Was ist also Vertrauen bzw. anders ausgedriickt, was macht Vertrauen aus? Oftmals
flieRen genau diese Uberlegungen zu Merkmalen, der Entstehung und den Auswirkungen
von Vertrauen in die entsprechenden Definitionen mit ein (u.a. Johansen & Selart, 2005;
Moller, 2012).

Nachfolgend werden die wesentlichen Bestandteile von Vertrauen, welche vielen
Definitionen gemein sind, herausgegriffen und einer naheren Betrachtung unterzogen.
Green und Howe (2012) sprechen in diesem Zusammenhang von ,fundamental truth
concerning trust” (Kap. 1).

- Vertrauen ist etwas Subjektives und Personliches.
Dieses Merkmal von Vertrauen findet sich in vielen Ansatzen wieder (u.a. Green
& Howe, 2012; Maister et al., 2000; Stevenson & Barcus, 2003). Bei Jackel (2016) wird
Vertrauen dartber hinaus als Charaktereigenschaft betrachtet, bei Neuberger (2006)
als Einstellung zu Personen oder Systemen.

- Vertrauen ist ein sozialer Mechanismus, welchem eine Interaktion zwischen Personen
oder Systemen zugrunde liegt.
Dieser Aspekt des Austauschs zwischen Individuen oder abstrakten Gebilden findet in
einer Vielzahl von Definitionen Niederschlag (u.a. Eberl, 2012; Green & Howe, 2012;
Jackel, 2016; Lukaszewski, 2008; Maister et al., 2000; Pfannkuche, 2012). Kaiser und
Ringletter (2006) sowie Neuberger (2006) greifen dartber hinaus explizit den
Beziehungsaspekt von Vertrauen auf. Bock (2017) geht noch einen Schritt weiter und
unterscheidet hierbei zwischen den Dimensionen Haltung, Verhaltnis und Gefuhl.



Vertrauen ist gekennzeichnet durch wechselseitige Abhéngigkeiten zwischen den
Beteiligten und Reziprozitat.

Interdependenzen werden oftmals als Grundlage fiir das Entstehen betrachtet (u.a.
Gotz, 2006; Green & Howe, 2012; Neuberger, 2006; Schweer, 2012). Maister, Green
und Galford (2000) bezeichnen dies treffend als ,two-way relationship“ (Kap. 3).

Vertrauen driickt eine positive Erwartungshaltung aus.

Diesem Aspekt von Vertrauen liegt die Annahme zugrunde, dass ein Vertrauensgeber/
eine Vertrauensgeberin daran glaubt, dass sein/ inr Gegenliber bestimmte Handlungen
setzt und nicht opportunistisch handelt (u.a. Eberl, 2012; Goétz, 2006; Jackel, 2016;
Lines, Selart, Espedal, & Johansen, 2005; Stevenson & Barcus, 2003). Der
Vertrauensgeber/ die Vertrauensgeberin unterstellt dem Vertrauensnehmer/ der
Vertrauensnehmerin somit Wohlwollen (Neuberger, 2006).

Vertrauen bezieht sich auf die Vorhersagbarkeit von Handlungen im Sinne von
Erwartungssicherheit.

In &hnlicher Weise wie beim zuvor genannten Aspekt liegt auch diesem die Auffassung
zugrunde, dass Vertrauen die Vorhersagbarkeit zukinftiger Handlungen des
Gegenubers und somit in Folge die Erwartungssicherheit erhéht (Neuberger, 2006).
Gemal den Ausfiihrungen von Pfannkuche (2012) ist hierbei dem Zusammenspiel
zwischen dem Konnen, im Sinne von Kompetenz, und dem Wollen des
Vertrauensnehmers/der Vertrauensnehmerin, integer und konstant zu handeln, eine
besondere Beachtung zu schenken.

Vertrauen ist mit Risiken verbunden.

Da das Verhalten anderer niemals mit Sicherheit vorhergesagt werden kann, geht mit
Vertrauen stets auch das Risiko einher, dass die gesetzten Erwartungen nicht erfuillt
werden und der/die Vertrauende enttauscht wird (u.a. Eberl, 2012; Go6tz, 2006; Green
& Howe, 2012; Maister et al., 2000; Neuberger, 2006; Pfannkuche, 2012; Schweer,
2012).

Vertrauen setzt Freiwilligkeit und die Bereitschaft sich verwundbar zu machen voraus.
Dieser Aspekt zielt darauf ab, dass Vertrauen nicht von auf3en erzwungen werden
kann, sondern es sich hierbei um eine freiwillige Handlung beider beteiligter Parteien
handelt (u.a. Gotz, 2006; Neuberger, 2006). Zugleich geht damit einher, dass die damit
verbundenen Risiken und die eigene Verwundbarkeit bewusst in Kauf genommen
werden (Eberl, 2012; Gilbert, 2006; G6tz, 2006; Jackel, 2016).

Vertrauen ist zeitsensitiv.

Der Faktor Zeit spielt sowohl bei der Entstehung als auch bei der Zerstérung, im Sinne
des Verlusts, von Vertrauen eine bedeutende Rolle (u.a. G6tz, 2006; Maister et al.,
2000; Neuberger, 2006; Schweer, 2012). In diesem Zusammenhang ist als zweite
Dimension auch die Tiefe von Vertrauen von Bedeutung, welche einerseits zwar Zeit
in der Entwicklung bendtigt, dafir andererseits aber die Bestandigkeit des Vertrauens
beeinflusst (Green & Howe, 2012; Horsager, 2013).



In Zusammenhang mit den zuvor betrachteten Merkmalen von Vertrauen, erscheint ferner
die nahere Betrachtung der unterschiedlichen Bezugsobjekte, zwischen welchen
Vertrauen bestehen bzw. welchen Vertrauen entgegen gebracht werden kann, lohnenswert
(S. Kaiser & Ringlstetter, 2006). Hierbei ist jedoch zu berlcksichtigen, dass diese
unterschiedlichen Auspragungen nicht isoliert voneinander gesehen werden koénnen,
sondern miteinander in Wechselwirkung stehen (Schweer, 2012).

- Personales Vertrauen:
Darunter versteht man das Vertrauensverhaltnis zwischen einzelnen Individuen,
welches sich sowohl aus den Erwartungen als auch den Erfahrungen der involvierten
Personen ergibt (Gilbert, 2006; Haubl, 2012; Pfannkuche, 2012; Schweer, 2012).

- Rollenvertrauen:
Dieser Art von Vertrauen liegen normative Erwartungen an Personen als Rolleninhaber
zugrunde, welche sich aus den Rechten und Pflichten der Rolle ergeben (Haubl, 2012).

- Systemisches Vertrauen:
Hierbei handelt es sich um das von einzelnen Personen unabhangige Vertrauen in
abstrakte Gebilde wie Organisationen oder Teilsysteme dieser, wobei das Vertrauen
auf Merkmalen, welche dem entsprechenden System zugeschrieben werden, der
erwarteten Funktionsfahigkeit des Systems sowie Erfahrungen mit diesem beruht
(Gilbert, 2006; Pfannkuche, 2012; Schweer, 2012).

Gotz (2006) trifft dartiber hinaus eine Unterscheidung in intra-organisationales und extra-
organisationales Vertrauen, wobei in beiden Ebenen sowohl personales wie auch
systemisches Vertrauen Niederschlag finden kann.

Bezogen auf das Vertrauensverhaltnis zwischen einzelnen Individuen besteht eine Vielzahl
von Eigenschaften, die mit dem Vertrauen in und der Vertrauenswirdigkeit von Personen
in Verbindung gebracht werden. Diese Eigenschaften stellen in Folge auch die Grundlage
fur die Attribute dar, welche einem Trusted Advisor zugeschriebenen werden bzw. die
erforderlich sind, um diese Rolle wahrnehmen zu kénnen. In nachstehender Darstellung
(Abbildung 2) wurden in Folge die wesentlichen Merkmale zusammengetragen, welche
vertrauenswurdigen Personen zugeschrieben werden (Gotz, 2006; Green & Howe, 2012;
Horsager, 2013; Jackel, 2016; Johansen & Selart, 2005; Lines et al., 2005; Lukaszewski,
2008; Moller, 2012; Neuberger, 2006).

Darauf aufbauend stellt sich die Frage, worauf Vertrauen beruht. Auch hierbei werden in
der Forschung verschiedene Auffassungen vertreten und unterschiedliche Bedingungen
genannt, welche der Entstehung und dem Fortbestand von Vertrauen zugrunde liegen
(Neuberger, 2006). Eine Auswahl davon wird nachfolgend néher betrachtet.

- Vertrauen basierend auf Charaktereigenschaften:
Dem Vertrauen liegen hierbei die Eigenschaften des Interaktionspartners (Eberl, 2012)
und insbesondere die wahrgenommen Ahnlichkeiten und Ubereinstimmungen mit der
eigenen Person zugrunde (S. Kaiser & Ringlstetter, 2006; Neuberger, 2006).

- Vertrauen basierend auf Erfahrungen:
Aus einer interaktionistischen Perspektive betrachtet basiert Vertrauen auf den
personlichen Erfahrungen und Informationen zu vergangenen Verhaltensweisen
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(Eberl, 2012; S. Kaiser & Ringlstetter, 2006; Lines et al., 2005; Maister et al., 2000;
Neuberger, 2006).

- Vertrauen basierend auf rationalen Uberlegungen und Wissen:
Eine weitere Grundlage von Vertrauen kbénnen eigene Kompetenzen, Fahigkeiten
sowie Wissen (Eberl, 2012; Pfannkuche, 2012), verbunden mit rationalen
Uberlegungen und Kalkiil (Maister et al., 2000; Neuberger, 2006), darstellen.

- Vertrauen basierend auf Angst:
Letztendlich kann Vertrauen auch auf der Androhung von Sanktionen und der Furcht
vor Vergeltung oder negativen Konsequenzen basieren (Lines et al., 2005; Neuberger,
2006; Pfannkuche, 2012). Uberaus treffend ist in diesem Zusammenhang der Ansatz
von Lukaszewski (2008), welcher Vertrauen wie folgt definiert: ,trust is simply the
absence of fear” (S. 49).
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Spontanitat i — Integritat personale
halt Kompetenz
Inf Vorher-
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weltergabe ) barkeit
Ethik/
Wert- Zugang- Moralitat/ .
schatzung lichkeit Recht- Sympathie
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Nihe Loyalitatl Offenheit Stolz
Selbst- Vertrauens- EREE
enthiillung wirdigkeit kompetenz
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Gesinnung Wohlwollen Diskretion sations-
vermogen
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Ko-
Respekt Beitrag operations-
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Abbildung 2: Eigenschaften vertrauenswirdiger Personen (Eigene Darstellung)

In welchem Ausmal} Vertrauen jedoch entstehen kann, ist gemalRd Jackel (2016)
mafigeblich von zwei Faktoren abhéngig. Der Vertrauensbereitschaft des
Vertrauensgebers/ der Vertrauensgeberin auf der einen und die Einschéatzung der
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Vertrauenswirdigkeit des Vertrauensnehmers/ der Vertrauensnehmerin auf der anderen
Seite. Moller (2012) erganzt dies noch um eine dritte Dimension, der personlichen
Vertrauensneigung der involvierten Akteure. Der Vertrauensgleichung (Maister et al., 2000)
zufolge, bestimmt das Verhdltnis der vier Dimensionen Glaubwirdigkeit, Zuverlassigkeit,
Vertrautheit und Selbstbezogenheit Gber die Vertrauenswirdigkeit einer Person und in
Folge Uber die Entstehung von Vertrauen. Hierbei werden die drei erst genannten
Eigenschaften addiert und durch letztgenannte dividiert.

Entsprechend den Ausfiihrungen von Gétz (2006) erfolgt die Entwicklung von Vertrauen in
drei Phasen. Wahrend es sich initial auf die Vorhersagbarkeit des Verhaltens des
Interaktionspartners stiitzt, begriindet es sich in Folge auf Zuverlassigkeit und zu guter
Letzt auf Zuversicht. Einen anderen Zugang wahlt Pelletier (2019), welcher die Fahigkeit
zu vertrauen und als vertrauenswirdig eingeschatzt zu werden auf zwei mentale
Antriebskrafte zurtickfuhrt. Dabei handelt es sich zum Einen um das Einfiihlungsvermdégen,
zum Anderen um die Fahigkeit den Blickwinkel einer anderen Person einzunehmen.

Auf Basis der vorausgehenden Ausflihrungen ergibt sich folglich die Frage, wozu
Vertrauen dient und welchen Zweck es erfilllen kann. Der hohe Stellenwert und die
umfassende Bedeutung von Vertrauen in der heutigen Gesellschaft wird von Wertheimer
(2014) hervorgehoben, indem er Vertrauen als ,Kitt, der die Welt im Innersten
zusammenhalt® beschreibt und des Weiteren festhalt ,Vertrauen ist mithin der Stoff, aus
dem gesellschaftliche Bindungen bestehen® (S. 8). GleichermalRen umfassend betrachtet
Chambers (2017c¢) die Funktion von Vertrauen, indem er diesem eine wichtige Rolle bei
der Bewaltigung der politischen und unternehmerischen Herausforderungen in einem sich
standig veranderten Umfeld zuschreibt. Enger gefasst kann Vertrauen als Grundlage aller
zwischenmenschlichen und folglich auch geschéftlichen Beziehungen betrachtet werden
(Guibord, 2012). Den Ausfiihrungen von Green und Howe (2012) zufolge kénnen mit Hilfe
von Vertrauen und vertrauensvollen Beziehungen sowohl 6konomische als auch
gesellschaftliche Vorteile sowie ein ethischer Nutzen erzielt werden. In diesem
Zusammenhang kann eine Unterteilung in unmittelbare Auswirkungen von Vertrauen und
mittelbare Folgen vorgenommen werden (Jackel, 2016). Der ernstgenannten Gruppe lasst
sich hierbei insbesondere zurechnen, dass Vertrauen Unsicherheiten reduzieren und die
Bereitschaft Risiken einzugehen erhéhen kann (Jackel, 2016). Dies lasst sich darauf
zurtckfihren, dass Vertrauen aus systemischer Perspektive die wahrgenommene
Komplexitat koordiniert und reduziert (Gilbert, 2006). Béck (2017) beschreibt in Hinblick
auf diese Unsicherheiten Vertrauen als LickenschlielBer zwischen individuellen
Bedurfnissen und den Méglichkeiten diese zu befriedigen, indem erst durch Vertrauen die
Ungewissheit und Abh&ngigkeit von Anderen ertragen werden kann. Als indirekte Folge
hat Vertrauen einen positiven Einfluss auf die Kommunikations- und
Kooperationsbereitschaft der Akteure (S. Kaiser & Ringlstetter, 2006) sowie dem Aufbau
und Transfer von Wissen im Rahmen des organisationalen Lernens (Jackel, 2016).
Daruber hinaus kann Vertrauen als Organisationsprinzip fungieren (Jackel, 2016), indem
durch Vertrauen soziale Interaktionen strukturiert und Ressourcen mobilisiert werden
(Johansen & Selart, 2005). In diesem Kontext ist Vertrauen als Voraussetzung anzusehen,
damit Koordinationsmechanismen wie spontane Selbstabstimmung und Selbst-
organisation ihre Wirkung entfalten kbnnen (S. Kaiser & Ringlstetter, 2006).
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Im Folgenden werden ausgewaéhlte Aspekte von Vertrauen im Detail herausgegriffen,
welche im Rahmen der vorliegenden Arbeit noch von Bedeutung sein werden. Hierbei
handelt es sich zum einen um die systemische Betrachtung von Vertrauen, zum anderen
um den besonderen Stellenwert von Vertrauen im organisatorischen Wandel sowie in der
Beratung.

Gilbert (2006) bezieht sich auf die Ausfuhrung von Giddens und Luhmann, indem er als
zentrales Merkmal von sozialen Systemen die Unsicherheit in Bezug auf Handlungen und
Situationen nennt, welche auf3erhalb des Einflussbereichs des Einzelnen liegen. Ebenso
mit Bezug auf Luhmann beschreibt Jackel (2016) diesen Zustand der doppelten
Unsicherheit, im Sinne der beschrankten Vorhersagbarkeit der Zukunft im Allgemeinen
gepaart mit der Unsicherheit in Bezug auf Verhalten von Interaktionspartnern/
Interaktionspartnerinnen, als ,doppelte Kontingenz® (S. 26). Gilbert (2006) geht weiters
darauf ein, dass sobald Informationen oder das Wissen, um rationale Entscheidungen oder
Vorhersagen treffen zu konnen fehlen, Vertrauen diese Funktion einnimmt. Demzufolge
stellt Vertrauen die Handlungsfahigkeit aller involvierten Akteure sicher, indem es dabei
hilft, Informationsasymmetrien abzubauen (Neuberger, 2006) und zugleich die Komplexitat
insofern reduziert, als dass die Vielfalt maoglicher Handlungsalternativen bewusst
eingegrenzt wird (Gilbert, 2006). Hierdurch verandert sich jedoch lediglich die subjektive
Wahrnehmung und der Umgang mit den Unsicherheiten, die tatsachliche Komplexitat
mitsamt Informationsdefiziten bleibt jedoch unverandert bestehen (Bock, 2017; Gilbert,
2006). Bedenkt man die bereits zuvor diskutierte Bedeutung von Vertrauen, welche allen
zwischenmenschlichen Interaktionen und unternehmerischen Handlungen zugrunde liegt
(Guibord, 2012), so ist es nicht verwunderlich, dass dem Vertrauen in Zeiten groRRer
Unsicherheit, wie dies bei organisatorischen Veranderungen der Fall ist, ein besonders
hoher Stellenwert zugeschrieben wird (Johansen & Selart, 2005). Jegliche
Veranderungsprozesse konnen einerseits das Vertrauen in die Organisation bzw. das
Vertrauensverhaltnis zwischen den Akteuren der Organisation aufbauen bzw. starken,
andererseits jedoch gleichermal3en zerstéren (Lines et al., 2005). Vertrauen ist in einem
sich verdndernden Umfeld essentiell, da es fur Ordnung und Strukturen sorgt (Johansen
& Selart, 2005) und den involvierten Akteuren dadurch ein Gefuhl von Sicherheit und
Stabilitat vermittelt (Schweer, 2012). Dariiber hinaus fordert Vertrauen die
Veranderungsbereitschaft in der Organisation und die Mitwirkung an diesen
Veranderungen, selbst wenn dies fur die Akteure mit kurzfristigen Einbuf3en und
Mehraufwanden verbunden ist (Johansen & Selart, 2005). Um die positiven Effekte von
Vertrauen jedoch im Rahmen des Wandels nutzen zu kénnen, muss dieses bereits
vorausschauend in der Organisation etabliert sein (Grossmann, Bauer, & Scala, 2015), da
es wahrend laufenden Veranderungen deutlich schwieriger ist, Vertrauen auf- und
auszubauen (Schweer, 2012). Dennoch koénnen eine offene Kommunikation, die
Forderung der Mitwirkung aller von der Veradnderung betroffenen Akteure sowie ein
verantwortungsvoller und wohlwollender Umgang mit deren Anliegen einen positiven
Einfluss auf das Vertrauen wahrend organisatorischen Veranderungen haben (Lines et al.,
2005). Schweer (2012) bringt es sehr treffend auf den Punkt, indem er festhalt ,Im Zuge
von Innovations- und Verdnderungsprozessen ist Vertrauen gleichermal3en
Voraussetzung und Resultat erfolgreichen unternehmerischen Handelns.” (S. 64).
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Nachfolgend wird néher auf die besondere Bedeutung von Vertrauen in Bezug auf die
Erbringung von Beratungsleistungen eingegangen. Beratungsleistungen zahlen zur
Gruppe wissensintensiver Dienstleistungen, bei welchen die zu erbringenden Ergebnisse
hohen Informations- und Unsicherheitsproblemen unterliegen, da diese weder im Vorfeld
eindeutig festgemacht, noch im Nachgang zweifelsfrei Uberpruft werden kénnen (S. Kaiser
& Ringlstetter, 2006). Die Bereitwilligkeit Leistungen dieser Art in Anspruch zu nehmen
hangt den Ausfiihrungen von Kaiser und Ringletter zufolge demnach von der Einschatzung
der Leistungsfahigkeit sowie der Leistungsbereitschaft des Dienstleistungserbringers/ der
Dienstleistungserbringerin ab. Da dies ein entsprechendes Vertrauen in die Kompetenz
und das Verhalten des Leistungserbringers/ der Leistungserbringerin voraussetzt, kdnnen
Beratungsleistungen auch als ,Vertrauensguter bzw. Kontraktguter® (S. Kaiser
& Ringlstetter, 2006, S. 101) bezeichnet werden. Zumal es sich bei Beratungsleistungen
jedoch um eine Interaktion zwischen verschiedenen Akteuren handelt, greift ein einseitiges
Vertrauen in den Berater/ die Beraterin bzw. die Beraterrolle zu kurz (Haubl, 2012). Damit
eine Beratung erfolgreich sein kann, muss die Beziehung zwischen den Beteiligten auf
wechselseitigem Vertrauen beruhen (French & Bell, 1994). Neben allgemeinen
vertrauensfordernden Merkmalen (siehe Abbildung 2) wie Einfihlungsvermdgen,
Fachkompetenz und Klarheit (French & Bell, 1994; Klanke, 1992), die ein Berater/ eine
Beraterin mitbringen sollte, kann das gegenseitige Vertrauen in Beratungsbeziehungen
insbesondere dadurch geférdert werden, indem aus Sicht des/ der zu Beratenden ein
offensichtlicher Nutzen durch den Berater/ die Beraterin erbracht wird (French & Bell, 1994,
Lukaszewski, 2008). Daneben hat insbesondere der gewahlte Beratungsstil, welcher
sowohl die Kommunikationsbeziehungen zwischen den Akteuren als auch den Einbezug
des zu Beratenden in den Beratungsprozess umfasst, den grof3ten Einfluss auf den Aufbau
und Fortbestand des Vertrauensverhaltnisses (Hafner & Reineke, 1992).

Da der Begriff Beratung bzw. advisory den zweiten wesentlichen Bestandteil des Trusted
Advisor Konzepts darstellt, wird dieser im Folgenden einer naheren Betrachtung
unterzogen. Ein Rat stellt gemald den Ausfihrungen von Bock (2017) eine direkte
Kommunikation zwischen Personen dar, die zum Ziel hat, den Ratsuchenden/ die
Ratsuchende bei einer Entscheidungsfindung oder Problemlésung zu unterstiitzen. Des
Weiteren ist festgehalten, dass ein Rat, im Gegensatz zu einer formalen Anordnung, stets
als unverbindliche Empfehlung zu verstehen ist, wodurch es dem/ der Ratsuchenden frei
steht, den erhaltenen Rat anzunehmen, ebenso wie er/ sie selbst die Verantwortung fur die
Umsetzung der daraus resultierenden Handlungen zu tragen hat. Obgleich bei einer
detaillierten Betrachtung der Merkmale zwischen einem Rat und Beratung unterschieden
werden kann, kommt es in der Praxis zumeist zu einer Vermischung der beiden
Begrifflichkeiten (Bock, 2017). In der vorliegenden Arbeit wird dementsprechend keine
Unterscheidung zwischen den Begriffen vorgenommen, sondern diese folglich synonym
verwendet.

Beratung dient dazu, Unterstutzungsleistung in Form von Know-How, Fahigkeiten und
Fertigkeiten oder zeitlichen Kapazitdten zur Bewaltigung von Aufgaben oder dem Treffen
von Entscheidungen bereitzustellen (Wagner, 1992). Beratungsleistungen koénnen
demnach sehr vielfaltig sein und sich, angefangen bei der Aufdeckung von Problemen und
der Problemanalyse Uber die Entwicklung von Loésungsvorschlagen bis hin zur
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Unterstiitzung bei der Umsetzung der festgelegten MalRnahmen bzw. der Uberwachung
der Realisierung erstrecken (Klanke, 1992; Wagner, 1992). Aufgrund dieser breiten Palette
an Anwendungsfeldern ist es auch nicht verwunderlich, dass Beratung unterschiedliche
Ausgestaltungsformen einnehmen kann, welche durch die zugrundeliegende
Beratungskonzeption, d.h. die entsprechende Beratungsphilosophie, Beratungsstrategie
sowie die Beratungsmethode und den Beratungsstil, bestimmt werden (Hafner & Reineke,
1992). Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang und auch fir die weiteren
Ausfiihrungen in dieser Arbeit, die Unterscheidung zwischen Fach- und Prozessberatung.
Die Fachberatung (= klassische Beratung) zielt gemaf3 Hafner und Reinke darauf ab,
fehlende fachliche Expertise in Bezug auf die Analyse bzw. Ldsung von Problemen
bereitzustellen. Im Gegensatz dazu, soll durch die Prozessberatung die Effizienz der
Ablaufe bei der Entscheidungsfindung bzw. Problemlésung erhoht werden. Da sich
Unternehmen, wie eingangs bereits angesprochen, gegenwartig in einem sehr
schnelllebigen Umfeld befinden, ist davon auszugehen, dass die Annahme von Wagner
(1992), welcher zufolge durch den standigen Bedarf an neuen und zusatzlichen
Spezialkenntnissen auch die Nachfrage der Unternehmen nach Beratungsleistungen
steigt, auch heutzutage noch Giiltigkeit hat. Den Ausfiihrungen von Hafner und Reineke
(1992) folgend wird hierbei kinftig insbesondere die integrative Beratung im Sinne einer
Kombination aus Fach- und Prozessberatung an Bedeutung gewinnen.

Unabhangig von der gewahlten Beratungsform ist jedoch die Art und Weise, wie
Ratschlage erteilt werden, entscheidend, damit diese wirkungsvoll sein und als nitzlich
empfunden werden kdénnen (Maister et al., 2000). Gemal Bdck (2017) ist vor allem die
persdnliche Haltung eine wichtige Voraussetzung daflrr, dass ein Fachspezialist/ eine
Fachspezialistin als Berater/ Beraterin auftreten kann. Neben der inhaltlichen Komponente
ist auch die Art der Kommunikation, die Ausdrucksform, die Struktur und nicht zuletzt die
mit dem Rat verfolgte Intention von groRBer Bedeutung, damit dieser von dem/ der
Ratsuchenden angenommen wird (Bock, 2017; Lukaszewski, 2008). Den Ausflihrungen
von Maister, Green und Galford (2000) zufolge ist es hierflir essentiell, dass der Berater/
die Beraterin sich auch auf emotionaler Ebene auf sein/ihr Gegeniiber einldsst und
versucht, dessen/ deren Blickwinkel zu verstehen. Lukaszewski (2008) hat dartiber hinaus
die wichtigsten Qualitatsmerkmale konstruktiver Ratschléage herausgearbeitet. Ratschlage
missen demzufolge fir den Ratsuchenden/ die Ratsuchende akzeptabel, als fair
empfunden sowie pragmatisch, zweckmaRig und zielorientiert sein.

Bereits in der Einleitung wurde angesprochen, dass es nicht nur das eine Trusted Advisor
Konzept gibt, sondern sich bereits Experten aus unterschiedlichen Branchen dieser
Thematik angenommen haben. Trotz teilweise sehr verschiedenartigen Ansatzen, bedingt
durch deren unterschiedliche Tatigkeitsschwerpunkte, Interessen und personlichen
Erfahrungen, sind allen Konzepten dennoch die wesentlichen Grundannahmen gemein
(Bock, 2017). Damit von einer Person als Trusted Advisor gesprochen werden kann, muss
diese den Ausfuhrungen von Bock (2017) entsprechend folgende Voraussetzungen
erfillen: Es muss sich bei besagter Person um einen Experten handeln, der vom
Auftraggeber/ von der Auftraggeberin dazu ausgewéhlt wurde, diesen/ diese beim Treffen
einer Entscheidung oder der Losung eines Problems zu unterstitzen, wozu er/ sie ohne
fremde Hilfe nicht im Stande ist. Die Unterstitzungsleistung muss dabei einen hohen

14



Individualisierungsgrad aufweisen und die gemeinsame Bearbeitung durch die Akteure
erforderlich machen.

Der Begriff Trusted Advisor hat seit Mitte der 90er-Jahre des vergangenen Jahrhunderts
Einzug in die, vor allem englischsprachige, Literatur gehalten (Bock, 2017). Die Haltung
von Personen, die diese Rolle einnehmen, ihre Art des zwischenmenschlichen Umgangs
und die Werte, worauf das Konzept basiert, ist gemafd Bock jedoch deutlich, wenn nicht
Jahrhunderte alter. Dadurch wird deutlich, dass es sich bei einem Trusted Advisor — direkt
Ubersetzt als ,zuverlassiger Berater oder ,vertrauensvoller Ratgeber (S. 17) — nicht nur
um einen Begriff, sondern vielmehr um eine Geisteshaltung von Personen handelt (Bock,
2017).

Unter Berlcksichtigung unterschiedlicher Ansétze liefert Bock (2017) eine generalisierte
Definition eines Trusted Advisor, welche fortan als Grundlage weiterer Uberlegungen im
Rahmen der vorliegenden Arbeit dienen soll:

Ein Trusted Advisor ist eine Person, die ihnrem Gegenduber [...] bei der Losung eines
Problems hilft, indem sie ihre Expertenkompetenz in Form eines Rats zur Verfigung
stellt. Das Gegenlber macht diese Person zum Ratgeber im Vertrauen darauf, dass
bei ihr keine eigenen Ziele und Interessen den Rat Uberlagern. Allein die Bedurfnisse
und Sichtweisen des Ratsuchenden sind die Richtschnur fir die Hilfestellungen des
Trusted Advisors. (S. 27)

Maister, Green und Galford (2000) betrachten einen Trusted Advisor als hochste
Entwicklungsstufe méglicher Beziehungen zwischen einem Kunden/ einer Kundin und
einem Berater/ einer Beraterin. Geschéftliche Beziehungen kdnnen demzufolge, abhangig
vom Ausmald der im Rahmen der Beratung im Unternehmen betrachteten Aspekte und der
Tiefe der personlichen Beziehung der involvierten Akteure, auf dem Leistungsangebot des
Beraters/ der Beraterin, den Bedurfnissen des Kunden/ der Kundin, auf dem Verhaltnis
zwischen den Akteuren oder aber auf Vertrauen basieren. Der wesentliche Unterschied
zwischen einer vertrauensbasierten Beziehung und allen anderen Arten von Geschafts-
verhaltnissen ist nach Auffassung der Autoren auf der menschlichen Ebene, im Sinne der
Wahrnehmung und Anerkennung der zwischenmenschlichen und personlichen Aspekte
der Beziehung, zu finden. Um zu einem Trusted Advisor zu werden, sind demnach neben
der fachlichen Expertise auch Kenntnisse Uber das organisatorische Umfeld sowie soziale
Fahigkeiten zwingend erforderlich. Die nachfolgende Ubersicht (Tabelle 1) soll die zuvor
beschriebenen Entwicklungsschritte mitsamt relevanter Charakteristiken veranschaulichen
(Maister et al., 2000).

In  Abhé&ngigkeit von MalRe des Einbezugs des/ der zu Beratenden in den
Leistungserbringungsprozess und den diesen zur Verfiigung stehenden Ressourcen kann
Uber die einzelnen Trusted Advisor Konzepte hinweg eine Vielzahl unterschiedlicher
Beratungsansatze ausgemacht werden (Bock, 2017). Boéck (2017) bezieht sich in seinen
Ausfuhrungen auf Jeswald W. Salacuse, welcher das eine Extrem der
Interaktionsbeziehung als ,Orakel‘, das andere als ,Attendant’ bezeichnet. Im ersteren Fall
wird hierbei dem Kunden/ der Kundin eine komplette Unwissenheit auf dem
Beratungsgebiet unterstellt, wodurch dieser/ diese vollstdndig aus der Entscheidungs- bzw.
Ldsungsfindung ausgeschlossen wird und den erhaltenen Rat gewissermalf3en nur blind
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befolgen oder ausschlagen kann. Am anderen Ende der Bandbreite nimmt der Berater/ die
Beraterin die Rolle eines Coaches ein, welcher den Ratsuchenden/die Ratsuchende
lediglich dabei unterstitzt, das ohnedies bereits vorhandene Wissen freizulegen und in
geordnete Bahnen zu lenken (Bock, 2017). Die hierbei getroffene Abgrenzung der
verschiedenen Beratungsséatze lasst sich sehr gut mit der bereits zuvor im Rahmen der
vorliegenden Arbeit angefuhrten Unterscheidung in Fach- und Prozessberatung
vergleichen. Mit Bezug auf Hafner und Reineke (1992) wurde hierbei bereits festgehalten,
dass vor allem Mischformen dieser Ansatze kiinftig von Bedeutung sein werden. Ebenso
sieht es Bock (2017), indem er betont, dass der gewdahlte Beratungsansatz in Trusted
Advisor Beziehungen im Grof3teil der Falle nicht an den genannten Extremen sondern
irgendwo dazwischen zu finden sein wird.

Tabelle 1: Entwicklungsstufen geschaftlicher Beziehungen (Quelle: Eigene Darstellung auf Basis
von Maister et al., 2000)

Entwicklungsstufen Art der Beziehung | Merkmale
Fach- oder Prozessexperte Leistungsangebots- | - Leistungen beschranken sich auf ein
(Subject Matter or Process Expert) | basiert eingeschranktes Tatigkeitsfeld
- Fachkenntnisse und fachliche Expertise stehen im
Vordergrund
- punktuelle Anfrage und Erbringung einzelner
Leistungen
Fachexperte mit Kenntnis- Bedarfs-basiert - Verstéarkte Einbindung in Themen auRerhalb der
sen in artverwandten Schwerpunkttatigkeit

Themengebieten
(Subject Matter Expert Plus
Affiliated Field)

- Das Geschaftsproblem und die Problemlésungs-
kompetenz stehen im Vordergrund

- weitreichendere und friihzeitige Anfrage von
Unterstiitzung bei Problemen

Wertvolle Ressource Verhéaltnis-basiert - Einbezug in strategische Themenbereiche die nicht
(Valuable Resource) zwangslaufig direkt mit der Fachexpertise in
Verbindung stehen missen

- Die Kundenorganisation, ein Erkenntnisgewinn und
die Einbringung von Ideen stehen im Vordergrund

- Ratschlage werden proaktiv erteilt, potentielle
Problemfelder selbststandig ausgemacht und in den
unternehmerischen Gesamtzusammenhang gesetzt
sowie eine Ausblick geboten

Trusted Advisor Vertrauens-basiert - Besprechung und Behandlung nahezu aller
Themen- und Problemfelder sowohl geschatftlicher
als auch personlicher Art

- Der Kunde als Person, das Verstehen des Kunden
und die Vermittlung eines sicheren Gefiihls stehen
im Vordergrund

- Erster Ansprechpartner beim Auftreten jeglicher
Themen und Probleme, auch in Zeiten groR3er
Dringlichkeit, Veranderungen und Krisen

Eingangs wurde bereits festgehalten, dass Trusted Advisor Beziehungen eine besondere
Art der Haltung der Berater und Beraterinnen und bestimmte Werte zu Grunde liegen.
Folglich wird in den Konzepten der einzelnen Autoren der Frage auf den Grund
gegangenen, Uber welche Eigenschaften Personen verfiigen missen, um die Rolle eines
Trusted Advisors einnehmen zu kdnnen bzw. welche Attribute Trusted Advisor gemein
haben.
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In nachfolgender Ubersicht (Tabelle 2) wurden diese Charakteristika zusammengetragen
und die unterschiedlichen Anséatze gegenubergestellt (Guibord, 2012; Lukaszewski, 2008;
Maister et al., 2000; Reeb & Cingoranelli, 2010 ;Stevenson & Barcus, 2003). Zum Zwecke
der Eindeutigkeit und Klarheit der von den Autoren verwendeten Begriffe, wurden diese,
neben der deutschen Ubersetzung, auch unverfalscht in der Originalsprache angefuihrt.

Tabelle 2: Eigenschaften und Attribute eines Trusted Advisors (Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Trusted Advisors
Maister, Green & Galford (2000)

Stevenson & Barcus (2003)

Consulting Consulting
= Glaubwirdigkeit (credibly) = Glaubwiirdigkeit (Credibility)
= Zuverlassigkeit (reliability) = Einhaltung von Versprechen

(Keeping promises —a services mind-set)
= Beziehungen (relationships model)

= Vertrautheit (intimacy)
= Geringe Selbstbezogenheit

(low level of self-orientation or focus on oneself) = Kommunikationsstil (communication style)
= Kundenorientierung = Ansehen und personliche Referenzen
(ability to focus on the other person / the client) (reputation and personal references)
= Verstandnis fur andere Menschen = Unabhangigkeit (independent orientation)

(understand other human beeing)
= Mut (emotional courage)

= Fahigkeiten und Werkzeuge zur Problemlésung
(problem identification and problem solving skills & tools)

= Kooperative Einstellung (spirit of collaboration) = Verhandlungsfahigkeiten (negotiation)
= Kreativitat (creativity) = Teamentwicklung (team building)
= Begeisterung (generate and manage enthusiasm) = Ubertragung der Verantwortung

Intrinsische Motivation
(motivatation by an internalized drive)

Einsatzbereitschaft (willingness)

Selbstvertrauen (self-confidence and ego strenght)

Neugierde (curiosity)

Einbezug der Kompetenzen aller Beteiligter

(inclusive professionalism)

Standige Verbesserungsbereitschaft
(“competitive” drive at constantly providing greater

service)

(ownership philosophy)

= Vorgehensweisen, Werkzeuge und Techniken zur
Unterstiitzung des Kunden
(methodologies, tools, and techniques introduced to
clients through facilitation)

= Spezielles Training und Qualifikationen
(special training and qualifications)

= Erfahrungen aus der Praxis (practice development)

Lukaszewski (2008)

Reeb & Cingoranelli (2010)

Guibord (2012)

Consulting

Wirtschaftsprifung

IT

Aufrichtigkeit (candor)
Glaubwirdigkeit (credibility)
Kompetenz (competence)
Integritat (integrity)
Loyalitat (loyalty)

Einfuhlungsvermdégen (intuition)

Vorausschauendes Denken
(projection)

Bestimmtheit (urgency)

= Fahigkeit schnell zu lernen
(ability to learn quickly)

= Kompetenz Fragen zu stellen
(proficiency in asking questions)

= Fahigkeit geduldig zuzuhéren
und zu beobachten (ability to

(possession of people skills: self-
skills, interpersonal skills, EQ, self-
awareness, self-esteem, and
feelings of worth)

= Erfahrung Informationen und
Situationen zu analysieren und
Schliisse zu ziehen (adeptness
at analyzing information and
situations and drawing
conclusions)

= Kreativitat (creativity)

= Kommunikationsfahigkeit
(competence as a communicator)

= Konstanz (be consistent)

= Aufrichtigkeit
(be true to your core)

= Gerechtigkeit (be fair)
= Vertrauenswirdigkeit

. S - : (be trustworthy)
= Eigeninitiative (initiative) patiently listen and observe) .
iration (inspirati = Soziale Kompetenz = Offenhelit (be open)
= |nspiration (inspiration) . Ehrlichkeit

(be honest in everything you do)
= Verflgbarkeit (be responsive)

= Durchsetzungsféhigkeit
(be assertive)

= Mut (be bold)
= Beherrschung (be calculating)
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Es ist nicht verwunderlich, dass sich die angefihrten personenbezogenen Merkmale in
hohem Mafe mit den in Abbildung 2 angefiihrten Eigenschaften vertrauenswiurdiger
Personen decken. Auch zwischen den Ausfihrungen der einzelnen Autoren sind einige
Attribute deckungsgleich. Obgleich alle Ansétze hierbei tUberwiegend auf soziale und
zwischenmenschliche Kompetenzen fokussieren, werden die fachlichen Fahigkeiten —
wenn auch nicht explizit genannt — als Grundlage angesehen (u.a. Maister et al., 2000).
Um vertrauensbasierte Beziehungen aufbauen und erhalten zu kénnen, wird hierbei neben
der Kommunikationsfahigkeiten (u.a. Reeb & Cingoranelli, 2010; Stevenson & Barcus,
2003) auch Lernfahigkeit und Verbesserungsbereitschaft der Personen (u.a. Maister et al.,
2000; Reeb & Cingoranelli, 2010; Stevenson & Barcus, 2003) ein hoher Stellenwert
beigemessen.

Folglich stellt sich natirlich die Frage, was eine Person, welche Uber die entsprechenden
Anlagen und Fertigkeiten verfugt, tun muss, um vom Kunden/ von der Kundin als Trusted
Advisor angesehen zu werden. Den Ausfihrungen und Erfahrungen von Guibord (2012)
zufolge gibt es hierfur kein allgemeinglltiges Vorgehen im Sinne einer generellen Formel.
Sehr wohl bestehen seiner Ansicht nach jedoch Ansétze, die dabei unterstiitzen kénnen.
Einige dieser Herangehensweisen unterschiedlicher Autoren wurden in den nachfolgenden
Ubersichten (Tabelle 3 und Tabelle 4) zusammengefasst (Biscotti, 2018; Guibord, 2012;
Lukaszewski, 2008; Maister et al., 2000; Stevenson & Barcus, 2003; Yesford & Leimbach,
2015).

Tabelle 3: Herangehensweisen auf dem Weg zum Trusted Advisor (Teil 1) (Eigene Darstellung)

Vorgehensmodelle im Vergleich (1)
Maister, Green & Galford (2000) Stevenson & Barcus (2003) Lukaszewski (2008)
Consulting Consulting Consulting
(1) Vertrauen gewinnen (1) Kooperative Beziehungen (1) Sei vertrauenswirdig
(earning trust) aufbauen (Be trustworthy)
1. Engagement férdern (Establishing collaborative (2) Entwickle phantastische
(Engage) relationships) verbale Fahigkeiten
2. Anerkennend zuhéren (2) Probleme nachhaltig I6sen (Become a verbal visionary)
(Listen) (Solving problems so they stay (3) Entwickle eine Management-
3. Den Rahmen abstecken solved) Sichtweise
(Frame) (3) Gleichzeitige Bearbeitung des (Develop a management
4. Visionen entwickeln fachlichen Problems und der perspective)
(Envision) Beziehungsaspekte (4) Denke strategisch
5. Commitment erzielen (Working concurrently on both the (Think strategically)
(Commit) business problem and the (5) Erke die Macht von
. . . relationship (personal) issues) rkenne die Macht v
(2) Effektiv Ratschlage erteilen Mustern zur Vorhersage der
(Giving advice effectively) Zukunft
(3) Beziehungen aufbauen (Be a window to tomorrow:
(Building relationships) understand the power of patterns)
(6) Erteile konstruktive
Ratschlage
(Advise constructively)
(7) Zeige wie die Ratschlage
umgesetzt werden kdnnen
(Show the boss how to use your
advice)

Im Gro3en und Ganzen legen die einzelnen Autoren dabei ein &hnliches Vorgehen nahe
und fihren, zumindest implizit, die gleichen wesentlichen Schritte an.
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Tabelle 4: Herangehensweisen auf dem Weg zum Trusted Advisor (Teil 2) (Eigene Darstellung)

Vorgehensmodelle im Vergleich (2)

Guibord (2012)

Yesford & Leimbach (2015)

Biscotti (2018)

IT

Consulting

Wirtschaftsprifung

(1) Sich selbst kennenlernen und
verstehen (Selbstbeurteilung)

(2) Im hier und jetzt leben und
Chancen ergreifen

(3) Grundlagen des Vertrauens
aufbauen

(4) Einen Mentor zu Rate ziehen
(5) Ein Teamplayer sein

(6) Ein starkes Netzwerk und
Beziehungen aufbauen

(7) Den Unterschied zwischen
Veranderbarem und Dingen
auBerhalb des
Einflussbereichs erkennen

(8) Das Verhalten Anderer

(1) Schaffe Vertrauen durch die
richtige Denkweise und Taten
(Creating the Trust in Trusted
Advisor — mindset and action)

(2) Unterstltze und férdere den
Kaufprozess des Kunden
anstatt zu verkaufen
(Facilitate Customer’s Buying
Process — buy not sell)

(3) Mach dir die Komplexitat zu
Nutze indem du hilfst, die
richtige Lésung zu finden

(Making Sense of Complexity —
help to find the right solutions)

(1) Lerne so viel du kannst
(Learn as much as you can)

(2) Denke wie ein
Geschéftsmann, nicht wie ein
Techniker
(Don't think as a technician; think
as a business man)

(3) Entwickle dich standig weiter
(Reinvent yourself)

(4) Beginne dich zu vermarkten
(Start marketing now)

(5) Sei ein Problemldser
(Be a problem solver)

(6) Sei stolz auf deinen

Berufsstand
(Be proud of the profession)

beobachten

(9) Die Balance zwischen dem
Tempo der Gesellschaft und
dem Lebensrhythmus finden

(10) Effektiv kommunizieren

Besonders hervorzuheben sind hierbei folgende Aspekte:

- Aufbau von Vertrauen
(Biscaotti, 2018; Guibord, 2012; Lukaszewski, 2008; Maister et al., 2000; Yesford
& Leimbach, 2015)

- Aufbau und Pflege von Beziehungen
(Guibord, 2012; Maister et al., 2000; Stevenson & Barcus, 2003)

- Erteilung von effektiven und konstruktiven Ratschlagen sowie Lésung von Problemen
(Biscotti, 2018; Lukaszewski, 2008; Maister et al., 2000; Stevenson & Barcus, 2003;
Yesford & Leimbach, 2015)

- Effektive Kommunikation
(Guibord, 2012; Lukaszewski, 2008; Yesford & Leimbach, 2015)

Zusatzlich dazu nennt Biscotti (2018), auf Basis seines eigenen Werdegangs, die
fortlaufende konstruktive Herausforderung des Kunden/ der Kundin gepaart mit objektiver
Beratung als wichtigsten Aspekt, um nicht mehr langer nur als Fachexperte/ Fachexpertin
betrachtet sondern als Trusted Advisor anerkannt zu werden. Um dauerhaft als Trusted
Advisor erfolgreich sein zu kénnen, muss dieser gemald Guibord (2012) dazu imstande
sein, fortlaufend einen messbaren Mehrwert fir das Unternehmen zu liefern. Diesen
Aspekt greifen auch Reeb und Cingoranelli (2010) in ihrem MTBA-Konzept auf. Diesem
zufolge mussen Berater und Beraterinnen, um in den Augen der Kunden und Kundinnen
als Most Trusted Business Advisor angesehen zu werden, zur richtigen Zeit die richtigen
Leistungen erbringen, welche neben den eigentlichen Ergebnissen auch einen
zusatzlichen Mehrwert liefern.
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Trusted Advisor Ansétze sind insbesondere deshalb dazu geeignet, einen zusatzlichen
wertschdpfenden Beitrag fir den Kunden/ die Kundin zu leisten, da bei all diesen
Konzepten der Kunde/ die Kundin selbst und die Beziehung zu diesem/ dieser im
Mittelpunkt des Handelns des Beraters/ der Beraterin steht (Bdck, 2017). Demzufolge
nimmt der Berater/ die Beraterin ganz bewusst die Sichtweise des Gegenlbers ein, um
uneigennltzig die fur diesen besten Entscheidungsvorlagen und Lésungsvorschlage zu
entwickeln. Darlber hinaus ist, entsprechend den Ausfihrungen von Béck (2017), auch
der emotionale Wert einer solchen Geschaftsbeziehung nicht zu unterschéatzen, vermag
ein Trusted Advisor doch dem Kunden/ der Kundin selbst in einem komplexen Umfeld mit
uniiberschaubaren Informationen und Optionen, ein sicheres Gefuhl bei der
Entscheidungsfindung zu vermitteln. Gleichermal3en kdnnen jedoch auch die Berater und
Beraterinnen von einer vertrauensvollen Partnerschaft profitieren, da die Kunden und
Kundinnen in derartigen Konstellationen eher dazu bereit sind, Ratschlage anzunehmen
und umzusetzen (Maister et al., 2000). Dartber hinaus wird durch diese Art der Beziehung
ein respektvolleres, offeneres und entspannteres Arbeitsklima geschaffen. Maister, Green
und Galford (2000) heben dartiber hinaus hervor, dass erst eine vertrauensvolle Beziehung
zwischen dem Kunden/ der Kundin und dem Berater/ der Beraterin den uneingeschréankten
Zugang zu wichtigen Informationen sicherstellt und den Einbezug in umfassende,
herausfordernde und strategische Aufgabenstellungen ermdglicht.
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2.1.2 Konzept des Change Agent

Im Fokus dieses Konzepts steht die Veranderung (change), weswegen es zunéchst zu
klaren gilt, was unter dieser Begrifflichkeit, insbesondere im organisatorischen Kontext
verstanden werden kann.

Den Ausfiihrungen von Wohrle (2005) zufolge werden in diesem Zusammenhang
unterschiedliche Begriffe verwendet, welche teilweise synonym eingesetzt werden kénnen,
sich teilweise jedoch aufgrund konkreter Merkmale von Veranderungen in ihrer Bedeutung
unterschieden. Die Begriffe Verdnderung, Wandel und Change werden oftmals
gleichgesetzt und kdnnen sich auf umfassende Weise auf gesellschaftliche, wirtschaftliche
oder technologische Aspekte beziehen (Kundinger, 2007). Unter Veranderung kann
sowohl das Ergebnis einer Handlung wie auch die Handlung selbst, um zu diesem Ergebnis
zu kommen, verstanden werden (Baumoél, 2008). Veranderung ist somit der ,Ubergang von
einem Zustand zu einem anderen“ (Baumdél, 2008, S. 72) bzw. die ,Bewegung von einem
Ausgangs- zu einem Ziel/Endzustand® (Steinle, Eggers, & Ahlers, 2008, S. 9). Bezogen auf
Unternehmen findet haufig der Begriff organisationaler Wandel Verwendung, womit der
Entwicklungsprozess einer Organisation von einem Ausgangstudium hinzu einer neuen
Stufe beschrieben werden kann (Jones & Bouncken, 2008). Da die Vielzahl mdéglicher
Auspragungen von Veranderungen zu unterschiedlichen Herausforderungen im Umgang
damit fihren (Steinle et al., 2008), erscheint es zweckmafig, einen ndheren Blick auf die
verschiedenen Aspekte und Dimensionen von Veranderungen zu werfen.

- Richtung der Veranderung:
Den Ausfiihrungen von Wohrle (2005) zufolge kann in Bezug auf die verwendeten
Begrifflichkeiten zwischen neutralen, unbestimmten sowie positiv gerichteten
Veréanderungen unterschieden werden. Kann die Richtung der Veranderung nicht
festgemacht werden, so wird demnach allgemein von Veranderung, Entwicklung oder
Wandel gesprochen, ist allerdings eine positive, Vorwartsentwicklung erkennbar,
werden die Begriffe Wachstum bzw. Fortschritt verwendet.

- Anstol3 der Verénderung:
Die Ursache im Sinne des Anlass von Veranderungen kann sowohl im Umfeld einer
Organisation als auch in der Organisation selbst liegen (Kundinger, 2007). Baumal
(2008) unterteilt diese Ansatzpunkte feingliedriger in Bevolkerung, Umfeld,
Technologie und Organisation, wobei bei letzterem der Fokus auf soziale Aspekte
gelegt wird.

- Ausmal der Verénderung:
Veranderungen in Organisationen kénnen in Bezug auf die Reichweite jegliche Ebenen
umfassen, angefangen bei der Strategie, den Produkten bzw. Dienstleistungen, der
Aufbau- wie Ablauforganisation, dem Personal bis hin zur Unternehmenskultur
(Sonntag, Stegmaier, & Michel, 2008).

- Umkehrbarkeit der Ver&nderung:
Einen weiteren wichtigen Aspekt stellt gemar Baumol (2008) die Reversibilitdt einer
Veradnderung dar, anders ausgedriickt ob bzw. mit welchem Ressourceneinsatz eine
Veranderung riickgadngig gemacht werden kann.
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- Tiefe der Veranderung:

In Bezug auf die Tiefe von Veranderungen kann zwischen einem evolutionaren Wandel
im Sinne von graduellen, inkrementellen Anpassungen, welche sich zumeist innerhalb
eines bestimmten Rahmens bewegen und einem revolutionaren Wandel, worunter eine
radikale und weitreichende Transformation bzw. ein Umbruch zu verstehen ist,
unterschieden werden (Hauschildt & Salomo, 2008; Jones & Bouncken, 2008; Sonntag
et al., 2008). Steinle, Eggers und Ahlers (2008) sprechen in diesem Zusammenhang
von einem ,Kontinuumpaar® (S. 17).

- Intensitat der Veranderung:

Die Intensitdt von Wandlungsprozessen umfasst die Aspekte der (strategischen)
Relevanz, der Zeit (kurz-, mittel- bzw. langfristig) sowie der Dimension der Ver&nderung
(Steinle et al.,, 2008). Sonntag, Stegmaier und Michel (2008) bezeichnen diese
Dimension als Valenz, Breite und zeitliche Dynamik. Je nach Starke der einzelnen
Auspragungen kann hierbei in einen Wandel 1. Ordnung (gradueller Wandel, gradual
change) und einen Wandel 2. Ordnung (fundamentaler Wandel, radical change)
unterschieden werden (Baumal, 2008; Pihl, 2009; Steinle et al., 2008; Wdhrle, 2005),
wobei ersterer auf die Optimierung im Sinne einer Effizienzsteigerung abzielt, letzterer
im Gegensatz dazu auf einen Musterwechsel im Rahmen von Effektivitats-
Uberlegungen (Grossmann et al., 2015; Kaegi & Zéngl, 2019). Den Ausfuhrungen von
Engelhardt, Graf und Schwarz (2000) zufolge greifen Veranderungen 1. Ordnung nicht
in die Grundstruktur eines Systems ein, wogegen Veranderungen 2. Ordnung, welche
sie auch als Meta-Veranderungen bezeichnen, eine Auswirkung auf die Gesamtstruktur
haben. Auf dieser Bandbreite mdglicher Auspragungen kann auch eine Eingliederung
der Begrifflichkeiten Anderung bzw. Evolution auf der einen Seite und Transformation
bzw. Revolution als Pendant erfolgen (Steinle et al., 2008; Wdhrle, 2005). Beiden
Ausfuhrungen zufolge kann der Begriff Wandel in der Mitte der beiden Extreme
angesiedelt werden.

- Ausldser der Veranderung:

Eine Veranderung kann proaktiv durch eine aktive Handlung oder reaktiv als
Anpassung an aulRere Bedingungen initiiert werden (Kundinger, 2007; Sonntag et al.,
2008). Baumal (2008) bezeichnet Veranderungen, welche auf Interventionen basieren
als aktiv und solche, welchen Beobachtungen zugrunde liegen, als passiv. In diesem
Zusammenhang spielen auch die Intention und das Motiv fir die Veréanderung eine
Rolle, kénnen diese doch sowohl der Vermeidung von Schaden und Bewadltigung von
Krisen als auch der vorausschauenden Gestaltung und Realisierung von Chancen
dienen (Kundinger, 2007; Sonntag et al., 2008). Zumeist wird in Bezug auf den Ausloser
von Veranderungen zwischen geplantem Wandel im Sinne einer willentlichen
Steuerung, um ein Ziel zu verfolgen, und ungeplantem Wandel unterschieden (Jones
& Bouncken, 2008; Steinle et al., 2008).

Fir diese bewusste Handhabung von Veranderungen findet gemeinhin der Begriff Change
Management Verwendung (Steinle et al., 2008). Change Management stellt einen
Sammelbegriff fur vielfaltige Veranderungen in Organisationen dar (Beck, 2019; Doppler &
Lauterburg, 2014; Kundinger, 2007; Werther & Jacobs, 2014), welcher in der Praxis mit
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einer gewissen Beliebigkeit verwendet wird und Uber keine einheitliche Definition verfugt
(Studt, 2008). Stattdessen besteht eine Vielzahl unterschiedlicher Anséatze, welchen
unterschiedliche Theorien des strategischen und operativen Managements zugrunde
liegen (Simon, 2009; Studt, 2008). Dessen ungeachtet, ist allen Ansétzen eine weitgehend
gleichartige bzw. zumindest vergleichbare Zielsetzung gemein. Der primére Zweck von
Change Management besteht in der aktiven und zielgerichteten (Mit-)Gestaltung von
Verédnderungen und Wandlungsprozessen (Bea & Gobel, 2010; Berwanger & Kullmann,
2012; Doppler & Lauterburg, 2014; Greif, 2008; Simon, 2009), um insbesondere

- die Wettbewerbs- und Uberlebensfahigkeit der Organisation sicherzustellen (Doppler
& Lauterburg, 2014; Steinle et al., 2008),

- die Reaktions- und Leistungsfahigkeit der Organisation zu verbessern (Wohrle, 2005),

- die Effektivitat auf verschiedenen Ebenen der Organisation zu steigern (Jones
& Bouncken, 2008),

- die Rahmenbedingungen fir Veranderungen in der Organisation bereitzustellen (Greif,
2008) und somit die Veranderungsbereitschaft zu erhdhen (Edtinger, Mayr, & Wagner,
2004) sowie

- die Wahrscheinlichkeit der erfolgreichen Umsetzung des Wandlungsvorhabens zu
erhéhen (Kundinger, 2007) damit der beabsichtigte Unternehmenswandel erzielt
werden kann (Greif, 2008).

Es finden sich hierbei sowohl Zielsetzungen wieder, welche auf das Ergebnis des
Wandlungsvorhabens fokussieren, als auch solche, welche sich auf den
Veranderungsprozess selbst konzentrieren (Steinle et al., 2008).

In nachfolgender Darstellung (Abbildung 3) werden die Vvielfaltigen Ebenen und
Dimensionen zusammengefihrt, welche in Bezug auf Veranderungsvorhaben
Berlicksichtigung finden sollten bzw. auf welche organisationale Veranderungen Einfluss
nehmen kdénnen (Bea & Gobel, 2010; Berwanger & Kullmann, 2012; Chella, 2007; Doppler
& Lauterburg, 2014; Edtinger et al., 2004; Greif, 2008; Jones & Bouncken, 2008; Simon,
2009). zusammengefasst kann festgehalten werden, dass im Rahmen von Veranderungen
eine ganzheitliche Betrachtung der Organisation erforderlich ist (W. Gray, 2012; Kostka &
Mdnch, 2009), wobei insbesondere dem Zusammenspiel von harten und weichen Faktoren
Beachtung geschenkt werden sollte (Simon, 2009).

Ebenso vielfaltig wie die Ziele des Change Managements gestalten sich auch die
Tatigkeiten, um diese zu erreichen. Kombiniert man die in den einzelnen Ansatzen
beschriebenen Aufgaben von Change Management, so ergibt sich ein exemplarischer
Ablauf, welcher aus folgenden zehn Schritten besteht (Doppler & Lauterburg, 2014;
Edtinger et al., 2004; W. Gray, 2012; Greif, 2008; Kostka & Mdnch, 2009; Kundinger, 2007,
Moss Kanter, 2007; Simon, 2009; Steinle et al., 2008; Studt, 2008; Wo6hrle, 2005):

- Beobachtung und Exploration der Organisation und des Umfelds sowie
Vorauserkennen von Verédnderungen.

- Identifikation eines Wandlungsbedarfs.

- Analyse der Entdeckungen und Erstellung einer Diagnose.
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- Zielbildung und Entwicklung von Wandlungsvorhaben und Gegenstrategien zu
externen Einflissen.

- Planung und Gestaltung der zu setzenden Handlungen und des
Veranderungsprozesses im Sinne einer Konzepterstellung.

- Evaluation der Gestaltungsoptionen und Entscheidung tber die Umsetzung.
- Realisierung des Wandlungsvorhabens.

- Kontrolle und Steuerung des Veranderungsprozesses sowie der involvierten Personen,
Informationen und Ressourcen.

- Stabilisierung der Veranderung zur Sicherstellung der nachhaltigen Umsetzung.

- Reflexion des abgeschlossenen Veranderungsprozesses.

Aufbauorganisation
(funktionale Ressourcen)

Anfolj:ﬁg;g %Z': L Ablauforganisation

Stakeholder (Prozesse)

Unternehmens-
kultur
(Werte/ Mentalitat/
Einstellungen)

Strategie & Ziele

Organisationale

Ressourcen ..
Veranderungen

Fahigkeiten &
Kompetenzen

Verhaltensweisen
und -muster

Technologie

Personal
(Humanressourcen)

Abbildung 3: Bezugsobjekte organisationaler Veréanderungen (Eigene Darstellung)

Da es in der Literatur kein idealtypisches Modell fur einen Change Management Prozess
gibt (Kundinger, 2007), werden in der nachfolgenden Ubersicht (Tabelle 5) die
unterschiedlichen Gliederungsansatze verschiedener Autorinnen und Autoren vorgestellt
(Frey, Gerkhardt, & Fischer, 2008; J. E. Gray, 2011; Krishnan, 2007; Kundinger, 2007,
Paton & McCalman, 2008; Steinle et al., 2008).

24



Tabelle 5: Vorgehensmodelle im Change Management (Eigene Darstellung)

Vorgehensmodelle im Vergleich

Krishnan (2007)

Kundinger (2007)

Frey, Gerkhardt & Fischer (2008)

(1) Initiierung der Veranderung
durch Uberzeugung der
Stakeholder und Aufbau von
Kapazitaten

Sicherstellung der
erforderlichen Prozesse,
Personen und Ressourcen
Schaffung von Klarheit bzgl.
des Veranderungsprozesses
und Ubertragung von
Verantwortung

Entwicklung einer Lernkultur
in der Organisation
Einrichtung von Evaluierungs-
verfahren zur Erfolgsmessung
Sicherstellung der Fiihrung
und Leitung des
Veranderungsprozesses
(,leadership®)

Integration des
Veranderungs-vorhabens in
das System durch Einbezug
der Betroffenen und
Forderung der
Zusammenarbeit
Institutionalisierung der
Veranderung

@)

@)

(4)

®)

(6)

™)

@)

@

@

(©)

4)

Initiierungsphase

(Problemanalyse, Uberlegungen zur

Veranderungen der Strukturen und

Prozesse, Einholen von Meinungen,

Erarbeitung eines konkreten

Veranderungsvorschlags)

Vorbereitung der Realisierung

(Schaffung der Grundlagen/ des

Orientierungsrahmens fiir den

Verénderungsprozess)

- Datenanalyse

- Umfeldanalyse

- Feedback der Stakeholder

- Konzeptentwicklung und
Mafnahmenplanung

- Zielklarung

- Kommunikationsplanung

- Entwicklung einer
Steuerungsstruktur

- Entscheidung zur Umsetzung

Umsetzung

(Durchfuhrung und Ausgestaltung
des Veranderungsprozesses sowie
die kontinuierliche Uberwachung)
Erfolgskontrolle

(Sicherstellung der Zielerreichung
des Veranderungsvorhabens)

1)

Diagnose der Situation und
Problemanalyse (Ist-Zustand)

Definition der Vision und Ziele
(Soll-Zustand)

Schaffung eines gemeinsamen
Bewusstseins
(Veranderungsbedarf und
-mdoglichkeiten, Umgang mit
Angsten, Risiken und Sorgen)
Erzielung eines Konsens
innerhalb der betroffenen
Parteien

(Vorbildverhalten der Fihrung,
Vertrauensschaffung und Einbezug
von Schlisselpersonen)
Schaffung einer klaren, offenen
und verstandlichen
Kommunikation

Partizipation der Beteiligten
(Kontrolle, Beeinflussbarkeit,
Vorhersehbarkeit und Fairness)
Qualifikation aller Beteiligten
(Vermittlung von Fahigkeiten und
Fertigkeiten)

Konsequente Umsetzung
(Projektmanagement und
Flexibilitét)

Stabilisierung und Durch-
fuhrung von Erfolgskontrollen
(Verankerung der Verénderung)

@)
@)

(4)

®)

(6)

@)

®)

©)

Paton & McCalman (2008)

Steinle, Eggers & Ahlers (2008)

Gray (2011)

(0) Problem Initialisierung

Definitionsphase:

(1) Problem- und Systemanalyse
sowie Zielfestlegung

(2) Erhebung von Daten und
Erarbeitung der
Erfolgsfaktoren

(3) Identifikation von
Leistungsindikatoren

Evaluations- bzw. Designphase:

(4) Entwicklung von mdglichen
LOsungsansatzen

(5) Auswahl von Analyse- und
Bewertungstechniken

(6) Evaluierung der
Ldsungsansatze gegen die
festgelegten Erfolgsfaktoren

Implementierungsphase:

(7) Entwicklung von Strategien
zur Umsetzung der
ausgewahlten Losung
Realisierung der Losung,
Uberwachung und
Beurteilung der Umsetzung
sowie Konsolidierung der
Ergebnisse

®)

@

@)

(©)
4)
®)
(6)
@)
®)
9

Untersuchung der internen
Verhaltnisse und externen
Umfeldbedingungen

Ermittlung des Unterschieds
zwischen der derzeitigen
Situation und des gewiinschten
Zustands

Herausarbeitung der
Einschatzungen und Beurteilung
Planung und Durchfiihrung von
Analysen

Festlegung der Ziele des
Veranderungsvorhabens
Festlegung der Vorgehens-
weise und des Veranderungs-
programms

Auftauen der Verhaltensweisen
Evaluierung des
Veranderungsplans

Korrektur oder Anpassung des
Veranderungsplans

(10) Umsetzung des

Veranderungsvorhabens

(11) Weiterverfolgung und Setzung

von Folgemafinahmen

(12) Verankerung der geanderten

Verhaltensweisen und
Einstellungen

(1) Vorbereitung und Beurteilung
des Veranderungsvorhabens
sowie Strategieentwicklung

Detaillierte Planung und
Umsetzung des
Veranderungsprozesses
Datenerhebung, Setzung von
KorrekturmaBnahmen und
Gewinnung von Erkenntnissen

)

@)
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Gemal} den einzelnen Ansatzen wird der Prozess jeweils in eine unterschiedliche Anzahl
von Phasen bzw. Schritten unterteilt. Dessen ungeachtet sind die wesentlichen Tatigkeiten
jedoch allen Vorgehensmodellen gemein. Frey, Gerkhardt und Fischer (2008) sprechen in
diesem Zusammenhang von Erfolgsfaktoren fur die Gestaltung und Umsetzung von
Veranderungsvorhaben. Besonders hervor zu heben gilt das sogenannte ,Intervention
Strategy Modell (ISM)“ von Paton und McCalman (2008, S. 110), welches gemal den
Autoren ein Hybridmodell aus klassischen Untersuchungstechniken und systemischen
Ansatzen zur ganzheitlichen Planung und Steuerung von systemorientierten
Veranderungen darstellt. Von Bedeutung ist hierbei, dass zwischen den einzelnhen
Schritten und Phasen Feedbackschleifen und Iterationen zum Einsatz kommen und jede
Phase mit einer Uberprifung der durchgefiihrten Schritte abschlief3t, bevor die nachste
Phase gestartet werden kann (Paton & McCalman, 2008). Dariiber hinaus betonen die
Autoren die Bedeutung des Einbezugs und der Beteiligung der Organisationsmitglieder in
diesen ganzheitlichen Ansatz, welcher neben der Veradnderung von Strukturen und
Prozessen auch Kultur- und Beziehungsaspekte umfasst.

Die dargestellten Vorgehensmodelle und beschriebenen Tatigkeiten zielen auf eine direkte
Steuerung von Verdnderungsprozessen, hin zu einem beabsichtigen Zielzustand, ab
(Steinle et al., 2008). Dartber hinaus umfasst Change Management jedoch auch die
indirekte Steuerung von unbestimmten und unvorhersehbaren Entwicklungen (Greif, 2008)
im Rahmen des evolutiondren Wandels, indem MaRnahmen mit Breitenwirkung gesetzt
werden (Steinle et al., 2008). Durch die Schaffung entsprechender Rahmenbedingungen
(W. Gray, 2012) und Infrastrukturen (Greif, 2008), welche Veranderungen begunstigen,
kann folglich das eigenverantwortliche Handeln aller in der Organisation tatigen Personen
gefordert (Kostka & Monch, 2009) sowie die Selbstorganisation gelenkt werden (Bea
& Gobel, 2010). Eine veranderungsfordernde Ausgestaltung der Organisation ist auch von
grundlegender Bedeutung, damit sich eine Organisation Uberhaupt weiterentwickeln
(Simon, 2009) und lernen (Wohrle, 2005) kann, anstelle starr an Bestehendem
festzuhalten. Hierbei gilt zunéchst ein veranderungsfreundliches Umfeld zu schaffen, in
welchem in Folge ein veradnderungsfreundliches Verhalten der Organisationsmitglieder
entstehen kann (Kundinger, 2007). Die wesentlichen, dabei zu beriicksichtigten Parameter
mitsamt der Auspragungen, welche Verdnderungen beglnstigen, sind Tabelle 6 zu
entnehmen. Die Strukturierung und der Grof3teil der Inhalte basieren hierbei auf den
Ausfuhrungen von Kundinger (2007), welche um weitere von Flss (Deutsches Institut fir
Interne Revision e.V. [IIR], 2005), Krishnan (2007), Paton und McCalman (2008) sowie
Wodhrle (2005) genannte Aspekte erganzt wurden.

In der heutigen Zeit, in der Organisationen einem standigen Veranderungsdruck und
Wandel unterworfen sind (Beck, 2019), stellt der Umgang mit Veranderungen einen
zentralen Erfolgsfaktor fir das unternehmerische Handeln (Berwanger & Kullmann, 2012;
Kostka & Monch, 2009) und ein wesentliches Tatigkeitsfeld der Fuhrungskrafte (Bea
& Gobel, 2010; Doppler & Lauterburg, 2014) sowie der kompletten Belegschaft (Kostka
& Monch, 2009) dar. Die grolte Herausforderung im Zusammenhang mit
organisatorischen Veranderungen liegt gemafi den Ausfiihrungen von Berner (2010) sowie
Doppler und Lauterburg (2014) in der erfolgreichen und nachhaltigen Implementierung von
Veranderungskonzepten, da hierbei organisationsinterne Widerstande und Trégheit
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sowohl auf Verhaltens- als auch auf Systemebene Uberwunden werden miissen (Bea
& Gobel, 2010). Berner (2010) fuhrt dazu weiters aus, dass die verschiedenen Arten von

Verédnderungsvorhaben

einen unterschiedlichen Umgang damit erfordern. Den

Ausfihrungen von Studt (2008) zufolge, koénnen u.a. folgende Dimensionen zur
Differenzierung herangezogen werden:

Radikalitat (graduelle Anpassung vs. tiefgreifender Wechsel)

Konzeption (pragmatisch-fokussierte Losungsorientierung vs. integrativ-konzeptuelle
Lésungsorientierung)

GestaltungsgréfRen (Humanzentrierung vs. Bedingungsorientierung)

Art der Zielsetzung (Zieloffenheit vs. Zielfokussierung)

Zeitliche Dimension (Langfristig-kontinuierliche Veranderung vs. Einmalig-temporare

Veranderung)

Tabelle 6: Merkmale veranderungsfreundlicher Organisationen (Eigene Darstellung)

Merkmale veranderungsfreundlicher Organisationen

Fihrung und
Organisation

Durch Fihrung und Organisation missen die Rahmenbedingungen fur eine
veranderungsfreundliche Organisation geschaffen werden. Hierbei ist neben der
generellen Ausrichtung der Organisation und der Ausgestaltung der Strukturen
insbesondere die Einstellung sowie das Verhalten der Fihrungskrafte von Bedeutung:
- Zukunftsorientierung (Vision, Strategie und Ziele)

- Flexibilitdt (Anpassungsfahigkeit, Variabilitdt und Entblrokratisierung)

- Stakeholder-Orientierung (Kunden- und Mitarbeiterorientierung)

- Information, Kommunikation, Interaktion und Partizipation

- Potenzialorientierung und Chancenmanagement

Umgang mit Wissen

Um in einem sich standig verandernden Umfeld zurecht zu kommen, ist der
fortlaufende Aufbau von neuen Kenntnissen und Fahigkeiten unerlésslich.

Um diese fir die gesamte Organisation nutzbar machen zu kénnen, betreiben
veranderungsfreundliche Organisationen ein systematisches Wissensmanagement,
welches aus den Komponenten der Identifikation, des Erwerbs, der Entwicklung, der
Verteilung, der Nutzung und der Bewahrung von Wissen besteht.

Unternehmenskultur

Eine adhocracy-Kultur, welche durch nachfolgend angefiihrte Merkmale
gekennzeichnet wird, hat einen positiven Einfluss auf die Veranderungsfreudigkeit der
Organisation:

- offene Information, Integration und Partizipation

- Vertrauensvoller Umgang, Aufrichtigkeit und Respekt

- Kreativitéat, Fehlertoleranz, Risiko- und Experimentierfreude sowie
Innovationsbereitschaft

- Bereitschaft und Bekenntnis Wissen aufzubauen und zu lernen

Verhalten der
Organisations-
mitglieder

Das Verhalten der Organisationsmitglieder in Bezug auf Veranderungen hangt von
folgenden Faktoren ab, wobei die beiden erstgenannten Punkte maf3geblich von der
Ausgestaltung der organisatorischen Rahmenbedingen beeinflusst werden:

- Veranderungsfahigkeit (das Kénnen)
Kenntnisse, Fertigkeiten, Potential

- Veranderungsmaoglichkeit (das Dirfen)
Erlaubnis, Befahigung, eingeraumte Kompetenzen

- Veranderungsbereitschaft (das Wollen)
Einstellungen, Veranderungswille, extrinsische und intrinsische Motivation
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Auf Basis der jeweiligen Auspragungen besteht in Folge eine groRe Bandbreit mdglicher
Ausgestaltungsformen. Mit Blick auf die Art und das Ausmald des Einbezugs der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in den Ver&nderungsprozess ist eine Unterscheidung in
folgende Formen von Change Management mdglich:

- Traditionell-planungsgeleitetes bzw. restauratives Change Management:
Diese Art von Change Management ist durch streng hierarchische Strukturen,
Anordnungen und eine Fokussierung auf detaillierte Planung und Sachlichkeit
gekennzeichnet (Burgermeister, 2009; Doppler & Lauterburg, 2014).

- Persuasives Change Management:
Obgleich die Ausgestaltung des Veranderungsvorhabens wiederum top-down erfolgt,
wird im Vergleich zum traditionellen Ansatz versucht, die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen durch den Einsatz formeller und informeller Kommunikationsmittel von
den Veranderungen zu Uberzeugen anstelle die entsprechenden Umsetzungsschritte
und MalBhahmen anzuordnen (Blrgermeister, 2009).

- Organisationsentwicklung (OE):
Im Gegensatz zu den beiden zuvor angeflhrten Ansatzen steht hierbei ein
weitreichender Einbezug und die aktive Mitwirkung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
im gesamten Veranderungsprozess, im Vordergrund (Burgermeister, 2009).

Ebenso wie Blrgermeister (2009) betrachten auch Bea und Gobel (2010)
Organisationsentwicklung als Teilbereich des Change Managements. Kostka und Moénch
(2009) sehen Organisationsentwicklung im Gegensatz dazu als Vorstufe des Change
Managements, welches die Ansatze der Organisationsentwicklung um strategische und
strukturelle Aspekte erweitert. Diese Auffassung lasst sich auf die urspriingliche
Ausgestaltung von Organisationsentwicklung zurtickfihren, welcher bereits French und
Bell (1994) in den 70er Jahren des vergangenen Jahrhunderts eine UbermaRige
Fokussierung auf menschliche und soziale Aspekte und somit unzureichende Beachtung
aufgabenbezogener sowie technischer und struktureller Faktoren zugeschrieben haben.
Als weiterer Kritikpunkt am damaligen Verstandnis von Organisationsentwicklungen ist die
durch die Personenzentrierung (Steinle et al., 2008) bedingte Orientierung auf das Innere
der Organisation und somit Vernachlassigung des &uf3eren Umfelds anzufiihren (Doppler
& Lauterburg, 2014). Im Laufe der Jahre hat sich dieses Bild von Organisationsentwicklung
jedoch gewandelt. Doppler und Lauterbach (2014) halten dazu fest: ,Der urspringliche
Ansatz der Organisationsentwicklung wurde, um den neuen Herausforderungen gerecht
zu werden, zu einem ganzheitlichen, integrierten Ansatz des Veranderungsmanagements
weiterentwickelt [...] mit dem Ziel, Unternehmen und Mitarbeiter gemeinsam lern- und
zukunftsfahig zu machen.” (S. 94). Auf Basis dieses modernen Verstandnisses kann der
Begriff Organisationsentwicklung fur jegliche Ver&nderungsprozesse in sozialen Systemen
(Wohrle, 2005) bzw. als Synonym fir den geplanten organisatorischen Wandel verwendet
werden (Doppler & Lauterburg, 2014; Wohrle, 2005). Die weiteren Ausfiihrungen der
vorliegenden Arbeit beziehen sich auf diese umfassende Betrachtungsweise von
Organisationsentwicklung. Der Begriff Change Management wird in Folge diesem
ganzheitlichen Ansatz gleichgesetzt. Bei den nachfolgend angefihrten Merkmalen von
Organisationsentwicklung handelt es sich somit gleichermallen um die wesentlichen
Charakteristiken von Change Management.
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Change Management schafft die Voraussetzungen fur die erfolgreiche Umsetzung von
Veranderungsvorhaben.

Da es sich bei der Realisierung des Wandlungsvorhabens um den entscheidenden
Aspekt von Veranderungsprozessen handelt (Doppler & Lauterburg, 2014), sind im
Rahmen des Change Managements die entsprechenden Strukturen und
Rahmenbedingungen schaffen, um wirkungsvolle Veranderungen zu ermdglichen
(Doppler & Lauterburg, 2014; French & Bell, 1994; Kundinger, 2007; Paton
& McCalman, 2008). Diese wesentliche Aufgabe von Change Management wurde
bereits zuvor im Rahmen der Ausfuhrungen zu veranderungsfreundlichen
Organisationen im Detail behandelt.

Change Management beruht auf einem ganzheitlichen Organisationsverstandnis.

Im Rahmen von Change Management finden sowohl strategische und strukturelle wie
auch personelle und kulturelle Aspekte von Veranderungen Bertcksichtigung (Doppler
& Lauterburg, 2014; Studt, 2008; Wohrle, 2005). Durch diese
interessensausgleichsorientiere Herangehensweise (Steinle et al., 2008), in welcher
auch dem Umfeld (Wdohrle, 2005), der Organisationskultur (French & Bell, 1994) sowie
den Einstellungen und Verhaltensweisen der Belegschaft (Bea & Gobel, 2010;
Kundinger, 2007) eine ebenblrtige Beachtung geschenkt wird, kann die Erreichung der
Unternehmensziele mit den Bedirfnissen der in der Organisation beschaftigen
Menschen in Einklang gebracht werden (Paton & McCalman, 2008). Change
Management beschaftigt sich somit gleichermaf3en mit der Lésung von Sachproblemen
wie auch der Behandlung von (zwischen-)menschlichen Herausforderungen (Becker &
Langosch, 1995; Engelhardt et al., 2000; French & Bell, 1994).

Change Management setzt auf systemumfassendes Denken und Handeln.

Den Ansatzen der Systemtheorie entsprechend (Becker & Langosch, 1995; Paton
& McCalman, 2008) werden die einzelnen zuvor angefilhrten Aspekte im Rahmen des
Change Managements nicht isoliert voneinander betrachtet, sondern das Augenmerk
auf die Organisation als Gesamtsystem (Werther & Jacobs, 2014; Wdéhrle, 2005), d.h.
auf die Beziehungen, Abhangigkeiten und Wechselwirkungen zwischen den
Individuen, der Organisation als Einheit sowie dem Umfeld, in welchem sie eingebettet
ist (Becker & Langosch, 1995; Doppler & Lauterburg, 2014; Engelhardt et al., 2000;
French & Bell, 1994; Kostka & Mdnch, 2009; Paton & McCalman, 2008), gelegt, da jede
Veranderung einzelner Elemente eine Auswirkung auf andere Elemente sowie die
Gesamtorganisation hat (Becker & Langosch, 1995). In Kapitel 2.1.3 Systemtheorien
und systemische wird diese Thematik in Folge im Detail betrachtet.

Change Management liegen sozial- und verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse
zugrunde.

Zur zielgerichteten Steuerung der Gesamtorganisation greift das Change Management
auf das Wissen, die Konzepte, Methoden und Techniken der Verhaltens- und der
angewandten Sozialforschung zuriick (Beck, 2019; French & Bell, 1994; Kundinger,
2007; Ozdemir, 2016; Paton & McCalman, 2008; Wohrle, 2005). Die Wurzeln des
Change Managements und somit die Grundhaltungen und Werte entstammen dem
Pragmatismus (Becker & Langosch, 1995) und der humanistischen Psychologie
(Becker & Langosch, 1995; Engelhardt et al., 2000; Paton & McCalman, 2008).
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Change Management basiert auf einer prozessorientierten Steuerung.

Da die Umsetzung von Wandlungsvorhaben stets von Unsicherheiten und nicht
vorhersehbaren Ereignissen und Entwicklungen begleitet wird (Doppler & Lauterburg,
2014), ist eine kontinuierliche Uberprufung und Reflexion sowie eine darauf
aufbauende schrittweise, rollierende Planung und Steuerung (Becker & Langosch,
1995; Doppler & Lauterburg, 2014) unerlasslich. Kaegi und Z&ngl (2019) bezeichnen
dieses Vorgehen als Entwicklungsansatz, bei welchem anstelle eines starren
Projektplans ein adaptiver, in Phasen unterteilter, Prozess zum Einsatz kommt
(Kundinger, 2007; Wohrle, 2005).

Change Management bietet Hilfe zur Selbsthilfe anstelle vorgefertigter Lésungen.

Mit den MalRnahmen des Change Managements wird das Ziel verfolgt, die
Veranderung der Organisation zu begleiten und zu unterstitzen, indem die Handlungs-
und Problemlosefahigkeiten durch Wissensvermittlung, Training, Coaching und
Prozessberatung gefordert werden (Bea & Gobel, 2010; Beck, 2019; Becker
& Langosch, 1995; Doppler & Lauterburg, 2014; French & Bell, 1994; Kundinger, 2007;
Slepicka, 2013) und somit die Selbstorganisationsfahigkeit forciert wird (Engelhardt et
al., 2000).

Change Management fordert die Lernfahigkeit der Organisation.

Die im Rahmen von Veranderungsprozessen gemachten Erfahrungen und die daraus
gewonnen Erkenntnisse fordern die kreativen Fahigkeiten und Entwicklung neuer
Verhaltensweisen der beteiligten Individuen (Becker & Langosch, 1995), wodurch
Change Management auch einen bildungsorientierten Aspekt (Jones & Bouncken,
2008) im Sinne eines Lern- und Entwicklungsprozess der gesamten Organisation (Bea
& Gdbel, 2010; Kundinger, 2007; Wohrle, 2005) beinhaltet. Diese Fahigkeit von
lernenden Organisationen (Wo6hrle, 2005) erleichtert und beglnstigt in Folge die
zuklnftigen Problemlésungs- und Entwicklungsprozesse in der Organisation
(Engelhardt et al., 2000 ;French & Bell, 1994; Studt, 2008).

Change Management macht die Betroffenen zu Beteiligten.

Der aktive Einbezug und die Mitwirkung der von der Verdnderung betroffenen
Personen an der Erarbeitung von Problemlésungen und deren Umsetzung, stellen eine
unerlassliche Voraussetzung fir die Akzeptanz und somit die erfolgreiche Realisierung
und nachhaltige Verankerung des Veranderungsvorhabens in der Organisation dar
(Beck, 2019; Becker & Langosch, 1995; Berner, 2010; Doppler & Lauterburg, 2014;
Engelhardt et al., 2000; Kostka & Moénch, 2009; Kundinger, 2007; Paton & McCalman,
2008; Simon, 2009; Sonntag et al., 2008). Statt der autoritdaren Anordnung von
VeradnderungsmalRnahmen kommt im Change Management ein kooperativer Prozess
zum Einsatz (French & Bell, 1994; Berner, 2010), in welchen sowohl die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen als auch die FUhrungskrafte bis hin zum Top-Management
eingebunden sind, um zusammen die Veranderung voranzutreiben und gemeinsame
Ziele zu erreichen (Doppler & Lauterburg, 2014; French & Bell, 1994; Kundinger, 2007).



Der hohe Stellenwert des Einbezugs der in der Organisation tatigen Personen in
Veranderungsvorhaben und somit die Beriicksichtigung des ,Faktor Mensch® (Doppler
& Lauterburg, 2014, S. 588) ist darauf zurtickzufiihren, dass soziale Systeme und die in
diesen agierenden Menschen, im Gegensatz zu technischen Projekten, Anteil an
Veranderungen nehmen und darauf reagieren (Berner, 2010). Die Wahrnehmung von
Veranderung und die damit verbundenen Unsicherheiten und Risiken l6sen bei den
betroffenen Personen Emotionen und Angste aus, welche in Folge zu Abwehrhaltungen,
Konflikten und Widerstanden fuhren kénnen (Berner, 2010; Burg & Hausele, 2013; Simon,
2009; Slepicka, 2013). Berner (2010) spricht in diesem Zusammenhang auch von
Reaktanz auf Veranderungen, worunter geman seinen Ausfuhrungen eine ,Mischung aus
Unwillen, Abwehr und Trotz® (S. 13) zu verstehen ist, die ,zur Verteidigung oder
Wiederherstellung der bedrohten persdnlichen Handlungsfreiheit motiviert” (S. 13). Um
Veranderungen bewadltigen zu kénnen und die erforderlichen Anpassungsleistungen zu
erbringen, bedarf es sowohl der Veranderungsbereitschaft als auch der
Veréanderungsfahigkeit aller Organisationsmitglieder (Kostka & Mdnch, 2009; Kundinger,
2007; Sonntag et al., 2008). Neben dem bereits genannten Einbezug der Betroffenen in
das Wandlungsvorhaben stellen insbesondere Information, Kommunikation und
Unterstltzungsleistungen probate Mitteln dar (Slepicka, 2013; Sonntag et al., 2008), um
die Belegschaft fur die Verdnderung zu gewinnen (Simon, 2009). An dieser Stelle ist
nochmals zu betonen, dass organisationale Ver&nderungen ohne das Mitwirken der
betroffenen Personen zum Scheitern verurteilte Unterfangen darstellen (Doppler
& Lauterburg, 2014; Kundinger, 2007; Steinle et al., 2008) bzw. die erfolgreiche Umsetzung
der Malnahmen bestenfalls gefahrdet ist (Burg & Hausele, 2013).

Eine besondere Stellung in Veranderungsvorhaben nehmen sogenannte Change Agents
ein. Darunter kann eine Person oder eine Gruppe von Personen verstanden werden,
welche Veranderungen initiiert und vorantreibt sowie mit der Umsetzung bzw. der
Unterstlitzung von Veranderungsprozessen betraut ist (Berwanger & Kullmann, 2012;
Kundinger, 2007; Paton & McCalman, 2008; Recklies, 2001). Hierbei kann es sich sowohl
um eine Fihrungskraft (Sonntag et al., 2008) oder eine dafiir benannte Person innerhalb
der formalen, hierarchischen Struktur (J. E. Gray, 2011) als auch um eine davon
unabhangige interne oder externe Stelle (Paton & McCalman, 2008) handeln. Obgleich in
theoretischen Abhandlungen auf Basis unterschiedlicher Aufgabenfelder und
Rollenauspragungen von Change Agents differenzierte Bezeichnungen mdéglich sind
(Caldwell, 2003), wird der Terminus Change Agent in der Praxis zumeist synonym zu den
Begriffen Change Manager, Projektmanager oder -leiter, Change Leader, Prozessbegleiter
oder Change Master verwendet (Caldwell, 2003; Paton & McCalman, 2008; Recklies,
2001). So vielfaltig wie die Begrifflichkeiten sind auch die Tatigkeiten, die das Aufgabenfeld
von Change Agents umfassen kann. Diese kdnnen sich Uber gesamten Change
Management Prozess, angefangen bei der Schaffung eines veradnderungsfreundlichen
Umfeld, Gber die Initiierung, Planung und Umsetzung des Veréanderungsvorhabens bis hin
zur nachhaltigen Verankerung der Verdnderung in der Organisation erstrecken (u.a.
Krishnan, 2007).
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Neben den bereits im Rahmen der Vorgehensmodelle betrachten Téatigkeiten sind hierbei
insbesondere die nachfolgend herausgegriffenen Aspekte und Aufgaben von Change
Agents von Bedeutung:

- Erkennen von Denkmustern und Bertcksichtigung dieser im Umgang mit
Veranderungen und der Ausgestaltung von Veranderungsvorhaben (Heinze, 2004;
Krishnan, 2007).

- Einbezug der vom Veranderungsvorhaben Betroffenen in den Veranderungsprozess,
Sicherstellung der Partizipation (Burg & Hausele, 2013; Paton & McCalman, 2008;
Recklies, 2001; Sonntag et al., 2008) und Fokussierung auf die Steuerung des
Problemléseprozesses anstelle der blof3en Losung von Problemen (Greif, 2008; Paton
& McCalman, 2008; Studt, 2008).

- Begleitung der Beteiligten durch das Veranderungsvorhaben, von der Schaffung eines
Problem- und Veranderungsbewusstseins (Canterucci, 2009; W. Gray, 2012; Krishnan,
2007; Paton & McCalman, 2008) Uber den Umgang mit Widerstadnden (Berwanger
& Kullmann, 2012; Burg & Hausele, 2013) bis hin zur Bestarkung und Befahigung der
Beteiligten (Canterucci, 2009; Kundinger, 2007; Krishnan, 2007).

- Aufbau von Vertrauen, Beziehungen und Koalition um Verdnderungen wirksam
vorantreiben zu kénnen (Moss Kanter, 2007; Ozdemir, 2016; Paton & McCalman,
2008).

- Kenntnis Uber und Bertcksichtigung von Erfolgsfaktoren und Stolpersteinen in
Veranderungsprozessen (Frey et al., 2008; Doppler & Lauterburg, 2014; Kostka
& Moénch, 2009; Kihl, 2015; Paton & McCalman, 2008; Slepicka, 2013; Studt, 2008)
sowie Wahrnehmung und Beachtung der Grenzen des geplanten Wandels (Bea
& Gobel, 2010).

- Bericksichtigung und Verwendung eines breiten Spektrums der zur Verfliigung
stehenden Methoden, Techniken und Werkzeuge aus den Bereichen der
Kommunikation, der Beratung, Moderation und des Coachings, der Motivation, der
Wissensvermittlung, des  Konfliktmanagements, der Zielorientierung und
Erfolgskontrolle, der Organisationsentwicklung sowie des Projektmanagements
(Berwanger & Kullmann, 2012; Burg & Hausele, 2013; Kundinger, 2007; Moss Kanter,
2007; Ozdemir, 2016; Sonntag et al., 2008; Wohrle, 2005).

Abhangig vom konkreten Veranderungsvorhaben, der organisatorischen Rahmen-
bedingungen und der Phase, in welcher sich der Veranderungsprozess befindet, werden
unterschiedliche Anforderungen an Change Agents gestellt, welche mit unterschiedlichen
Rollen, die diese wahrnehmen kdnnen, einhergehen (Berner, 2010; Paton & McCalman,
2008; Recklies, 2001). Die Unterteilung dieser Rollen kann nach unterschiedlichen
Gesichtspunkten, u.a. dem Ausmalf in welchem der Change Agent eine Expertenstellung
einnimmt bzw. einen Beitrag zum Wissenstransfer leistet (Weiss, 2003), dem Grad der
direkten bzw. indirekten Beeinflussung der Beteiligten (Paton & McCalman, 2008) oder
dem Umfang, in welchem die Entscheidungsgewalt beim Change Agent liegt (Studt, 2008),
erfolgen.
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Nachfolgend wird das Augenmerk auf drei wesentliche Funktionen von Change Agents aus
diesem breiten Kontinuum moglicher Auspréagungen gelegt:

- Der Change Agent als Fachexperte.
In dieser Rolle fungiert der Change Agent als Spezialist fir die fachspezifischen
Aspekte des Verdnderungsvorhabens und Ubernimmt dabei auch die inhaltliche
Verantwortung fir die Erfassung, Analyse oder LOdsung des Problems (Paton
& McCalman, 2008; Studt, 2008; Wdohrle, 2005).

- Der Change Agent als Prozessberater.
Durch die Gestaltung und Begleitung des Veranderungsprozesses sowie den Einsatz
von Kommunikations- und Kooperationsmethoden und -techniken unterstiitzt der
Change Agent die Organisation beim Erkennen von Problemen sowie der Erarbeitung
und Umsetzung von Lésungen (Berner, 2010; Doppler & Lauterburg, 2014; W. Gray,
2012; Ozdemir, 2016; Paton & McCalman, 2008; Studt, 2008; Wohrle, 2005).

- Der Change Agent als Promoter.
Als ,Forderer des Wandels® (Steinle et al., 2008, S. 47) forciert der Change Agent das
Veranderungsvorhaben indem er andere mit seiner eigenen Uberzeugung ansteckt und
somit Barrieren und Widerstande Uberwindet (Birgermeister, 2009; Hauschildt
& Salomo, 2008; Jones & Bouncken, 2008; Steinle et al., 2008).

Die Rollen, welche ein Change Agent in einem Veranderungsvorhaben wahrnimmt und die
Tatigkeiten, die damit einhergehen, haben einen mafgeblichen Einfluss darauf, Gber
welche Fahigkeiten und Fertigkeiten dieser verfiigen muss (Recklies, 2001). Da es sich
beim Change Management um einen multidisziplindren Ansatz handelt, sind die hierbei
erforderlichen Eigenschaften, Kompetenzen und Erfahrungen sehr breit gestreut (Paton
& McCalman, 2008). In den nachfolgenden Ubersichten (Tabelle 7, Tabelle 8, Tabelle 9,
Tabelle 10 und Tabelle 11) werden die von den einzelnen Autoren und Autorinnen
identifizierten Charakteristiken zusammengetragen (Caldwell, 2003; Canterucci, 2009;
Doppler & Lauterburg, 2014; J. E. Gray, 2011; Heinze, 2004; Krishnan, 2007; Moss Kanter,
2007; Paton & McCalman, 2008; Recklies, 2001; Studt, 2008; Weiss, 2003; Wdhrle, 2005).

Allen Ausfihrungen gemein ist ein starker Fokus auf zwischenmenschliche Fahigkeiten.
Daruiber hinaus werden Vertrauen, Mut, die Bereitschaft zu Lernen und nicht zuletzt der
Sinn fir Humor von fast allen Autoren und Autorinnen als wesentliche persdnliche
Eigenschaften genannt. Studt (2008) misst der ,Motivation zur selbststandigen
Weiterentwicklung von Wissen und Fahigkeiten® (S. 111) eine besondere Bedeutung bei,
da er diese als Voraussetzung fiur den Umgang mit Veranderungen und somit als
Grundlage der Veranderungskompetenz betrachtet. Auf Fahigkeits- und Fertigkeitsebene
spielen vor allem die Kommunikations-, Interaktions- und Kooperationsfahigkeiten eine
entscheidende Rolle. Zudem sollten Change Agents den Ausflihrungen zufolge in der Lage
sein, mit Unsicherheiten umzugehen und Uber eine hohe Problem- und
Konfliktldsungskompetenz verfiigen. Die Fahigkeit ganzheitlich zu denken und zu handeln,
Zusammenhange zu erkennen und Sachverhalte aus unterschiedlichen Perspektiven zu
betrachten wird ebenso von einigen Autoren und Autorinnen als bedeutsam
hervorgehoben. Chella (2007) beschreibt diese Fahigkeit mit der Metapher ,bird's eye and
worm's eye view at the same time* (S. 52).
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Tabelle 7: Eigenschaften und Attribute eines Change Agents (Teil 1) (Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Change Agents (1)

Recklies (2001)

Caldwell (2003)

Ziele

= Sensibilitat fur die Einstellung-
en der Stakeholder

= Festsetzung klarer und
realistischer Ziele

= Flexible Reaktionen auf
auftretende Verénderungen
(Adaption von Zielen, Fuhrungsstil
bzw. Risikobereitschaft)

Rollen

= Fahigkeit zur Teamzusammen-
stellung und -entwicklung
sowie der Definition und Dele-
gation von Verantwortungen

= Networking-Fahigkeiten zum
Aufbau unterstitzender
Kontakte

= Toleranz von Unsicherheit, d.h.
Fahigkeit unter unsicheren
Bedingungen geduldig und
effektiv zu arbeiten

Kommunikation

= Kommunikationsfahigkeit zur
Ubermittlung der Projektziele,
-notwendigkeit und Aufgaben

= Zwischenmenschliche
Fahigkeiten

= Fahigkeit, Plane und Ideen
Uiberzeugend und begeisternd
darzulegen und alle Beteiligten
zu motivieren

Verhandlung
= Schaffung von Akzeptanz
durch Darstellung einer
positiven Vision fur die Zukunft
= Fahigkeit, Uber Ressourcen,
Veranderungen oder Konflikt-
I6sungen zu verhandeln

Management

= Fachliche Kompetenz als Basis
fur Glaubwirdigkeit und
Akzeptanz

= Diplomatisches Geschick beim
Ausgleich konkurrierender
Ziele oder Meinungen

= Fahigkeit zur Einflussnahme
und der Gewinnung von
Engagement

= Fa&higkeit Zusammenhange mit
Uibergeordneten Zielen und
Prioritéten zu beurteilen
(Helikopter-Perspektive)

Personliche Eigenschaften:

= Kreativitat inkl. Schaffung eines
Umfelds, das kreatives Denken
und Handeln zulasst

= Offenheit fir neue Ideen
= Experimentierfreudigkeit und
Risikobereitschaft

= Aufrichtigkeit und Ehrlichkeit
sowie Bestandigkeit als
Grundlage von Vertrauen

= Bereitschaft von anderen zu
lernen

= Anpassungsféhigkeit und
Flexibilitat

Fahigkeiten und Fertigkeiten:
= Kenntnisse Uber das Geschaft
= Unternehmerische Einstellung

= Fahigkeit andere zu inspirieren,
beféhigen und motivieren

= Fahigkeit zur Teamentwicklung

= Problem- und Konfliktldsungs-
kompetenz

= Fahigkeit mit Widerstédnden
umzugehen

= Networking-Fahigkeit und
-Bereitschaft

= Fahigkeit und Bereitschaft
Macht auszuliben

Weiss (2003)

Personliche Eigenschaften:

= Zuganglichkeit, Freundlichkeit
und Geduld

= Moralische Integritat
= Beharrlichkeit und Resilienz

= Uberzeugungskraft und
Durchsetzungsstarke

= Ausgeglichenheit
= Selbstbewusstsein

= Innovationsfreudigkeit und
Kreativitét und Flexibilitat

= Umsichtige Risikobereitschaft

= Fahigkeiten mit Unsicherheiten
umzugehen

= Fahigkeit Zusammenhange zu
erfassen und deduktives
Denken

= Ausgereifter Sinn fiir Humor

Fahigkeiten und Fertigkeiten:

= Kenntnisse Uber das Geschaft
und Geschaftssinn

= Kenntnisse in strategischer
Planung, Finanz- und Risiko-
analysen sowie Marketing

= Framing-Skills

= Partizipatives Vorgehen

= Kommunikationsfahigkeiten

und Kenntnisse von
Kommunikationstechniken

Problem- und Konfliktldsungs-
kompetenz

= Methodenkenntnisse in
Beratung und Coaching

= Kenntnisse Uber die moderne

Gesellschaft, gegenwartige
Technologien und Wirtschaft

Erfahrungen:

= Erfahrung in einer Linien-
funktion mit Budget- und
Ergebnisverantwortung

= Erfahrungen im Kundenkontakt

= Erfahrungen in der Planung
und im Projektmanagement

= Erfahrung in der Mitarbeiter-
entwicklung und -fiihrung

= Erfahrungen im Umgang mit
Diversitat
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Die Vielzahl der unterschiedlichen Anforderungen, die an einen Change Agent gestellt
werden, macht den Ausflhrungen von Recklies (2001) zufolge deutlich, dass es keinen
idealtypischen Change Agent geben kann, da abhangig vom Umfang und der Bedeutung
des Veranderungsvorhabens, teilweise eher die F&ahigkeiten eines stringenten
Projektmanagers, in anderen Fallen wiederum die Fertigkeiten einer lberzeugenden
Fuhrungskraft gefragt sind.

Tabelle 8: Eigenschaften und Attribute eines Change Agents (Teil 2) (Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Change Agents (2)

Heinze (2004)

Wéhrle (2005)

Krishnan (2007)

Aufmerksamkeit
(auRergewohnliche Hingabe fur
eine Sache, Charismatische
Fuhrungspersonlichkeit)

Sinnvermittlung
(Begeisternde Kommunikation,
Verwendung von Metaphern,
praziser Begriffe oder Modelle)

Verantwortung

(Verantwortung ubernehmen und
delegieren, Rahmenbedingungen
fur Selbstorganisation schaffen)

Selbstmanagement

(kritische Betrachtung und Weiter-
entwicklung eigener Qualitaten,
Erteilung theoretisch fundierter und
praktischer Ratschlage)

Kreative Fuhrung
(Anpassungsfahigkeit und
Beweglichkeit, Fokussierung auf
Menschen und Vertrauen)

Wille

(Zweckgerichtetes Handeln,
Willenskraft und Ausdauer gesetzte
Ziele zu verwirklichen)

Gezielter Einsatz von Macht
(Uberwindung von Widerstanden,
Vorgabe eines Bezugsrahmens)

Vertrauen schaffen

(innere Balanciertheit und
Integritat, Vertrauen in die Fahig-
keiten aller Beteiligten)

Infragestellen alter Muster
(Infragestellen und Verlernen
bestehender Muster und Fahigkeit-
en, Schaffung neuer Bedeutungen)

Lernen

(Lernbereitschaft, kontinuierliche
Verbesserung der Lernprozesse)

= Empathie
(Interesse am Gegenuber,
Eindenken in die Probleme und
Gefiihle anderer)

= Systematisches Handeln und
Denken
(klare Gliederung und Vorgehens-
weise, Auswertung aller
verfugbaren Informationen, Bertick-
sichtigung der Auswirkungen und
Konsequenzen des Handelns)

= Ausgeglichenheit und
Belastbarkeit
(Sachlichkeit, gelassenes
Reagieren auf Provokationen)

= Aktive Kontaktféhigkeit
(Eigeninitiative ergreifen, Hilfe
anbieten)

= Ausdrucksfahigkeit
(verstéandliche, stakeholder-
orientierte Kommunikation)

= Kreativitat
(Einfallen oder Anregung zu neuen
und unkonventionellen ldeen,
Entwicklung von Alternativen)

= Leistung
(Ergebnisorientierung, Setzung von
LeistungsmaRstében, realistische
Selbsteinschétzung)

= Kooperationsfahigkeit
(Forderung gemeinsamer Fort-
schritte, Unterstiitzung anderer,
Festlegung von Rahmenbedin-
gungen, Verzicht auf den Einsatz
von Machtmitteln, Férderung
abweichender Meinungen)

Mut und Charakterstarke

(Mut zu scheitern, schlechte
Nachrichten zu tberbringen und
moralische Dilemma aufzuzeigen)
Kreativitat

Geduld
Bereitschaft zu Lernen

Respektvoller Umgangen mit
allen Beteiligten

Fahigkeit andere zu motivieren
und Veranderungen voran zu
treiben

Fahigkeit Widerstéande anzu-
nehmen und damit umzugehen

Kritisches Denken und
Fahigkeit Fehler zu erkennen
Bescheidenheit und Akzeptanz
von Fehlern

Fahigkeit Ruckschlage
einstecken zu kénnen

Flexibilitat im Umgang mit
Veranderungen
Sinn fur Humor

Caldwell (2003) hat mit Hilfe einer Delphi-Studie versucht, aus tber 60 in facheinschlagiger
Literatur und Stellenausschreibungen genannten Attributen, die Change Agents
zugeschrieben werden, jene Charakteristiken zu identifizieren, welche den grof3ten
Einfluss auf die erfolgreiche Fuhrung und Handhabung von Veradnderungsvorhaben
nehmen kénnen.
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Tabelle 9: Eigenschaften und Attribute eines Change Agents (Teil 3) (Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Change Agents (3)

Moss Kanter (2007)

Paton & McCalman (2008)

Leidenschaft
Durchhaltevermégen

Fahigkeit durch personliche
und organisatorische
Kompetenzen einen Wert flir
die Stakeholder zu leisten

Fahigkeit, Sachverhalte aus
unterschiedlichen Perspektiven
zu betrachten

Fahigkeit, die vorherrschenden
Denkmuster und Annahmen
Uiber die Organisation und ihr
Umfeld kritisch zu hinterfragen

Uberzeugung fiir Innovationen
und Ermutigung anderer neue
Ideen zu entwickeln

Fahigkeit Beziehungen und
Koalitionen aufzubauen

Offenheit fiir Zusammenarbeit
innerhalb und auBRerhalb der

Personliche Eigenschaften:

= Aufmerksamkeit fiir soziale
Belange und Einfuhlungs-
vermogen in andere

= Fahigkeit zuhdren zu kdnnen

= Gesunder Menschenverstand
und Mut diesen einzusetzen

= Glaubwuirdigkeit und Vertrauen

= Selbstbewusstsein aber
zugleich Bescheidenheit

= Kreativitdt und Innovations-
freudigkeit

= Sinn fir Humor und Heiterkeit

Fahigkeiten

= Fahigkeiten selbststandig,
losgeldst vom hierarchischen
Geflige zu arbeiten

= Fahigkeit Kontakte zu knupfen
und Netzwerke aufzubauen

Fertigkeiten:

Zwischenmenschliche
Fertigkeiten

Analytische und diagnostische
Fertigkeiten

(Techniken zur Problem-
identifikation und -l6sung)

Technische Fertigkeiten
(Systemdiagramme und
Netzwerkanalysen)

Projektplanung und -steuerung
Erfahrung im Kundenkontakt
Unternehmerisches Wissen
Kommunikationskompetenz

Verhandlungs- und
Uberzeugungsfertigkeiten

Gestaltungsfertigkeiten
Forderungs- und Coaching-
Fertigkeiten

Organisation

= Kommunikationsfahigkeit und
-fertigkeiten

= Fahigkeit, die Beteiligten
Einzubeziehen und
Verantwortung zu delegieren

= Vertrauen in andere
= Motivation anderer

= Fahigkeit zur Teamarbeit

= Fahigkeit andere zu inspirieren,
motivieren und fuhren

= Fahigkeit vertrauensvolle
Beziehungen aufzubauen

= Fahigkeit mit Unsicherheiten
und Konflikten umzugehen

= Fahigkeit den Kommunikations-
prozess zu steuern

Auf ahnliche Weise wie Recklies (2001) vertreten auch Doppler und Lauterburg (2014) die
Auffassung, dass es nicht mdglich ist, ein universelles Anforderungsprofil fur Change
Agents zu definieren. Die von ihnen zusammengestellten Eigenschaften und
Qualifikationen sollen insofern lediglich als Anhaltspunkt und Orientierungsrahmen dienen.
Bedeutsam ist in diesem Zusammenhang indessen die von den beiden Autoren und auch
von Kundinger (2007) getroffene Unterteilung der Merkmale. Demnach nehmen die
persdnlichen Eigenschaften eine besondere Stellung ein, da diese nicht bzw. nur bedingt
erlernbar sind und die Personen, welche die Rolle des Change Agents ausiiben mdchten,
bereits Uber diese Charakterziige verfligen muissen. Im Gegensatz dazu kdnnen
Kenntnisse im Sinne von Fachkompetenzen erlernt und Fahigkeiten durch die Umsetzung
dieses Wissens entwickelt werden (Doppler & Lauterburg, 2014; Kundinger, 2007).

In Abhangigkeit vom Kompetenzlevel, d.h. dem Ausmald indem die eine Person Uber
bestimmte Fahigkeiten und Qualifikationen verfiigt, definiert Canterucci (2009) funf
Niveaustufen von Change Agents und damit einhergehende Aufgaben, welche von diesen
jeweils wahrgenommen werden kdnnen. Die Tatigkeiten erstrecken sich hierbei von der
Wahrnehmung von Unterstitzungsfunktionen in kleinen Veréanderungsinitiativen bis hin zu
weitreichenden, strategischen Verdnderungen und Transformationen ganzer
Organisationen auf der hochsten Entwicklungsstufe.
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Tabelle 10: Eigenschaften und Attribute eines Change Agents (Teil 4) (Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Change Agents (4)

Studt (2008)

Canterucci (2009)

Gray (2011)

Fachkompetenz

= Spezifische berufliche
Kenntnisse und Fertigkeiten

= Planungs-, Steuerungs- und
Organisationswissen

Methodenkompetenz:

= Fahigkeiten zur Problemstruk-
turierung und -l6dsung sowie
Entscheidungsfindung

Sozialkompetenz:
= Kommunikations-, Interaktions-
und Kooperationsfahigkeit

= Teamféhigkeit, Kollegialitat und
soziale Unterstiitzung

= Verantwortungsiibernahme und
Flhrungsqualitaten

= Vorbildfunktion

= Selbstdisziplin, Konsequenz
und Durchsetzungsvermégen

= Kritik- und Konfliktfahigkeit

= Einflhlungsvermdgen und
Empathie

= Vertrauen

= Toleranz und Menschen-
kenntnis

= Abstraktionsvermégen
= Flexibilitat
Selbstkompetenz:

= Selbstkonzept eigener

Fahigkeiten bzw. berufliche
Selbstwirksamkeit

Grundlegende Fertigkeiten

= Umgang mit Unsicherheiten

= Schaffung eines offenen, fur
Veranderungen empfénglichen,
Umfelds

= Bestandigkeit und Konsequenz
= Kreativitét

Erlernbare Kompetenzen:

= Planung, Projekt- und
Zeitmanagement

= Leitung von Besprechungen
= Entscheidungsfindung
= Aktives Zuhdren

= Knipfung von Kontakten und
Koalitionsbildung

= Kommunikationsfertigkeiten

= Fahigkeiten zur Férderung der
Mitarbeiterentwicklung

= Zwischenmenschliche und
soziale Fertigkeiten und
Erfahrungen

= Aktives Zuhdren und Empathie

= Fahigkeiten zum Aufbau von
Kontakten

= Fahigkeit Beziehungen
aufzubauen, Einigungen zu
erzielen und andere zu
beeinflussen

= Kenntnisse tber Gruppen-
dynamiken und Fertigkeiten in
der Teamarbeit und
-entwicklung

= Begeisterungsféhigkeit und
Einsatzbereitschaft

= Fahigkeit andere zu motivieren
= Politisches Bewusstsein
= Kulturelles Feingefuihl

= Toleranz im Umgang mit
Unsicherheiten

= Problemlésungs- und
Konfliktfahigkeiten

= Kommunikationsfertigkeiten
sowie mundliche und
schriftliche Ausdrucksfahigkeit

= Erfahrungen mit Datenanalyse
und Validierungstechniken

= Strategische und Prozess-
basierte Sichtweise

= Praktische Erfahrungen mit
dem Geschaft

Caldwell (2001) wéhlt einen anderen Ansatz zur Typisierung von Change Agents, indem
er diese anhand der Tiefe des Veranderungsvorhabens (von inkrementell bis transformativ)

und der professionellen Identitat der Akteure (von spezialisierter Expertise bis hin zu einer

Ubergeordneten Vision) in vier Quadranten unterteilt. Obgleich die daraus resultierende
Unterteilung in ,Change Consultants®, ,Change Adapters®, ,Change Synergists“ und
,Change Champions* (Caldwell, 2001, S. 45-49) auf Erhebungen in Personalabteilungen
basiert, birgt dieser Ansatz grof3es Potential, das Klassifikationsmodell auch auf andere

Bereiche umzulegen.
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Tabelle 11: Eigenschaften und Attribute eines Change Agents (Teil 5) (Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Change Agents (5)

Doppler & Lauterburg (2014)

Personliche Eigenschaften

Gesunde psychische
Konstitution, Selbstvertrauen,
Stabilitat und Belastbarkeit

Positive Grundhaltung und
optimistische Einstellung

Offenheit und Ehrlichkeit

Bereitschaft zur Verantwortung
und personliches Engagement

Partnerschaftliche Grund-
einstellung

Mut zu personlicher
Stellungnahme und zu
Entscheidungen

Verbindlichkeit

Intuition und Zugang zu
Emotionen

Realitéatsbezogenheit
Humor
Ganzheitliches Denken

Besondere Fahigkeiten

Schaffung eines Klimas der
Offenheit und des Vertrauens

Aktives Zuhoren

Kommunikations- und
Kooperationsfahigkeiten

Menschen Uberzeugen,
begeistern und motivieren

Integrationsfahigkeit von
Menschen in Teams
Konfliktfahigkeit
Prozesskompetenz

(Verstehen und Steuern von
Entwicklungsvorgangen)
Chaos-Kompetenz
(Handlungsfahigkeit in komplexen
Situationen)

Strategische Kompetenz
(Erfassung komplexer Zusammen-

h&nge und Ableitung handlungs-
relevanter Konsequenzen)

Interkulturelle Kompetenz

Klarheit im Denken und der
Ausdruckweise

Spezifische Erfahrungen

Selbsterfahrung
(Auseinandersetzung mit der
eigenen Personlichkeit, Motiven
sowie dem Sozialverhalten)
Erfahrungen in der
Einzelberatung

(Beratung, Begleitung und
Coaching von Einzelpersonen)
Erfahrungen in der Teamarbeit
und -entwicklung

Erfahrungen in der
(GroRRgruppen-)Moderation
Erfahrungen im
Projektmanagement

Spezifisches Wissen

Psychologisches Basiswissen

Betriebswirtschaftliches
Basiswissen

Systemtheorie/Chaos-Theorie
Gruppendynamik
Organisationslehre
Organisationspsychologie

Beratungsphilosophie,
-konzepte und -strategien
Methodenkompetenz

(Interventionen, Instrumente,
Methoden, Verfahren)

38




2.1.3 Systemtheorien und systemische Beratung

Systemischen Beratungsansatzen liegt die Auffassung von Organisationen als komplexe
soziale Systeme zugrunde. Zur Herleitung dieser Betrachtungsweise wird nachfolgend
zunachst auf Systemtheorien, die zentralen Merkmale von Systemen sowie die
systemische Denkhaltung eingegangen.

Der Begriff ,Systemtheorie’ stellt einen Sammelbegriff flr verschiedene, heterogene
theoretische und methodische Ansatze dar (Handler, 2007; Rittmann, 2014). Folglich gibt
es nicht nur ,die Eine' Systemtheorie (Ellebracht, Lenz, Osterhold, & Schéafer, 2003; Kriz,
2018; Schiersmann & Thiel, 2018; Strunk & Schiepek, 2014), sondern unterschiedliche
Auspragungen (Willemse & Ameln, 2018) ohne einheitliche Theoriebildung (Ozdemir,
2016; Wohrle, 2005), welche sich aus unterschiedlichen Forschungsrichtungen und
Wissenschaftsdisziplinen entwickelt haben (Caldwell, 2012; Ozdemir, 2016; Rittmann,
2014; Schiersmann & Thiel, 2018 ; Willemse & Ameln, 2018). Als bedeutsamste Wurzeln
sind hierbei die Naturwissenschaften (Biologie und Physik), die Informations- sowie
Kommunikationstheorie, die Ingenieurswissenschaft sowie die Psychologie und Soziologie
anzufuhren (Ozdemir, 2016, Rittmann, 2014; Schiersmann & Thiel, 2018; Wohrle, 2005).
Obgleich dadurch keine einheitliche Definition oder Beschreibung besteht (Handler, 2007),
ist allen systemischen Ansédtzen dennoch gemein, dass sie eine Abkehr vom
mechanistischen Weltbild bzw. Maschinenmodell der klassischen Mechanik darstellen,
welchem unveranderliche Gesetzmaligkeiten, absolute Obijektivitdt und strikte lineale
Kausalketten zugrunde liegen (Kénigswieser & Hillebrand, 2017; Osterhold, 1996; Strunk,
2019a). Im systemischen Weltbild treten anstelle dessen Wirklichkeitskonstruktionen sowie
Regelkreise bzw. dynamische Gleichungen mit verschiedenen Wechselwirkungen
zwischen den Elementen (Konigswieser & Hillebrand, 2017; Osterhold, 1996; Strunk,
2019a) im Sinne einer zirkularen Kausalitat (Rittmann, 2014). Die Unterschiede zwischen
den einzelnen Ausprdgungen liegen jedoch in deren Ursprung, der Reichweite, der
verfolgen Zielsetzung (Rittmann, 2014), der gewéhlten Perspektive (Willemse & Ameln,
2018), dem Systemverstandnis sowie dem Anwendungsfeld und den Aspekten, auf welche
in den einzelnen Konzepten das Hauptaugenmerk gelegt wird (Konigswieser & Hillebrand,
2017). Strunk und Schiepek (2014) unterteilen die Systemwissenschaften in vier
Quadranten und unterscheiden hierbei in qualitative Systembeschreibungen bzw.
guantitative Systemtheorien auf der einen Achse und Theorien vor bzw. nach der Wende
auf der anderen. Mit dem Begriff Wende’ wird die kopernikanische Wende der
Erkenntnistheorie  bezeichnet  (Strunk & Schiepek, 2014), welche einen
Paradigmenwechsel im Verstandnis von Systemen darstellt (Strunk & Schiepek, 2014;
Wohrle, 2005). Auf Seite der quantitativen Systemtheorien ist dieses Umdenken auf die
Entdeckung des Chaos zurickzufihren (Strunk & Schiepek, 2014), auf Seite der
gualitativen Ansatze wird damit in klassische und konstruktivistische Ansétze differenziert,
wobei die wesentlichen Unterscheidungsmerkmale die objektive Auffassung vs.
subjektiven Konstruktion von Wirklichkeit sowie die Auffassung uber die Steuerbarkeit von
Systemen darstellen (Baumdal, 2008 ; Caldwell, 2012; Strunk & Schiepek, 2014).

Da eine vollstandige und detaillierte Betrachtung der vielfaltigen systemischen Ansétze den
Rahmen der vorliegenden Arbeit sprengen wirde, wird nach folgend auf ausgewéhlte
Theorien mitsamt ihrer zentralen Aussagen und Merkmale eingegangen.
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Allgemeine Systemtheorie

Die Besonderheit der allgemeinen Systemtheorie, welche auf den Biologen und
Philosophen Bertalanffy zurtickgeht (Kénigswieser & Hillebrand, 2017), liegt in ihrem
universal Uber verschiedenste Wissenschaftsdisziplinen hinweg reichenden
Guiltigkeitsbereich (Handler, 2007; Pawlowsky & Neubauer, 2001; Simon, 2009;
Willemse & Ameln, 2018). Als umfassende und integrierende Meta- oder Universal-
theorie (Handler, 2007; Koénig & Volmer, 2016; Koénigswieser & Hillebrand, 2017
Simon, 2009) stellt sie die formale, theoretische Grundlage fur zahlreiche spezialisierte
systemtheoretische Ansétze dar (Pawlowsky & Neubauer, 2001). Sie zielt darauf ab, in
allgemeingultiger und abstrakter Form (Handler, 2007; Willemse & Ameln, 2018)
Systeme, deren Beziehungen und Elemente zu beschreiben sowie ihre Funktionsweise
zu erklaren, wobei die Aufmerksamkeit auch auf deren Steuerbarkeit gerichtet wird
(Baumdl, 2008; Ellebracht et al., 2003).

Kybernetik 1. Ordnung

Die Kybernetik 1. Ordnung nach Wiener, welche auch klassische Kybernetik genannt
wird (Strunk & Schiepek, 2014), beschatftigt sich mit der Dynamik, der Informations-
verarbeitung sowie der Steuerung und Regelung von Systemen (Caldwell, 2012;
Ellebracht et al., 2003; Handler, 2007; Konigswieser & Hillebrand, 2017; Schlippe,
2015; Simon, 2009; Willemse & Ameln, 2018). Dem Ansatz liegt die Auffassung
zugrunde, dass eine objektive Beschreibung des Systems durch einen Beobachter
moglich (Caldwell, 2012; Haferkorn, 2010; Handler, 2007) ist und dessen Verhalten
sowohl prognostiziert (Strunk, 2019a) als auch gesteuert werden kann (Ellebracht et
al., 2003; Strunk & Schiepek, 2014). Systeme werden gegeniber ihrer Umwelt als
operational geschlossen betrachtet, da sich ihr Verhalten alleinig aus dem
Zusammenwirken ihrer Elemente ergibt (Handler, 2007; Strunk, 2019a) und streben
stets einen inneren Gleichgewichtszustand an, welcher als Homdostase bezeichnet
wird (Ellebracht et al., 2003; Kroger, 0.J.; Strunk, 2019a; Willemse & Ameln, 2018). Um
diesen funktionalen Idealzustand (Kréger, 0.J.) zu bewahren bzw. im Falle von
Verstorungen zu erhalten, finden Regelkreise mit Ruckkopplungsmechanismen,
bestehend aus negativem Feedback Anwendung (Beck, 2019; Caldwell, 2012;
Handler, 2007; (Rittmann, 2014) ;Simon, 2009; Strunk, 2019a).

Konstruktivismus

Als Gegenteil des Realismus, welchem die objektive Existenz und Wahrnehmung der
Wirklichkeit zu Grunde liegt (Willemse & Ameln, 2018), geht der Konstruktivismus
davon aus, das die Wirklichkeit stets subjektiv (Strunk & Schiepek, 2014) ist und erst
durch einen Beobachter auf Basis dessen individuellen Wahrnehmungen und
Interpretationen konstruiert wird (Baumol, 2008; Handler, 2007; Webers, 2015;
Willemse & Ameln, 2018). Nowak (2017) beschreibt dies treffend mit den Worten ,Die
Welt ist nicht, wie sie ist, sondern wie ich sie sehe.” (S. 479). Gemal dieser
konstruktivistischen Perspektive kann somit keine vom Beobachter unabhangige
Wirklichkeit bestehen (Baumél, 2008; Handler, 2007; Webers, 2015), womit die
Erkenntnis einher geht, dass diese, abhé&ngig vom Beobachtungsfokus sowie den
personlichen Wahrnehmungen und Schlussfolgerungen, auch anders aussehen
koénnte (Handler, 2007; Willemse & Ameln, 2018). Folglich ist alles Wissen stets nur als



vorlaufig und jegliche Erkenntnisse sowie Modelle, selbst die Naturgesetze, nur als
subjektive Beobachtungen zu betrachten (Strunk, 2019).

Kybernetik 2. Ordnung

Im Gegensatz zur Kybernetik 1. Ordnung, welche auf einer Trennung zwischen
beobachtendem Subjekt und beobachtetem Objekt beruht (Webers, 2015), bezieht die
Kybernetik 2. Ordnung nach von Foerster (Beck, 2019 ; Handler, 2007; Strunk
& Schiepek, 2014) den Beobachter in die Beobachtung (Ellebracht et al., 2003) und
somit in weiterer Folge das System mit ein (Caldwell, 2012; Haferkorn, 2010; Handler,
2007; Konigswieser & Hillebrand, 2017). Anstelle der Steuerbarkeit des Systems
(Ellebracht et al., 2003) treten Selbstorganisationsdynamiken (Schlippe, 2015), welche
auf systeminternen, zirkularen Prozessen (Beck, 2019; Handler, 2007 ; Webers, 2015)
bzw. der reflexiven Selbstreferenz (Kénigswieser & Hillebrand, 2017) basieren. Der
Fokus des Erkenntnisinteresses verschiebt sich vom Systemgleichgewicht auf System-
veranderungs- und Systementwicklungsprozesse (Caldwell, 2012; Kréger, 0.J.).

Autopoiesekonzept

Gemall dem Autopoiesekonzept der Kognitionsbiologen und Neurowissenschaftler
Maturana und Varela (Beck, 2019) zeichnen sich lebende Systeme durch bestimmte
Merkmale aus, welche es ihnen ermdglichen, sich selbst zu erschaffen, erhalten und
zu reproduzieren (Beck, 2019; Handler, 2007; Heinze, 2004; Konigswieser
& Hillebrand, 2017). Lebende Systeme sind demzufolge operational geschlossen
(Engelhardt et al., 2000; Handler, 2007; Heinze, 2004; Krbger, 0.J.; Studt, 2008) und
autonom gegenuber ihrer Umwelt (Engelhardt et al., 2000; Handler, 2007; Heinze,
2004; Kroger, 0.J.; Studt, 2008), mit welcher sie jedoch Uber strukturelle Kopplungen
in Interaktion und Austausch treten kbnnen (Handler, 2007; Kroger, 0.J.; Studt, 2008 ).
Sie werden darliber hinaus als strukturell determiniert (Handler, 2007; Heinze, 2004;
Kréger, 0.J.; Studt, 2008) und selbstreferentiell (Handler, 2007; Heinze, 2004; Studt,
2008) bezeichnet, da sie sich selbst, ihre Systembestandteile und Zustdnde nur
rekursiv innerhalb bestimmter Grenzen erzeugen und verandern kénnen (Handler,
2007; Heinze, 2004; Kroger, 0.J.). Die Aufrechterhaltung ihrer Struktur und ldentitat
stellt folglich den einzigen Zweck und die interne Funktionsweise lebender Systeme
dar (Handler, 2007; Krdger, 0.J.).

Systemische Kommunikationstheorie

Die systemische Kommunikationstheorie, welche auf den Kommunikations- und
Sozialpsychologen Watzlawick zurlickgeht (Simon, 2004), beschéftigt sich mit dem
Einfluss der Kommunikation auf zwischenmenschliche Beziehungen (Handler, 2007;
Simon, 2004). Hierbei wird postuliert, dass jegliches, bewusstes oder unbewusstes,
Verhalten eine Kommunikation darstellt, welche sowohl Gber einen Inhalts- als auch
einen Beziehungsaspekt verfiigt, wobei letzterer den Rahmen fir den Informations-
austausch zwischen einem Sender/ einer Senderin und einem Empfanger/ einer
Empféangerin darstellt (Handler, 2007). Beide Akteure zusammen stellen das
Kommunikationssystem dar, welches als offenes System betrachtet wird und aus
Wechselwirkungen zwischen den Systemelementen besteht (Simon, 2004; Willemse
& Ameln, 2018). Hervorzuheben ist hierbei die Erkenntnis, dass die Kommunikation
und Bedeutung einer Ubermittelten Information ausschlie3lich von der Interpretation
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des Empfangers/ der Empfangerin und nicht der Intention des Senders/ der Senderin
abhangt (Handler, 2007). Treten Stérungen in der Kommunikation auf, so wird Uber die
Verhaltensweisen der Kommunikationspartner/ Kommunikationspartnerinnen im Sinne
von systemstabilisierenden Rickkopplungsprozessen versucht, das Gleichgewicht
wiederherzustellen, damit es zu keiner Zerstérung des Kommunikationssystems
kommt (Simon, 2004).

Soziologische Systemtheorie

Basierend auf verschiedenen systemtheoretischen Ansatzen unterschiedlicher
Wissenschaftsdisziplinen (Rittmann, 2014) schuf der Soziologe Luhmann eine
umfassende Theorie auf hohem Abstraktionsniveau, welche, im Sinne einer ,Theorie
der Gesellschaft und ihrer Funktionssysteme" (Willemse & Ameln, 2018, S. 23) den
Anspruch erhebt, universell jegliche soziale Kontakte beschreiben und samtliche
sozialwissenschaftliche Fragestellungen behandeln zu koénnen (Handler, 2007,
Rittmann, 2014). Systeme werden gemald der soziologischen Systemtheorie als
operational geschlossen betrachtet und definieren sich durch ihre Abgrenzung zur
Umwelt (Handler, 2007; Konig & Volmer, 2016; Konigswieser & Hillebrand, 2017;
Miebach, 2007; Rittmann, 2014; Strunk, 2019a; Willemse & Ameln, 2018). Luhmann
unterteilt Systeme in Maschinen, Organismen, psychische und soziale Systeme
(Miebach, 2007; Rittmann, 2014), wobei er letztgenannte weiter in Gesellschatft,
Organisation und Interaktion unterteilt (Handler, 2007; Miebach, 2007; Rittmann, 2014).
Die Menschen stellen dem Ansatz zufolge keinen Teil des sozialen Systems sondern
eine Umwelt von diesem dar (Beck, 2019; Koénig & Volmer, 2016; Miebach, 2007;
Strunk, 2019a; Willemse & Ameln, 2018). Stattdessen bildet Kommunikation das
kleinste Elemente und die spezifische Operation von sozialen Systemen (Handler,
2007; Konig & Volmer, 2016; Konigswieser & Hillebrand, 2017; Miebach, 2007;
Rittmann, 2014; Strunk, 2019a; Stucki, 2006; Willemse & Ameln, 2018). Abgeleitet vom
Autopoiesekonzept lebender Systeme werden soziale Systeme als selbstreferentiell
betrachtet (Beck, 2019; Handler, 2007; Haferkorn, 2010; Rittmann, 2014; Strunk,
2019a). Sie stehen uber strukturelle Kopplungen mit ihrer Umwelt in Verbindung
(Handler, 2007; Miebach, 2007; Rittmann, 2014) und kdnnen sich Uber gegenseitige
Beobachtungen sowie Kommunikation zwischen den Systemen wechselseitig
beeinflussen (Haferkorn, 2010; Kénigswieser & Hillebrand, 2017; Rittmann, 2014).

Theorien Nichtlinearer Dynamischer Systeme

Die wichtigsten Auspréagungen im Bereich der mathematischen Systemtheorien
(Strunk, 2019a) stellen die Chaosforschung von Lorenz und Poincaré, die Synergetik
des Physikers Hakan sowie die Theorie Dissipativer Strukturen des Chemikers
Prigogine dar (Krdger, 0.J.; Strunk & Schiepek, 2014). Trotz der unterschiedlichen
Zugange ist diesen Ansatzen gemein, dass sie sich mit komplexen Systemen, welche
durch vielfaltige, nichtlineare Wechselbeziehungen zwischen den Systemelementen
gekennzeichnet sind, beschéftigen, die durch gemischtes Feedback und Energiezufuhr
die Voraussetzungen fir ein chaotisches Systemverhalten erfullen (Handler, 2007,
Strunk, 2019a; Strunk & Schiepek, 2014). Im Fokus stehen hierbei die Prozesse der
Struktur- bzw. Ordnungsbildung und die Veranderung der Ordnungs- und
Verhaltensmuster durch selbstorganisierte, nicht vorhersagbare, irreversible und



emergente Neuordnung, die sich einer gerichteten Beeinflussung entzieht (Kréger, 0.J.;
Strunk, 2019a; Strunk & Schiepek, 2014).

Abhangig von zugrundeliegenden systemtheoretischen Ansatz besteht ein Vielzahl von
Definitionen fur die Begrifflichkeit ,System*‘. Heinrich (2015) halt in seinen Ausfiihrungen
dazu fest: ,Der Begriff ,System" kann &hnlich mannigfaltig verstanden werden wie der
Begriff ,Lebewesen".” (S. 41). Den unterschiedlichen Betrachtungsweisen von Systemen
sind jedoch einige grundlegende Aspekte gemein:

Ein System besteht aus Elementen.

(Baumfeld, Hummelbrunner, & Lukesch, 2009; Ellebracht et al., 2003; French & Bell,
1994; Haberfellner, de Weck, Fricke, & Vossner, 2015; Heinrich, 2015; Kim, 1999;
Konig & Volmer, 2016; Monat & Gannon, 2015; Paton & McCalman, 2008; Patrzek,
2017; Rittmann, 2014; Schiersmann & Thiel, 2018; Simon, 2004; Strunk, 2019a; Strunk
& Schiepek, 2014; Willemse & Ameln, 2018; Wéhrle, 2005)

Die Elemente eines System verfligen Uber gegenseitige Abhangigkeiten oder stehen
Uber Beziehungen und Interaktionen miteinander in Verbindung.

(Baumfeld et al., 2009; Ellebracht et al., 2003; French & Bell, 1994; Haberfellner et al.,
2015; Heinrich, 2015; Kim, 1999; Kdnig & Volmer, 2016; Monat & Gannon, 2015; Paton
& McCalman, 2008; Patrzek, 2017; Rittmann, 2014; Roberts & Kleiner, 2000;
Schiersmann & Thiel, 2018; Simon, 2004; Strunk, 2019a; Strunk & Schiepek, 2014;
Willemse & Ameln, 2018; Wohrle, 2005)

Die einzelnen Elemente sind untereinander organisiert, verfligen tUber bestimmte
Funktionen und bilden Strukturen aus.

(French & Bell, 1994; Haberfellner et al., 2015; Heinrich, 2015; Monat & Gannon, 2015;
Osterhold, 1996; Paton & McCalman, 2008; Schiersmann & Thiel, 2018; Simon, 2004;
Willemse & Ameln, 2018; Wohrle, 2005)

Alle Elemente eines Systems stellen gemeinsam eine Gesamtheit bzw. Einheit dar.
(Baumfeld et al., 2009; Ellebracht et al., 2003; French & Bell, 1994; Haberfellner et al.,
2015; Heinrich, 2015; Kim, 1999; Kdnigswieser & Hillebrand, 2017; Monat & Gannon,
2015; Osterhold, 1996; Ozdemir, 2016; Patrzek, 2017; Rittmann, 2014; Roberts
& Kleiner, 2000; Simon, 2004; Strunk, 2019a; Wdhrle, 2005)

Jedes System grenzt sich von seiner Umwelt ab.

(Ellebracht et al., 2003; French & Bell, 1994; Grossmann et al., 2015; Haberfellner et
al., 2015; Heinrich, 2015; Konig & Volmer, 2016; Konigswieser & Exner, 2006;
Konigswieser & Hillebrand, 2017; Monat & Gannon, 2015; Patrzek, 2017; Rittmann,
2014; Schiersmann & Thiel, 2018; Simon, 2004; Strunk, 2019a; Willemse & Ameln,
2018; Wohrle, 2005)

Systeme stehen mit ihnren Umwelten in Austauschbeziehungen.

(Baumfeld et al., 2009; Ellebracht et al., 2003; French & Bell, 1994; Grossmann et al.,
2015; Heinrich, 2015; Koénig & Volmer, 2016; Konigswieser & Hillebrand, 2017,
Rittmann, 2014; Schiersmann & Thiel, 2018; Simon, 2004; Willemse & Ameln, 2018;
Wohrle, 2005)
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Ein System kann somit als zusammengesetzte Einheit von miteinander in Beziehung und
Wechselwirkung stehenden Elementen verstanden werden, welche sich durch ihre Struktur
und ihre Funktionsweise von ihrer Umwelt abgrenzt, mit dieser jedoch in Austausch steht.

Daneben bestehen jedoch auch Merkmale und Charakteristiken, welche nur bestimmten
Arten von Systemen zugeschrieben werden. In Abbildung 4 werden einige Klassifikations-
bzw. Typisierungsmoglichkeiten dargestellt, mit Hilfe welcher Systeme voneinander
abgegrenzt und unterschieden werden kénnen (Baumdél, 2008; Beck, 2019; Ellebracht et
al., 2003; Grossmann et al., 2015; Haberfellner et al., 2015; Heinrich, 2015; Koénigswieser
& Hillebrand, 2017; Miebach, 2007; Rittmann, 2014; Roberts & Kleiner, 2000; Strunk,
2019a; Stucki, 2006; Studt, 2008; Willemse & Ameln, 2018; Wo6hrle, 2005).

Technisches (Maschine)/
lebendes (Organismus)/
psychisches/
soziales System

Offenes/ Triviales/
geschlossenes nichttriviales
System System
Arten von
Systemen
Allopoietisches/ Geplantes/
autopoietisches spontanes
System System
Einfaches/

kompliziertes
(massiv vernetzt/ dynamisch)/
komplexes System

Abbildung 4: Arten von Systemen (Eigene Darstellung)

Da der organisationale Bezug im Fokus der vorliegenden Arbeit steht, gilt es in Folge das
Organisationsverstandnis im Rahmen systemischer Ansétze zu beleuchten. Es bestehen
unterschiedliche Auffassungen von Organisation, wobei sich im Laufe der Zeit, synchron
mit der gesellschaftlichen Entwicklung (Blrgermeister, 2009), bestimmte Vorstellungen
gegenuber anderen durchgesetzt haben (Baumgartner, Hafele, Schwarz, & Sohm, 2000).
Waéhrend Organisationen zu friheren Zeiten als Maschinen oder freiwillige
Zusammenschlisse von Personen (Wdohrle, 2018) und somit, im Sinne eines rationalen
Ansatzes (Engelhardt et al., 2000), als plan- und steuerbar angesehen wurden
(Baumgartner et al., 2000), so hat sich diese Betrachtungsweise durch die Entstehung
systemtheoretischer Anséatze grundlegend veréandert (Wohrle, 2018). Doch auch aus
systemischer Perspektive herrscht kein einheitliches Verstandnis von Organisationen vor
(Pawlowsky & Neubauer, 2001), sondern es bestehen, je nach zugrundeliegender
Systemtheorie, unterschiedliche Ansichten, welche sich insbesondere in Bezug auf das
Verhéltnis der Organisation zu ihrer Umwelt unterscheiden (Studt, 2008). Die
Betrachtungsweise hat sich hierbei, mit zunehmender Komplexitat im Umfeld der
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Organisationen (Wo6hrle, 2019), von einer Fokussierung auf die inneren Strukturen und die
Abgeschlossenheit von Organisationen hin zu Konzentration auf die Systemgrenzen und
die Systemumwelt gewandelt (Becker & Langosch, 1995). Die Veranderung des
Organisationsverstandnisses findet auch in den Managementtheorien Niederschlag,
welche sich im zeitlichen Verlauf von einem rationalen Handeln in geschlossenen
Systemen Uber ein soziales Handeln in geschlossenen Systemen hin zu einem rationalen
Handeln in offenen Systemen und schlie3lich zu einem sozialen Handeln in offenen
Systemen entwickelt haben (Wo6hrle, 2018). Gemal? einem zeitgemé&fRen Verstandnis
werden Organisationen als soziale Systeme betrachtet (Baumfeld et al.,, 2009;
Baumgartner et al., 2000; Becker & Langosch, 1995; Engelhardt et al., 2000; Haferkorn,
2010; Miebach, 2007; Ozdemir, 2016; Studt, 2008; Wimmer, 2009), welche auf die
Erreichung festgelegter Ziele (Becker & Langosch, 1995; Beilfu3, 0.J.; Wohrle, 2018) und
der Erflllung eines bestimmten Zwecks (Baumgartner et al., 2000; Roberts & Kleiner,
2000) ausgerichtet sind. Dartber hinaus werden sie als einem Organismus gleichende,
lebende (Caldwell, 2012; Ozdemir, 2016; Puhani, 2020a; Senge, 2011; Wéhrle, 2018) und
dynamische Systeme verstanden (Mohr, 2006; Schenker & Zangl, 2019), die sich
autopoietisch und selbstreferentiell selbst organisieren und regulieren (Baumgartner et al.,
2000; Beck, 2019; Haferkorn, 2010; Handler, 2007; Kénigswieser & Exner, 2006; Miebach,
2007; Ozdemir, 2016; Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018; Simon, 2009; Studt, 2008;
Wohrle, 2018). Ferner verfiigen Organisationen Uiber komplexe Strukturen und werden als
komplexe Systeme erachtet (Baumgartner et al., 2000; Beilfu3, 0.J.; Engelhardt et al.,
2000; Handler, 2007; Konigswieser & Exner, 2006; Miebach, 2007; Mohr, 2006; Ozdemir,
2016; Studt, 2008). Obgleich Organisationen durch die zuvor angesprochenen
Selbstorganisationsmechanismen einerseits versuchen, einen Gleichgewichtszustand im
Sinne einer Homoostase herzustellen bzw. zu erhalten (Schiersmann & Thiel, 2018;
Wohrle, 2005; Willemse & Ameln, 2018), kdnnen sie sich andererseits eigendynamisch
durch die Veranderung von Mustern zielgerichtet entwickeln (Baumgartner et al., 2000;
Ellebracht et al., 2003; Greif, 2008; Heinrich, 2015; Koénigswieser & Hillebrand, 2017,
Schiersmann & Thiel, 2018; Simon, 2004; Willemse & Ameln, 2018) bzw. eine
nichtvorhersehbare emergente Verénderung der Ordnung vornehmen (Ellebracht et al.,
2003; Konigswieser & Hillebrand, 2017; Monat & Gannon, 2015; Schubert-Golinski
& Wandhoff, 2018; Strunk, 2019a; Willemse & Ameln, 2018). Nicht zuletzt werden
Organisationen zugleich als geschlossene Systeme, da sie sich operational von ihren
Umwelten abgrenzen (Beck, 2019; Haferkorn, 2010; Studt, 2008), wie auch als offene
Systeme verstanden, da sie lUber Kopplungen mit ihren Umwelten in einem standigen
Austauschverhaltnis stehen (Baumgartner et al., 2000; Beck, 2019; Becker & Langosch,
1995; French & Bell, 1994; Haferkorn, 2010; Ozdemir, 2016; Schenker & Zangl, 2019;
Studt, 2008). Dem Organisationsverstandnis liegt zudem die Sichtweise des
Konstruktivismus zu Grunde (Ellebracht et al., 2003), demgemal} es keine objektive
Wirklichkeit gibt (Webers, 2015), sondern einerseits die Organisation als solche erst durch
die Wahrnehmung eines Beobachters/ einer Beobachterin mental als System konstruiert
wird (Baumfeld et al., 2009; Heinrich, 2015; Schiersmann & Thiel, 2018) und andererseits
das System sich selbst seine eigene subjektive Wirklichkeit erschafft (Ellebracht et al.,
2003).
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In Bezug auf die bewusste Steuerung von Organisationen im Rahmen von
Veranderungsprozessen ergeben sich aus den vorausgehenden Ausfuhrungen folgende,
zu bertcksichtigende Konsequenzen:

- Organisationen sind im Gegensatz zu Maschinen weder planbar noch von aul3en
Zielgerichtet beeinflussbar und linear steuerbar (Handler, 2007; Heinze, 2004; Kutil
& Fally, 2016; Puhani, 2020a; Simon, 2009; Strunk & Schiepek, 2014; Stucki, 2006).
Uber Selbstregulierungsmechanismen sind sie grundsatzlich bestrebt, einen stabilen
Zustand des inneren Gleichgewichts zu bewahren (Patrzek, 2017; Strunk & Schiepek,
2014; Stucki, 2006; Wohrle, 2005). Ungeachtet dessen sind sie jedoch in der Lage
diesen Zustand zu verlassen und sich zu andern (Stucki, 2006; Wd6hrle, 2005). Dies
erfolgt auf Basis von Informationen, die das System aus seinen Umwelten erhalt, wobei
die Struktur und Systemlogik der Organisation dartiber entscheidet, welche Vorgange
und Anforderungen wahrgenommen werden und zu einer Veranderung fihren kénnen
und welche schlichtweg ignoriert werden (Baumol, 2008; Beck, 2019; Heinze, 2004;
Miebach, 2007; Stucki, 2006; Studt, 2008). Hierbei ist unerheblich, ob es sich um
beobachtete Differenzen in den Systemumwelten (passiver Ausldser) oder bewusst
von aul3en gesetzte Interventionen (aktiver Ausldser) handelt (Baumol, 2008).

- Organisationen kodnnen jedoch indirekt gesteuert und zu einer angestrebten
Veranderung bewegt werden (Baumfeld et al., 2009), indem nicht versucht wird in das
System einzugreifen (Baumfeld et al., 2009; Kim, 1999; Strunk & Schiepek, 2014),
sondern der Kontext des Systems verdndert wird (Baumfeld et al., 2009; Heinrich,
2015). Dies kann einerseits Uber die Ausgestaltung der Rahmenbedingungen (Bea
& Gdbel, 2010; Greif, 2008; Handler, 2007; Puhani, 2020a) im Sinne einer Veranderung
der Potenziallandschaft erfolgen (Strunk & Schiepek, 2014), andererseits durch
Interventionen, die dazu dienen, das System zu inspirieren oder zu irritieren und
verstoren (Greif, 2008; Handler, 2007; Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018; Stucki,
2006) und somit die Anregungsenergie im System erhdhen (Strunk & Schiepek, 2014).
Diese Impulse konnen die Wahrscheinlichkeit des gewlinschten Systemverhaltens
zwar erhdhen (Konigswieser & Exner, 2006; Puhani, 2020b), die beabsichtigte
Veranderung jedoch nicht sicherstellen (Handler, 2007).

- Bei jeglichen Interventionen die in ein System gesetzt werden, ist darauf zu achten,
dass bereits die Veranderungen eines einzelnen Systemelements Auswirkungen auf
samtliche andere Elemente im System und auch die Umwelten haben kann, da alle
Teile Uber Beziehungen miteinander zusammenhangen (Paton & McCalman, 2008;
Patrzek, 2017; Puhani, 2020b). Mit zunehmender Komplexitat des Systems reduziert
sich in Folge die Vorhersagbarkeit des erzielbaren Ergebnisses (Patrzek, 2017).

Oftmals kommt es jedoch zu Problemen im Umgang mit Organisationen, indem versucht
wird, der Komplexitat mit reduktionistischen (Heinze, 2004) oder linearen Lésungen zu
begegnen (Kaegi & Zéangl, 2019). Die Handhabung gestaltet sich umso schwieriger, je
hoher die Komplexitat einer Situation und je intransparenter die Systemelemente und
vielfaltiger die Abhangigkeiten und Ziele sowie die Eigendynamik des Systems ist
(Schiersmann, 2009). Aber auch bei vollstandiger Kenntnis der Regeln, nach denen eine
Organisation funktioniert ist die Vorhersage des Verhalten des Systems und Steuerung von
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diesem nur bedingt méglich (Strunk & Schiepek, 2014). Typische Fehler im Umgang mit
komplexen Situationen und Systemen liegen in der isolierten Betrachtung von
Teilaspekten, der Fokussierung auf einzelne Probleme und der Setzung losgeloster
EinzelmalRnahmen, ohne den Zusammenhang mit zu bertcksichtigen (Baumfeld et al.,
2009; Heinze, 2004). Zudem wird ein durch positives Feedback erzeugtes exponentielles
Wachstum vielfach unterschatzt (Strunk & Schiepek, 2014) und stattdessen von linearen
Trends ausgegangen (Heinze, 2004). Durch die falsche Einschatzung bzw.
Nichtbertcksichtigung von zeitlichen Verzégerungen (Baumfeld et al., 2009; Heinze, 2004;
Strunk & Schiepek, 2014) kann es zu einer Ubersteuerung im Sinne zu vieler oder zu
intensiver Interventionen kommen (Baumfeld et al., 2009; Heinze, 2004; Puhani, 2020a;
Strunk & Schiepek, 2014). Zu guter Letzt werden die Selbstorganisationsmechanismen
von Systemen vielmals auf3er Acht gelassen und mit gewaltsamen Mitteln versucht,
organisationale Veranderungen zu erzwingen (Baumfeld et al., 2009; Heinze, 2004).

In Anbetracht der Vielzahl unterschiedlicher systemtheoretischer Ansatze ist es nicht
verwunderlich, dass keine Einigkeit dariber herrscht, was unter ,Systemischen Denken
und Handeln' verstanden werden kann (Caldwell, 2012; Goodman, 1997; Monat
& Gannon, 2015; Willemse & Ameln, 2018). Folglich bestehen zahlreiche
Auslegungsformen (Roberts & Kleiner, 2000), welche es aufgrund ihres abstrakten
Charakters jedoch erméglichen, diese in samtlichen Wissenschaftsbereichen anzuwenden
(Rittmann, 2014). Als Gemeinsamkeit all dieser Ansatze kann jedoch die
Auseinandersetzung und der nichtreduktionistische Umgang mit komplexen
Erscheinungen ausgemacht werden (Haberfellner et al., 2015; Herbertz & Nau, 1997;
Rittmann, 2014; Systemische Gesellschaft e.V., 2017b). Systemisches Denken kann im
Wesentlichen unter drei Gesichtspunkten betrachtet werden:

- Systemisches Denken als Denkhaltung und Perspektive.

Systemisches Denken stellt eine radikale Abkehr von der traditionellen Weltansicht und
der Art, die Wirklichkeit und ihre Bestandteile zu begreifen dar, und erdffnetet somit
eine neue Betrachtungsweise, um Ubergeordnete Muster erkennen und komplexe
Situationen besser verstehen sowie Handhaben zu kénnen (Haberfellner et al., 2015;
Herbertz & Nau, 1997; Goodman, 1997; Kim, 1999; Monat & Gannon, 2015;
Schiersmann & Thiel, 2018; Senge, 2011; Rittmann, 2014; Systemische Gesellschaft
e.V., 2017b; Willemse & Ameln, 2018).

- Systemisches Denken als Sprache zur Beschreibung komplexer Sachverhalte.
Die Verwendung spezifischer und einheitlich definierter Begrifflichkeiten unterstiitzt die
Entwicklung neuer Denkansatze und ermdéglicht eine vergleichbare und universell
verstandliche Beschreibung des Systemverhaltens und der Zusammenhénge
(Haberfellner et al., 2015; Kim, 1999; Monat & Gannon, 2015; Senge, 2011; Rittmann,
2014).

- Systemisches Denken als Sammlung von Instrumenten.
Systemisches Denken verflgt tber ein breites Spektrum an modellhaften Anséatzen
sowie spezifischen Techniken und Instrumenten, um komplexe Erscheinungen und
Wirkungsweisen veranschaulichen und kommunizieren zu kénnen (Haberfellner et al.,
2015; Goodman, 1997; Kim, 1999; Monat & Gannon, 2015; Rittmann, 2014; Senge,
2011).
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GleichermalRen vielfaltig wie die Merkmale von Systemen, gestalten sich auch die Aspekte
von systemischem Denken und Handeln. Abbildung 5: Aspekte systemischen Denkens
und Handelns (Eigene Darstellung) veranschaulicht die hierbei bedeutsamsten
Auspragungen (Baumfeld et al., 2009; Becker & Langosch, 1995; Doppler & Lauterburg,
2014; Edtinger et al., 2004; Ellebracht et al., 2003; Goodman, 1997; Haberfellner et al.,
2015; Heinrich, 2015; Herbertz & Nau, 1997; Kaegi & Zang|, 2019; Monat & Gannon, 2015;
Osterhold, 1996; Ozdemir, 2016; Paton & McCalman, 2008; Radatz, 2004; Radatz, 2009;
Rittmann, 2014; Schiersmann & Thiel, 2018; Senge, 2011; Simon, 2004; Simon, 2009;
Stroh & Zurcher, 2012; Strunk & Schiepek, 2014; Systemische Gesellschaft e.V., 2017b;
Webers, 2015; Willemse & Ameln, 2018; Wéhrle, 2005).
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Abbildung 5: Aspekte systemischen Denkens und Handelns (Eigene Darstellung)

Um komplexe Systeme und Zusammenhénge besser verstandlich und greifbar zu machen,
Muster zu erkennen und die Problemerkenntnis zu unterstitzen, werden Modelle und
modellhafte Abbildungen zur Abstraktion der Wirklichkeit herangezogen (Haberfellner et
al., 2015; Simon, 2009). Da diese zumeist bildhaften Darstellungen auf den System-
elementen, ihren Wechselwirkungen untereinander sowie auf Verdnderungsmustern
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aufsetzen, kdnnen sie neben Erklarungsansatzen auch Ansatzpunkte fir Veranderungen
und Interventionsmoglichkeiten liefern (Baumfeld et al., 2009; Strunk & Schiepek, 2014).
Wahrend die meisten dieser Instrumente Uber eine normierte Sprache zur Beschreibung
der Erscheinungen verfiigen (Baumfeld et al., 2009; Monat & Gannon, 2015; Senge, 2011,
Strunk & Schiepek, 2014), bestehen daneben auch Techniken, welche dem Anwender/ der
Anwenderin grof3e Freiheitsgrade in der Ausgestaltung lassen (Strunk & Schiepek, 2014).
Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben, beinhaltet Tabelle 12 eine Auflistung
ausgewahlter Instrumente und Techniken (Baumfeld et al., 2009; Caldwell, 2012;
Goodman, 1997; Haberfellner et al., 2015; Kim, 1999; Monat & Gannon, 2015; Senge,
2011; Strunk & Schiepek, 2014).

Tabelle 12: Instrumente und Techniken im systemischen Denken (Eigene Darstellung)

Instrumente und Techniken im systemischen Denken
= BestandesgrofRen- und Flissediagramme = Systemdynamik
(Stock and Flow Diagrams) (System Dynamics)
= |deografische Systemmodellierung = Systemarchetypen
= Interpretative Strukturmodellierung = Systemdiagramme
(Interpretive Structural Modeling) (Systemigrams)
= Graphen und Matrizen = Systemische Ursache-Wirkungs-Analyse
= Papiercomputer = Zeitverlaufsdiagramme
= Regelkreise inkl. Riickkopplungen/ Feedback und (Behavior-Over-Time Graphs)
Verzogerungen

Mit steigender Komplexitdt in Organisationen und ihren Umwelten hat systemisches
Denken zunehmend an Bedeutung gewonnen (Leiner, 2007; Senge, 2011), da sich eine
konventionelle Denkhaltung und lineare Lodsungsansatze bei der Bewaltigung von
Problemstellungen in komplexen, dynamischen Systemen als nicht zielfihrend erweisen
(Baumfeld et al., 2009; Herbertz & Nau, 1997; Kaegi & Zangl, 2019; Monat & Gannon,
2015) und die Situation (berdies verschlimmern kdnnen (Stroh & Zurcher, 2012).
Insbesondere bei schwerwiegenden Problemen, welche bereits chronisch vorliegen, eine
bekannte Geschichte haben und alle bisherigen Lésungsversuche fehlgeschlagen sind,
kann eine systemische Herangehensweise ihr volles Potential entfalten (Goodman, 1997).
Gleichwohl kann eine systemische Betrachtungs- und Vorgehensweise angewandt
werden, um folgende Nutzeffekte zu erzielen:

- Forderung eines ganzheitlichen Denkens und Erweiterung bzw. Anderung der
Sichtweise auf Situationen und Herausforderungen (Goodman, 1997; Monat
& Gannon, 2015; Wiley, 2001).

- Umfassende und ganzheitliche Analyse von Systemen und Problemen aus
verschiedenen Perspektiven unter Bericksichtigung samtlicher Einflussfaktoren
(Goodman, 1997; Senge, 2011; Simon, 2009; Wiley, 2001).

- Erkennen der Strukturen, die komplexen Situationen zugrunde liegen (Senge, 2011;
Strunk & Schiepek, 2014).

- Erzielung eines Verstandnisses Uber die Zusammenhange und Austauschbeziehungen
sowohl innerhalb eines Systems wie auch zum Umfeld (Haberfellner et al., 2015; Kaegi

& Zangl, 2019; Senge, 2011).
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- Abkehr von Schuldzuweisung und monokausalen Erklarungsansatzen (Senge, 2011;
Strunk & Schiepek, 2014).

- Erklarung des Verhaltens dynamischer, nichtlinearer Systeme (Goodman, 1997; Kim,
1999; Monat & Gannon, 2015).

- Schaffung eines Bewusstseins fur die Auswirkungen von Verdnderungen auf das
System, die Systemelemente und Umwelten sowie Unterscheidung zwischen
Veranderungen mit starker und geringer Hebelwirkung (Goodman, 1997; Senge, 2011).

- Erweiterung der Entscheidungsalternativen und Treffen von angemessener,
informierter Entscheidungen (Goodman, 1997; Herbertz & Nau, 1997).

- Vermeidung kurzfristiger und symptomatischer Ldsungen sowie unbeabsichtigter
Konsequenzen (Simon, 2009; Wiley, 2001).

- Gestaltung komplexer Systeme und Situationen (Haberfellner et al., 2015; Kim, 1999).

Ein wesentliches Einsatzgebiet systemischer Anséatze stellt die systemische bzw.
systemisch-orientierte Beratung dar. Hierbei haben sich vielfaltige Beratungsansatze
entwickelt (Handler, 2007; Saam, 2008; Schlippe, 2015; Wimmer, 2009), welche auf
unterschiedlichen systemtheoretischen Hintergrinden wie der allgemeinen Systemtheorie,
der soziologischen Systemtheorie, der systemischen Kommunikationstheorie, der
Kybernetik, dem Konstruktivismus aber auch der Synergetik basieren (Beck, 2019;
Handler, 2007; Kdnig & Volmer, 2016; Nowak, 2017; Reineke, 2018; Rotthaus, 0.J.; Saam,
2008; Schiersmann, 2009; Schiersmann & Thiel, 2018; Schlippe, 2015; Stucki, 2006;
Wimmer, 2009). Die systemische Organisationsberatung stitzt sich dabei insbesondere
auf Erkenntnisse und Konzepte aus Psychotherapie sowie Familientherapie und Ubertragt
diese, ebenso wie die dabei zum Einsatz kommenden Methoden und
Interventionstechniken, auf den organisationalen Kontext (Beck, 2019; Grossmann et al.,
2015; Handler, 2007; Konigswieser & Hillebrand, 2017; Reineke, 2018; Saam, 2008;
Schlippe, 2015; Strunk, 2019a; Stucki, 2006; Willemse & Ameln, 2018). Einen besonderen
Stellenwert nehmen in diesem Zusammenhand die Arbeiten der Wiener Schule der
systemischen Organisationsberatung ein (Handler, 2007; Willemse & Ameln, 2018). Da
sich die vielfaltigen Auspragungen systemischer Organisationsberatung in Folge nicht auf
eine einheitliche Definition reduzieren lassen (Schiersmann & Thiel, 2018; Wimmer, 2009),
wird stattdessen auf die grundlegenden Merkmale eingegangen, welche all diese Anséatze
verbinden. Im Mittelpunkt der systemischen Beratung steht stets eine ganzheitliche
Betrachtungsweise der Organisation unter Bericksichtigung der Beziehungen und
Wechselwirkungen ihrer Bestandteile untereinander sowie unter Einbezug des Kontextes
ihrer Umwelten (Baumgartner et al., 2000; Beilful3, 0.J.; Kénig & Volmer, 2014; Ozdemir,
2016; Patrzek, 2017; Reineke, 2018; Rotthaus, 0.J.; Simon, 2004). Eine ebenso wichtige
Rolle spielt die Haltung der systemischen Berater und Beraterinnen (Handler, 2007;
Konigswieser & Hillebrand, 2017; Radatz, 2004; Stucki, 2006; Willemse & Ameln, 2018)
sowie ihr konstruktivistischer Zugang im Umgang mit ihren eigenen Wahrnehmungen und
den Wirklichkeitskonstruktionen der Organisation (Ellebracht et al., 2003; Kénig & Volmer,
2014; Kroger, 0.J.; Patrzek, 2017; Radatz, 2004; Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018;
Stucki, 2006; Systemische Gesellschaft e.V., 2016a; Systemische Gesellschaft e.V., 2019;
Willemse & Ameln, 2018). Obgleich sich die Zielgruppe der Beratung von einzelnen
50



Personen Uber Teams bis hin zu ganzen Organisationen und sogar dartber hinaus auf ihre
Umwelten erstreckt (Handler, 2007; Konig & Volmer, 2014; Systemische Gesellschafte.V.,
2019), richten sich Interventionen niemals auf die Veranderung einzelner Personen oder
Systemelemente, sondern stets auf die Beziehungs- und Handlungsmuster, die diese
verbinden (Beck, 2019; Birgermeister, 2009; Ozdemir, 2016), um dadurch die
Voraussetzungen zur Auspragung neuer oder geéanderter Verhaltensweisen und
Ordnungsmuster zu schaffen (Blrgermeister, 2009). Die systemische Beratung ist sich der
Komplexitat von Organisationen und der in diesen auftretenden Probleme bewusst und
versucht diese gegenstandsgerecht zu erfassen, zu analysieren und handzuhaben, ohne
potentielle Folgewirkungen aus den Augen zu verlieren (Baumgartner et al., 2000;
Ellebracht et al., 2003; Grossmann et al., 2015; Handler, 2007; Leiner, 2007; Rotthaus,
0.J.; Schlippe, 2015; Strunk, 2019a; Wimmer, 2009). Systemische Berater und
Beraterinnen handeln stets im Wissen um die Paradoxie, dass sie ,es mit der Steuerung
nichtsteuerbarer Systeme zu tun“ haben (Stucki, 2006, S. 36). Unabhangig von der
tatsachlichen Intention einer von auf’en gesetzten Handlung, bestimmen die
Selbstorganisationsmechanismen der Organisation Uber deren Auswirkungen
(Burgermeister, 2009; Grossmann et al.,, 2015; Handler, 2007; Herbertz & Nau, 1997,
Konigswieser & Exner, 2006). Webers (2015) bezeichnet dies in seinen Ausfiihrungen als
,Therapeutendilemma® (S. 29) [kursiv im Original]. Diese Problematik macht ein
zielgerichtetes jedoch zugleich flexibles Steuerungsverfahren erforderlich (Engelhardt et
al., 2000; Handler, 2007), mit Hilfe von welchem Veranderungen in iterativen Schleifen
initiiert werden (Engelhardt et al., 2000; Handler, 2007). Im Gegensatz zur klassischen
Fach- oder Expertenberatung (Beilful3, 0.J.; Handler, 2007) zielt systemische Beratung
nicht darauf ab, konkrete Losungen fir Probleme zu liefern (Baumgartner et al., 2000;
Ellebracht et al., 2003; Funke-Steinberg, 2019; Handler, 2007; Leiner, 2007; Radatz, 2004,
Simon, 2004; Stucki, 2006). Stattdessen zeigt sie basierend auf Beobachtungen neue
Perspektiven auf (BlUrgermeister, 2009; Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018; Stucki,
2006), welche durch Selbstreflexion einen Erkenntnis- und Entwicklungsprozess in der
Organisation anstof3en (Baumgartner et al., 2000; Ellebracht et al., 2003; Wimmer, 2009),
der eine Neubewertung von Situationen und Herausforderungen ermdglicht (Ellebracht et
al., 2003; Simon, 2004; Stucki, 2006). Dies geschieht durch bewusst gesetzte
Interventionen der Berater und Beraterinnen, die darauf abzielen, die Organisation mit
abweichenden Sichtweisen zu konfrontieren, um dadurch fur Irritationen und Verstérungen
zu sorgen (Ellebracht et al., 2003; Handler, 2007; Leiner, 2007; Kréger, 0.J.; Patrzek, 2017;
Radatz, 2004; Radatz, 2009; Stucki, 2006; Systemische Gesellschaft e.V., 2016a). Auf
diese Weise werden, im Sinne einer Hilfe zur Selbsthilfe (Beilful3, 0.J.; Ellebracht et al.,
2003; Handler, 2007; Konigswieser & Hillebrand, 2017; Ozdemir, 2016; Stucki, 2006;
Webers, 2015), die Problemlésekompetenz der Organisation gefordert (Beilful3, 0.J.;
Ellebracht et al., 2003; Ozdemir, 2016: Reineke, 2018: Schiersmann & Thiel, 2018:;
Wimmer, 2009) und die Selbstorganisationprozesse gelenkt (Schiersmann & Thiel, 2018),
ohne direkt in die Entscheidungsfindung einzugreifen (Handler, 2007; Konig & Volmer,
2014; Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018). Diesem Vorgehen liegt die Annahme zu
Grunde, dass das Problemwissen und die Kompetenz zur Problembewaltigung in der zu
beratenden Organisation grof3er ist als bei den Beratern und Beraterinnen (Ellebracht et
al., 2003; Funke-Steinberg, 2019; Handler, 2007; Ozdemir, 2016; Stucki, 2006; Webers,
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2015) und die Losung daher von innen kommen muss, das heilt von der Organisation
selbst erarbeitet werden muss (Ellebracht et al., 2003; Funke-Steinberg, 2019; Ozdemir,
2016; Reineke, 2018; Simon, 2004). Durch die Fokussierung auf Ressourcen und
Losungen statt auf die Ursachen von Problemen (Baumgartner et al., 2000; Ellebracht et
al., 2003; Engelhardt et al., 2000; Patrzek, 2017), eine kritische Reflexion und die bewusste
Anerkennung von Widersprichlichkeiten (Schlippe, 2015) werden Unsicherheiten
absorbiert (Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018; Stucki, 2006), das Blickfeld erweitert und
somit Raum fir bisher unbekannte Mdglichkeiten und Losungswege geschaffen (Beilfuf3,
0.J.; Ellebracht et al., 2003; Systemische Gesellschaft e.V., 2016a; Systemische
Gesellschaft e.V., 2019; Wimmer, 2009). Systemische Beratung kann somit als (Sonder-)
Form der Prozessberatung verstanden werden (Doppler & Lauterburg, 2014, Ellebracht et
al., 2003; Funke-Steinberg, 2019; Handler, 2007; Ozdemir, 2016; Schubert-Golinski
& Wandhoff, 2018). Im Gegensatz zur klassischen Expertenberatung, welche von aulen
steuernd auf die Organisation eingreifen versucht (Webers, 2015), achtet die systemische
Beratung die Autonomie, Selbstorganisation und Selbstreferenz des Systems (Engelhardt
et al.,, 2000; Konig & Volmer, 2014; Saam, 2008; Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018;
Webers, 2015) im Wissen, dass sie Uber keinen direkten Zugriff auf die internen
Verhaltensweisen und -mechanismen verflugt (Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018;
Stucki, 2006). Systemische Berater und Beraterinnen versuchen bewusst die Rolle eines
Beobachters/ einer Beobachterin einzunehmen (Saam, 2008), um mit einer
unvoreingenommenen Haltung des Nichtwissens (Ozdemir, 2016; Schubert-Golinski
& Wandhoff, 2018) und im Bewusstsein, dass ein vollkommenes Verstehen der
Systemzusammenhange und seiner Eigenlogiken nicht mdglich ist (Schubert-Golinski
& Wandhoff, 2018), das System aus einer Aul3enperspektive wahrzunehmen (Schubert-
Golinski & Wandhoff, 2018). Zugleich sind sie sich jedoch dariber im Klaren, dass sie
selbst als ,Beobachter der Beobachtung' einen Einfluss auf das System nehmen
(Engelhardt et al., 2000; Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018). Systemische Beratung
respektiert, dass nur die Organisation selbst in der Lage ist, die fiir sie besten
Losungswege zu finden und Entscheidung zu treffen (Engelhardt et al., 2000; Handler,
2007; Ozdemir, 2016; Radatz, 2009; Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018; Stucki, 2006).
Sie sieht ihre Aufgabe darin, die Organisation dabei zu unterstiitzen, ihre eigenen
Ressourcen und Mdglichkeiten auszuschdpfen und durch Interventionen neue Handlungs-
madglichkeiten zum Vorschein zu bringen (Saam, 2008; Schubert-Golinski & Wandhoff,
2018; Systemische Gesellschaft e.V., 2019). Dies setzt eine kooperative (Rotthaus, 0.J.),
offene und ehrliche aber vor allem gleichberechtigte Beziehung voraus, in welcher sich die
Organisation und die Berater und Beraterinnen auf Augenhthe begegnen (French & Bell,
1994; Ozdemir, 2016; Radatz, 2009; Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018; Systemische
Gesellschaft e.V., 2016a; Systemische Gesellschaft e.V., 2017a; Webers, 2015). Hierfur
ist eine Haltung des gegenseitigen Respekts und Vertrauens sowie Empathie unerlasslich
(Ozdemir, 2016; Rotthaus, 0.J.; Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018; Systemische
Gesellschaft e.V., 2016a; Systemische Gesellschaft e.V., 2019; Webers, 2015).
Systemische Berater und Beraterinnen missen tber Neugier und Interesse am System
und seinen Eigenheiten verfiigen (Ellebracht et al., 2003; Schubert-Golinski & Wandhoff,
2018; Systemische Gesellschaft e.V., 2016a) und voller Demut und konstruktivistischer
Bescheidenheit (Engelhardt et al.,, 2000) die bisherigen Handlungsstrategien der
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Organisation wertschatzen (Ozdemir, 2016; Radatz, 2009; Rotthaus, 0.J.; Schubert-
Golinski & Wandhoff, 2018; Systemische Gesellschaft e.V., 2016a; Systemische
Gesellschaft e.V., 2019). Hierbei ist es wichtig, dass sie eine allparteiliche Position
einnehmen, in welcher sie allen Sichtweisen die gleiche Beachtung schenken, ihnen den
gleichen Stellenwert beimessen (Ellebracht et al., 2003; Engelhardt et al., 2000; Handler,
2007; Patrzek, 2017; Simon, 2004) und keine einseitigen Deutungen oder (Be-)Wertungen
vornehmen (Baumgartner et al., 2000; Ellebracht et al., 2003; Patrzek, 2017; Schubert-
Golinski & Wandhoff, 2018). Dies setzt eine ,paradoxiefreundliche Haltung® (Schlippe,
2015; S. 24) der Berater und Beraterinnen voraus. Da die Berater und Beraterinnen die
Verantwortung Uber die Steuerung des Beratungsprozess tragen (Engelhardt et al., 2000;
Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018), obliegt ihnen der achtsame und reflektierte Einsatz
von verschiedenen Methoden und Interventionen (Ozdemir, 2016; Schlippe, 2015;
Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018; Systemische Gesellschaft e.V., 2019; Webers, 2015)
und die Wahrung der notigen Distanz zur Organisation (Konigswieser & Exner, 2006;
Ozdemir, 2016; Saam, 2008).

Aus systemischer Sicht stellt die Beratung selbst ein soziales, aus Kommunikation
bestehendes System dar (Engelhardt et al., 2000; Konigswieser & Exner, 2006; Radatz,
2009; Saam, 2008; Schubert-Golinski & Wandhoff, 2018), welches den Austausch
zwischen Klienten- oder Ratsuchenden-System, das heil3t der zu beratenden Organisation,
und dem Beratersystem ermdglicht (Kénigswieser & Exner, 2006; Schiersmann, 2009).
Eingebettet in einen gesellschaftlichen und institutionellen Kontext (Schiersmann, 2009),
bestimmt das Beratungssystem den gemeinsamen vereinbarten, sachlich, zeitlich und
sozial abgegrenzten Kontext der Kooperationsbeziehung (French & Bell, 1994;
Kdnigswieser & Exner, 2006; Systemische Gesellschaft e.V., 2016a; Wdéhrle, 2005). Eine
besondere Stellung nimmt der Auftraggeber/ die Auftraggeberin der Beratung ein, welcher/
welche in Bezug auf die Abklarung der Erwartungshaltung und die Schaffung der
Rahmenbedingungen von Relevanz ist (Konigswieser & Exner, 2006; Systemische
Gesellschaft e.V., 2016a), jedoch nicht als Teil des Beratungssystem sondern als dessen
Umwelt betrachtet wird und, sofern nicht mit dem Klientensystem ident, als eigenes System
Berlcksichtigung finden muss (Konigswieser & Exner, 2006). Im Hinblick auf das
Beratungssystem ist das Verhaltnis von Nahe und Distanz zwischen dem Klienten- und
dem Beratersystem von besonderer Bedeutung. Zum einen muss die Anschlussfahigkeit
zwischen den Systemen sichergestellt (Kénigswieser & Exner, 2006) und eine konstruktive
und tragfahige Beziehung ,im Sinne einer Metastabilitat* (Webers, 2015, S. 31) aufgebaut
und erhalten werden, zum anderen ist eine bewusste Abgrenzung erforderlich
(Kdnigswieser & Exner, 2006), um eine unabhéangige Beobachtung (Wdhrle, 2005), das
heil3t eine Beobachtung zweiter Ordnung (Kdnigswieser & Exner, 2006), zu erméglichen.
Das Beratersystem besteht im Regelfall aus mehreren Beratern oder Beraterinnen des
selben bzw. unterschiedlicher Beratungsunternehmen, um eine gemeinsame Reflexion
vornehmen und zusammen Hypothesen bilden sowie Interventionen planen zu kénnen
(Kdnigswieser & Exner, 2006).

Da es die (eine) systemische Beratungsmethode nicht gibt (Handler, 2007), kann sich das
Beratersystem an einer Vielzahl an Modellen und Elementen aus unterschiedlichen
Ansatzen bedienen (Beilful3, 0.J.; Handler, 2007; Nowak, 2017). Trotz bzw. gerade wegen
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dieser grof3en Freiheitsgrade (Stucki, 2006) ist es von Bedeutung, dass das Beratersystem
ein auf das Beratungssystem ausgerichtetes Verfahren, bestehend aus unterschiedlichen
Instrumenten und MafRnahmen konzipiert (Wohrle, 2005). Handler (2007) bezeichnet
diesen Rahmen, in welchem der Beratungsprozess stattfindet, ,Raum fir Veradnderungen®
(S. 144), welchen es auf den Ebenen der Interventionsarchitektur, der Interventionsdesigns
und der Interventionstechniken, jeweils in einer inhaltlichen, zeitlichen, sozialen und
raumlichen Dimension, auszugestalten gilt (Handler, 2007; Konigswieser & Exner, 2006;
Webers, 2015). Neben konkreten Interventionen, auf welche zu einem spateren Zeitpunkt
noch naher eingegangen wird, haben sich in der systemischen Praxis einige grundlegende
Modelle entwickelt. Zum einen ist hierbei die von Ellebracht, Lenz, Osterhold und Schafer
(2003) beschriebene Vorgehensweise zu nennen, die aus sieben sogenannten
Grundelementen besteht, welche die wesentlichen Haltungen und Aufgaben des
Beratersystems reprasentieren. Das Modell der ,sieben Wesenselemente einer
Organisation® (Baumgartner et al., 2000, S. 47) stellt im Gegensatz dazu ein konkretes
Hilfsmittel dar, um ein moglichst umfasstes Bild von einer Organisation mitsamt der
Wechselbeziehungen zwischen ihren Elementen zu erstellen und basierend darauf
Ansatzpunkte fir Veranderungen und deren Auswirkungen zu identifizieren. Das in den
Ausflhrungen von Goodman (1997); Kim (1999) sowie Monat und Gannon (2015)
vorgestellte Eisberg-Modell beschreibt die unterschiedlichen Ebenen bzw. Perspektiven
von Systemen, welche sowohl fir die Beschreibung eines Systems selbst als auch der
darin auftretenden Probleme herangezogen werden kénnen. Um die Zusammenhange
innerhalb eines Systems besser zu verstehen, geht das Modell darliber hinaus naher auf
die Wirkungsweisen der unterschiedlichen Ebenen ein (Goodman, 1997; Kim, 1999; Monat
& Gannon, 2015). In eine ganzlich andere Richtung geht das von Hampe (2016)
vorgestellte Modell, welches die Bedeutung der unterschiedlichen Ebene des Denkens
(Geist), des Fuhlens (Seele) und des Verhaltens (Korper) im Rahmen eines systemischen
Beratungsansatzes in den Mittelpunkt stellt. Die wohl umfassendste Methode stellt das von
Haberfellner, de Weck, Fricke und Vodssner (2015) beschriebene SE-Konzept (Systems
Engineering) dar, welches sich aus einer Philosophie, einem Problemlésungsprozess,
bestehend aus Architektur- und Konzeptgestaltung (Systemgestaltung) und Projekt-
management, sowie Techniken der Systemgestaltung und des Projektmanagements
zusammensetzt und zur Bearbeitung von Problemen vielfaltiger Art herangezogen werden
kann. Daneben haben sich unterschiedliche Ansétze in Bezug auf das Vorgehen im
Beratungsprozess entwickelt. In nachfolgender Ubersicht (Tabelle 13) werden die
einzelnen Schritte ausgewahlter Konzepte in Ubersichtlicher Form zusammengefiihrt
(Haberfellner et al., 2015; Saam, 2008; Schiersmann, 2009; Schiersmann & Thiel, 2018;
Simon, 2004; Strunk & Schiepek, 2014). Das Vorgehensmodell des SE-Konzepts besteht
aus 4 Komponenten, welche dem Ansatz zu Folge modular miteinander in Verbindung
gesetzt werden kénnen (Haberfellner et al., 2015). Wahrend es sich bei den ersten beiden
um grundsatzliche Prinzipien handelt, wird das eigentliche Vorgehen im Projektphasen-
Modell beschrieben. Der Problemlosungszyklus wiederum kann in jeder Phase des
Projekts Anwendung finden.
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Tabelle 13: Vorgehensweisen in der systemischen Beratung im Vergleich: Beratungsprozess

(Eigene Darstellung)

Vorgehensweisen in der systemischen Beratung im Vergleich: Beratungsprozess

Haberfellner, de Weck, Fricke & Vdssner (2015)

Saam (2008)

(1) Vom Groben zum Detail (Top-Down)
Schrittweise Detaillierung und Konkretisierung der Ziele
und Lésungen

Prinzip der Variantenbildung
Entwicklung unterschiedlicher Lésungen und
Alternativen

Phasenweises Vorgehen
Projektphasen-Modell (Makro-Strategie)

Problemlésungszyklus
(Mikro-Strategie)

(@) Zielsuche bzw. -konkretisierung
(Situationsanalyse und Zielformulierung)

(b) LOsungssuche (Losungssynthese und -analyse)
(c) Auswahl (Bewertung und Entscheidung)

)

©)
(4)

(1) Startphase’

Erste Problemdiagnose und Hypothesen
Diagnose

Uberpriifte und verfeinerte Hypothesen
Handlungsplanung

Festlegung geeigneter Interventionen
Durchfiihrung

Durchfuhrung der Interventionen, Erarbeitung von
Zukunftsszenarien und Problemlésungen

Abschluss
Institutionalisierung von Metakommunikation

@)
(©)
4)

®)

Schiersmann (2009)

Schiersmann & Thiel (2018)

©)
@)

@)
®)

Beziehungsaufbau
Kontakt bzw. Kontrakt

Problem/ Ist-Situation/ Ausgangslage
Problemerkundung und Analyse der Ausgangssituation

Zielklarung/ -konkretisierung

Veranderungsschritte/ Ma3nahmen
Ideensammlung und Strukturierung méglicher
Veranderungsschritte, L6sungswege bzw. Ma3hahmen
zur Zielerreichung

Planung der Schritte/ der Umsetzung

zeitliche, personelle und finanzielle Planung

Umsetzung und Kontrolle der Durchfiihrung

Evaluation, Reflexion und der Transfer von
Ergebnissen

4)

®)
(6)

(1) Stabilitatsbedingungen fir

Veranderungsprozesse schaffen
Resonanz beachten, Synchronisation herstellen

Energetisierung ermdglichen/ Kontrollparameter
identifizieren

Das System und dessen Muster identifizieren

Visionen und Ziele entwickeln/ Sinnbezug
herstellen

Destabilisierung/ Fluktuationsverstarkung
anregen

Symmetriebrechung unterstitzen
Re-Stabilisierung sichern

@)
(©)

4)
®)

(6)

@)
®)

Simon (2004)

Strunk & Schiepek (2014)

@)

Klaren des Beratungszusammenhangs
Kléaren des Auftrags, Basis beschreiben

Erfragen der Erklarungen fir das Problem
Ursachen finden

Klaren der Erwartungen

Erwartungen &uf3ern

Erfragen der Ziele

Ziele bestimmen

Erfragen der Problemmuster

Muster erkennen

Konstruktion einer Lésung und Benennen
konkreter kleiner Schritte

Lésung formulieren

Stellen der LosungsmalRnahme(n) in den
Lebenskontext des Ratsuchenden
Wirkungen der Losungen festmachen
Verstarken der Losungsschritte
Umsetzung erleichtern

)
®)
(4)
®)
(6)

@)

®)

)

Erfragen der Erklarungen fir das Ausbleiben von
LOosungen

@)
@

Schaffen von Stabilitdtsbedingungen

Identifikation von Mustern des relevanten
Systems

Sinnbezug

Aktivierung von Kontroll- und
Veranderungsparametern

Destabilisierung/ Fluktuationsverstarkungen
erkennen, zulassen und realisieren

,Kairos* beachten/Resonanz und Synchronisation
ermoglichen

Gezielte Symmetriebrechung vorbereiten
Re-Stabilisierung

©)
4)

®)
(6)

@)
®)
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Saam (2008) stellt in seinen Ausfihrungen die Phasen eines Beratungsprozesses in
sachlich-chronologischer Reihenfolge dar. Analog dazu beschreibt Schiersmann (2009)
einen phasenorientierten Problemldseprozess im Rahmen von Beratungsprozessen und
Simon (2004) die einzelnen Schritte, die im Rahmen einer Beratung durchlaufen werden.
Die beiden Vorgehensmodelle von Schiersmann und Thiel (2018) sowie Strunk und
Schiepek (2014) bestehen, obgleich in abweichender Reihenfolge, durchwegs aus den
gleichen Schritten. Da diese im ersteren Modell als Wirkprinzipien, im letzteren als
generische Prinzipien der Prozessgestaltung bezeichnet werden, ist davon
auszugegangen, dass die Anordnung der Schritte keinen strikten zeitlich-logischen Ablauf
darstellen soll.

Der Aspekt der Zirkularitat nimmt in systemischen Ansatzen einen besonderen Stellenwert
ein (Patrzek, 2017) und wird daher von Simon (2004) als wichtigste Grundregel in der
systemischen Arbeit bezeichnet. Da unter Zirkularitat das Ergebnis von
Ruckkopplungsprozessen zu verstehen ist, stellt dies einen starken Kontrast zu linearen
Ursache-Wirkungs-Beziehungen dar (Patrzek, 2017). Da Selbstreflexion und Feedback
eine Grundvoraussetzung im Umgang mit komplexen Situationen und Systemen darstellen
(Beck, 2019), wird in der systemischen Beratung auf ein iteratives Verfahren zur
zielgerichteten aber dennoch flexiblen Prozesssteuerung zurtickgegriffen (Engelhardt et
al., 2000; Grossmann et al., 2015). Dieses prozessorientiere, sich selbst korrigierende und
rekursive Vorgehen, welches auf einem standigen Durchlaufen einer Reflexions- bzw.
Ruckkoppelungsschleife basiert (Beck, 2019; Becker & Langosch, 1995; Engelhardt et al.,
2000; Handler, 2007; Konigswieser & Exner, 2006), stellt eine zentrale Basiskomponente
in der systemischen Beratung dar (Handler, 2007) und wird auch als systemische Schleife
bezeichnet (Beck, 2019; Grossmann et al., 2015; Handler, 2007). Obgleich von den
einzelnen Autoren und Autorinnen, wie in Tabelle 14 ersichtlich, oftmals abweichende
Begrifflichkeiten verwendet werden (Beck, 2019; Becker & Langosch, 1995; Engelhardt et
al., 2000; Handler, 2007; Koénigswieser & Exner, 2006; Wohrle, 2005), basiert die
Vorgehensweise jedoch stets auf den gleichen grundlegenden Komponenten.

Tabelle 14: Vorgehensweisen in der systemischen Beratung im Vergleich: Systemische Schleife
(Eigene Darstellung)

Vorgehensweisen in der systemischen Beratung im Vergleich: Systemische Schleife
Beck (2009) Becker & Langosch Engelhardt, Graf & Handler (2007) bzw.
(1995) bzw. Wohrle Schwarz (2000) Kdénigswieser & Exner
(2005) (2006)
(1) Hypothesenbildung/ | (1) Diagnose (1) Bestandsaufnahme/ (1) Informationen
Einschatzung Problemerkennung, Ist-Analyse/ sammeln/ gewinnen
(2) Intervention gﬁgﬁyssmmlung und Diagnose (2) Hypothesen bilden
(3) Beobachtung der (2) Zielbestimmung und Hypothesen tber die
A 9 (2) Planung Planun Situation
Reaktionen Entwicklung von g 3) Int i
(4) (Selbst-) Reflexion/ MaRnahmen (3) Durchfiihrung/ (3) Interventionen
Feedback 3) Aktion Umsetzung planen .
(3 on (bzw. Implementation) beabsichtigte Wirkung
(5) neue Hypothese/ Durchfiihrung der - . der Intervention
i 4 MaRnahmen (4) Uberprufung j
Einschatzung - (4) Interventionen
(4) Auswertung (Evaluation) und durchtihren
Wirkungskontrolle Korrektur
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Beobachtung und Gewinnung von Informationen.

Beobachtungen durch das Klientensystem, die als Beobachtungen erster Ordnung
bezeichnet werden (Koénigswieser & Exner, 2006), stellen gemaR dem
konstruktivistischen Verstandnis stets eine subjektive Beschreibung und Deutung eines
Beobachters/ einer Beobachterin und keinen objektiven Sachverhalt dar (Beck, 2019).
Ebenso werden Probleme im systemischen Verstandnis als subjektive Beschreibungen
unerwinschter Zustande angesehen (Webers, 2015). Mit Hilfe von Beobachtungen
zweiter Ordnung begibt sich das Beratersystem auf eine Metaebene (Becker
& Langosch, 1995) und versucht herauszufinden, auf welche Art und Weise der
Beobachter/ die Beobachterin erster Ordnung das Klientensystem betrachtet und wie
er/ sie seine/ ihre Wirklichkeit konstruiert (Handler, 2007). Die daraus gewonnen
Erkenntnisse kdnnen in Folge dem Klientensystem zur Verfiigung gestellt werden, um
dadurch blinde Flecken in der eigenen Wahrnehmung aufzudecken (Handler, 2007).

Bildung von Hypothesen.

Als Hypothesen werden die durch das Beratersystem uber das Klientensystem
getroffenen Annahmen bezeichnet (Patrzek, 2017), welche im weiteren Verlauf des
Beratungsprozesses als Richtschnur dienen (Simon, 2004), um das System und seine
Wirkmechanismen besser zu verstehen (Ellebracht et al., 2003). Hypothesen werden
auf Basis der aus Fragen und Beobachtungen gewonnen Informationen gebildet (Beck,
2019; Ellebracht et al., 2003; Engelhardt et al., 2000) und dienen in Folge dazu, die
Aufmerksamkeit auf bestimmte Aspekte zu richten (Patrzek, 2017; Simon, 2004,
Webers, 2015) und eine Orientierung bei der Festlegung von Interventionen zu liefern
(Beck, 2019; Engelhardt et al., 2000; Webers, 2015). In diesem Zusammenhang kann
eine Unterteilung in diagnostische Hypothesen, welche auf die Beziehungsmuster im
Klientensystem abzielen, und I6sungsorientierte Hypothesen, welche sich mit der
beabsichtigten Wirkung von Interventionen beschaftigen, vorgenommen werden
(Engelhardt et al., 2000). Dartber hinaus ist eine Unterscheidung zwischen kausalen
(Vergangenheitsbetrachtung), intentionalen (Zukunftsbetrachtung) und funktionalen
Hypothesen (Metaebene) mdoglich (Webers, 2015). Ungeachtet dieser
Differenzierungsformen versucht das Beratersystem durch die Sammlung weiterer
Informationen stets die aufgestellten Hypothesen zu bestédtigen bzw. zu wiederlegen
(Beck, 2019; Ellebracht et al., 2003; Engelhardt et al., 2000; Patrzek, 2017; Simon,
2004), um basierend darauf Erganzungen oder Anpassungen an der Ausgangs-
hypothese vorzunehmen oder neue Hypothesen zu erstellen (Engelhardt et al., 2000).

Planung und Durchfiihrung von Interventionen.

Interventionen stellen bewusst und zielgerichtet gesetzte Handlungen des
Beratersystems in das Klientensystem dar (Konigswieser & Exner, 2006; Saam, 2008),
um dort Muster und Prozesslogiken aufzudecken (Nowak, 2017; Webers, 2015), fir
Irritationen zu sorgen (Nowak, 2017; Saam, 2008; Webers, 2015) Erkenntnisprozesse
(Ellebracht et al., 2003) und einen Perspektivenwechsel anzuregen (Webers, 2015),
damit die Handlungsalternativen des Klientensystems erweitert und Veranderungen
Uberhaupt ermdglicht werden (Beck, 2019; Ellebracht et al., 2003; Saam, 2008). Diese
als Angebot an das Klientensystem zu verstehenden MaRBnahmen kénnen als
Kommunikationsverfahren betrachtet werden (Konigswieser & Exner, 2006; Webers,
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2015), welche sowohl eine diagnostische als auch eine intervenierende Funktion
aufweisen (Studt, 2008; Webers, 2015). Aus systemischer Sicht ist letztlich gar keine
klare Abgrenzung zwischen Diagnostik und Intervention moglich (Webers, 2015), da
jede fir diagnostische Zwecke eingesetzte Befragung oder Beobachtung bereits eine
Reaktion des Klientensystems nach sich zieht und zugleich die Erkenntnisse aus der
Beobachtung der Reaktion des Klientensystems auf gesetzte Intervention wiederum in
die Diagnose einflielBen (Beck, 2019; Grossmann et al., 2015). Im weiteren Verlauf der
vorliegenden Arbeit wird fir beide Ausprégungsformen dieser Kommunikations-
verfahren der Begriff Intervention verwendet.

Es wurde bereits darauf eingegangen, dass die systemische Beratung weder ber eine
spezifische Methode (Schlippe, 2015) noch Uber gesonderte Werkzeuge und Instrumente
verfugt (Engelhardt et al., 2000), sondern sich an Techniken unterschiedlicher Stromungen
bedienen kann (Beck, 2019; Schiersmann, 2009). Damit eine Intervention jedoch als
systemisch betrachtet werden kann, muss sie einige wesentliche Anforderungen erfillen.
Zum einen missen Interventionen stets situationsspezifisch und zielgerichtet
(Schiersmann, 2009), basierend auf zuvor getatigten Beobachtungen und Hypothesen
eingesetzt werden (Grossmann et al., 2015), wobei stets die beabsichtigte Ruickwirkung
der Handlung mitbedacht wird (Grossmann et al., 2015; Stucki, 2006). In diesem Sinne
muss die Auswahl der eingesetzten Instrumente stets begrindbar und auf
erkenntnistheoretische Uberlegungen zuriickfiihrbar sein (Schiersmann, 2009; Schlippe,
2015). Zum anderen missen die Interventionen in Bezug auf das Klientensystem
anschlussfahig sein und eine Ankopplung an dieses ermdglichen (Ellebracht et al., 2003;
Handler, 2007; Kénigswieser & Exner, 2006). Schlippe (2015) héalt in seinen Ausflihrungen
dazu fest, dass es auf die Einbettung der Intervention in eine zugrundeliegende
Konzeptionierung ankommt, damit diese als systemisch angesehen werden kann. Einen
solchen Rahmen schafft der von Konigswieser und Exner (2006) beschriebene
Interventionsbaum, auf welchen auch Handler (2007) und Webers (2015) in ihren
Ausfihrungen Bezug nehmen. Mit dem Begriff Interventionsarchitektur wird hierbei die
strategische Konzeption bezeichnet (Webers, 2015), welche den Kontext des
Beratungsprozesses im Sinne eines generellen Bezugsrahmens bestimmt (Handler, 2007).
Die darunter liegende Gestaltungsebene wird als Interventionsdesign tituliert
(Kdnigswieser & Exner, 2006), in welcher die taktische Konzeption, das heil3t die
hypothesengeleitete Festlegung der einzusetzenden Interventionen, erfolgt (Webers,
2015). Die unterste Ebene stellt letztendlich die methodische Konzeption dar (Webers,
2015), also die Interventionstechniken, die hierbei Anwendung finden kénnen
(Konigswieser & Exner, 2006). Einen &hnlichen Ansatz wahlen Schiersmann und Thiel
(2018), die zwischen einer Makroebene, welcher die Interventions- und Prozessarchitektur
zuzurechnen ist, einer Mesoebene, in welcher das methodische Design sowie einzelnen
Werkzeuge angesiedelt sind und einer Mikroebene, in welcher bereits konkrete
Gesprachstechniken Niederschlag finden, unterscheiden. Um einen groben Uberblick tiber
die vielfaltigen Interventionsformen zu erhalten, werden diese in nachstehender Ubersicht
(Tabelle 15) nach verschiedenen Gesichtspunkten gruppiert (Engelhardt et al., 2000;
French & Bell, 1994; Kénigswieser & Exner, 2006; Ozdemir, 2016; Schlippe, 2015; Strunk
& Schiepek, 2014; Studt, 2008).
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Tabelle 15: Klassifikationsmaoglichkeiten von Interventionen (Eigene Darstellung)

Klassifikationsmoglichkeiten von Interventionen

Themen

= Diskrepanz-Interventionen
(Unterschiede, Positionierungen,
Differenzierungen, Widerspriiche,
Blockaden, Energiezufuhr)

= Struktur-Interventionen
(Veranderung der Potential-
landschaft, relevante Umwelten,
Umfeldanalyse)

= Beziehungs-Interventionen
(Systembildung, Nahe-Distanz-
Regulierung)

= Perspektiven-Interventionen
(Alternative Sichtweisen,
Wirklichkeitsbeschreibung,
Erwartungs-Erwartungen,
Alternative Geschichten)

= Experimentelle Interventionen
(Probleml6ésung, Entscheidungs-
hilfe, Umsetzungshilfe)

= Krisen-Interventionen
(Konfliktauflésung, Widerstand)

» Wertorientierungs-
Interventionen (Identitatsarbeit,
Kulturveranderung)

Ebenen bzw. Zielgruppen

Funktionen

Veranderungsmechanismen

= Organisationsubergreifende
Interventionen

= Organisationsumfassende
Interventionen

= (Projekt-)Gruppen-
Interventionen
(Intergruppenbeziehungen,
Gruppenprozesse und
zwischenmenschliche Prozesse)

= Team-Interventionen

= Individuenzentrierte

= Diagnostische Aktivitaten
(Daten-/ Informationssammliung,
Mustererkennung)

= Planungs- und Zielsetzungs-
Aktivitaten (Visionsarbeit)

= Prozessberatungs-Aktivitaten

= Strukturell-technologische
Aktivitaten

= Teamentwicklungs-Aktivitaten

= Edukative- und Trainings-
Aktivitaten

= Feedback

= Reflexion

= Veréanderung des Normen- und
Wertesystems

= Veranderung der
Potenziallandschaft
(Rand- & Rahmenbedingungen)

= Steigerung der Interaktion und
Kommunikation

= Konfrontation/ Verstérung

= Ausbildung

Interventionen

Die bedeutsamsten Instrumente der systemischen Beratung stellen Gesprachs- und
Fragetechniken dar (Ellebracht et al., 2003), denn nur durch verbale Beschreibungen
kdnnen die mentalen Modelle, die hinter den Strukturen und dem beobachtbaren Verhalten
liegen, zum Vorschein gebracht (Goodman, 1997; Kim, 1999; Monat & Gannon, 2015) und
kommunizierbar gemacht werden (Baumfeld et al., 2009). Als wichtigstes Werkzeug kann
hierbei der Dialog betrachtet werden (Ozdemir, 2016; Rotthaus, 0.J.; Systemische
Gesellschaft e.V., 2016a; Systemische Gesellschaft e.V., 2017a), welcher neben dem
Stellen von Fragen auch die Apekte des Beobachtens und Zuhérens umfasst (Ozdemir,
2016). In diesem Zusammenhang ist das Hauptaugenmerk folglich nicht auf die rein
handwerkliche Fragetechnik zu richten, sondern vielmehr auf die Fragekompetenz, welche
das gesamte Frageverhalten des Beratersystems umfasst (Patrzek, 2017). Jede gestellte
Frage vermittelt eine implizite Aussage und zielt auf einen bestimmten Zweck ab (Baumfeld
et al., 2009; Schlippe, 2015). Die Intention hinter Fragen kann vielfaltig sein, wodurch diese
unterschiedlichste Funktionen erfillen kénnen:

- Aufbau von Beziehungen und Kopplung an das bzw. mit dem Klientensystem
(Ellebracht et al., 2003; Ozdemir, 2016; Simon, 2004).

- Erhalt von Informationen Uber das Klientensystem sowie die Zusammenhénge,
Beziehungen und die unterschiedlichen Sicht- und Denkweisen in diesem (Baumfeld
et al., 2009; Ellebracht et al., 2003; Patrzek, 2017; Simon, 2004).

- Anregung von Denkprozessen im Klientensystem im Sinne einer Reflexion der eigenen
Verhaltensweisen (Ellebracht et al., 2003; Patrzek, 2017; Radatz, 2009; Stucki, 2006).

- Erweiterung der Wahrnehmungswelt und der Handlungsoptionen des Klientensystems
durch das Infragestellen der Wirklichkeitskonstruktionen, die Verstérung bestehender
Muster und das Einbringung neuer Perspektiven (Baumfeld et al., 2009; Ellebracht et
al., 2003; Patrzek, 2017; Stucki, 2006; Webers, 2015).
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In Bezug auf die Zielrichtung von Fragen kann den Ausfuhrungen von Patrzek (2017) zu
Folge zwischen einer Vernetzungs-, einer Konstruktivismus-, einer Sprach-, einer
Pertubations- und einer Veranderungsorientierung differenziert werden, bei letztgenannte
bei Handler (2007) sowie Radatz (2009) als Losungs- bzw. Ziel- und
Ressourcenorientierung bezeichnet werden. Auf Basis der Form der Frage ist eine
Unterscheidung in offene Fragen, geschlossene Fragen, welche Entscheidungsfragen
darstellen, und Alternativfragen maoglich (Patrzek, 2017). Basierend darauf ist eine weitere
Unterteilung in verschiedene Arten von Fragen mdglich, wobei in weiterer Folge nur auf
jene Auspragungen naher eingegangen wird, welche im Rahmen der systemischen
Beratung die grof3te Relevanz aufweisen.

- Zirkulare Fragen:

Die zirkularen Fragen nehmen hierbei den gréRten Stellenwert ein (Baumfeld et al.,
2009; Patrzek, 2017), da sie das Klientensystem dazu veranlassen, sich mit ihren
eigenen Sichtweisen auseinander zu setzen sowie andere Blickwinkel einzunehmen
und sie somit zugleich ein Verstandnis fur andere Betrachtungsweisen erzeugen
(Burgermeister, 2009; Ellebracht et al., 2003; Kdnigswieser & Exner, 2006; Patrzek,
2017; Schlippe, 2015; Simon, 2004; Stucki, 2006; Systemische Gesellschaft e.V.,
2016a). In der einfachen Ausgestaltungsform wird eine Person im Beisein anderer
Personen des Klientensystems dariiber befragt, wie sie die Beziehung zu den anderen
betrachtet und wie sie vermutet, dass diese Uber den Befragten/ die Befragte denken
und die Beziehung zu ihm/ ihr betrachten (Schlippe, 2015; Stucki, 2006; Systemische
Gesellschaft e.V., 2016a). In der erweiterten Form zirkularer Fragen, welche auch als
triadische Fragen bezeichnet werden (Ellebracht et al., 2003 ; Osterhold, 1996; Simon,
2004), wird die befragte Person dazu angehalten, die vermutete Fremdperspektive
einer anderen Person in Bezug auf deren Beziehungen und Gedanken zu Dritten oder
in Bezug auf andere Aspekte darzulegen (Kénigswieser & Exner, 2006; Patrzek, 2017;
Schlippe, 2015; Simon, 2004). Beide Varianten dienen dazu, der jeweils anderen
Person einen Einblick zu vermitteln, wie sie von auf3en wahrgenommen wird, damit
diese die erhaltenen Informationen tber sich selbst im Anschluss reflektieren kann
(Ellebracht et al., 2003; Patrzek, 2017; Simon, 2004; Systemische Gesellschaft e.V.,
2017a). Zirkulare Fragen kdnnen dabei mit jeglicher anderer Art von Fragen kombiniert
werden (Ellebracht et al., 2003).

- Unterscheidungs- bzw. Skalierungsfragen:

Sowohl Unterscheidungs- als auch Skalierungsfragen dienen dazu, Differenzen
zwischen Einschéatzungen, Meinungen, Zustanden oder Entwicklungen festzumachen
und zu hinterfragen (Ellebracht et al., 2003; Kdnigswieser & Exner, 2006; Patrzek,
2017; Simon, 2004; Systemische Gesellschaft e.V., 2016a). Hierbei kdnnen auch
Fragen zur Ubereinstimmung bzw. Nicht-Ubereinstimmung herangezogen werden
(Simon, 2004). Diese Art von Fragen wird primér dazu verwendet, Klarheit tGber die
unterschiedlichen Standpunkte zu schaffen und somit Vorstellungen zu
vereinheitlichen (Ellebracht et al., 2003; Patrzek, 2017; Simon, 2004).

- Hypothetische Fragen:
Hypothetische Fragen stellen, zumeist zukunftsbezogene (Baumfeld et al., 2009;
Ellebracht et al., 2003; Schlippe, 2015), Gedankenexperimente dar, die dazu dienen,
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neue ldeen und Sichtweisen zu generieren und potentielle Auswirkungen zu
durchdenken (Ellebracht et al.,, 2003; Patrzek, 2017; Simon, 2004). Sie kdnnen
insbesondere unter Ruckgriff auf Wunderfragen (Patrzek, 2017; Systemische
Gesellschaft e.V., 2017a), Verschlimmerungsfragen (Patrzek, 2017) und Fragen nach
Ausnahmen (Patrzek, 2017; Webers, 2015) ein auflerst wirkungsvolles Mittel
darstellen, um neue Handlungsmaoglichkeiten und Ldsungsoptionen zu erschlieen
(Patrzek, 2017; Systemische Gesellschaft e.V., 2017a).

Neben der Intention einer Frage spielt auch die Intensitéat dieser eine wesentliche Rolle
dabei, wie diese von dem Befragten/ der Befragten aufgefasst wird und welche Reaktionen
sie bei diesem/ dieser auslést (Patrzek, 2017). Die Bandbreite der Intensitat einer Frage
kann dabei von beilaufig bis nachdrtcklich reichen und wird sowohl durch Form, Lange
und Struktur der Frage als auch den bewussten Einsatz bestimmter Frageworte sowie den
Einbezug des/ der Fragenden in die Fragestellung beeinflusst (Patrzek, 2017). Dartber
hinaus flieRen gemal den Ausfiihrungen von Patrzek (2017) auch sprachbegleitende
paraverbale und nonverbale Signhale sowie der Einsatz von bzw. Verzicht auf Pausen
zwischen den Fragen in den wahrgenommenen Druck mit ein. Es sollte jedoch keinesfalls
darauf vergessen werden, dass dem aktiven Zuhoren stets die gleiche Bedeutung wie dem
Stellen situationsangemessener Fragen beizumessen ist (Patrzek, 2017).

Eine weitere haufig eingesetzte Interventionsform stellen paradoxe Interventionen dar, bei
welchen durch das Beratersystem nicht versucht wird das Klientensystem in Richtung einer
bestimmten Veradnderung zu lenken (Blrgermeister, 2009; Konigswieser & Exner, 2006),
sondern mit Hilfe bewusst widersprichlicher Handlungsanweisungen und dem Aufzeigen
von Paradoxien dem System die eigene Komplexitat vor Augen gehalten wird, um es so
zu einer Selbstregulierung oder Veranderung auf Basis der Selbstreflexion anzuregen
(Kdnigswieser & Exner, 2006; Stucki, 2006). Eine Variante um dies zu erreichen stellt das
Reframing dar, bei welchem der Bezugsrahmen eines Sachverhalts verandert wird
(Ellebracht et al., 2003; Kdnigswieser & Exner, 2006; Stucki, 2006; Webers, 2015). Durch
den modifizierten Zusammenhang oder Blickwinkel wird dem Klientensystem eine neue
Sichtweise und somit eine Umdeutung und Neuinterpretation ermoglicht (Ellebracht et al.,
2003; Konigswieser & Exner, 2006; Stucki, 2006; Webers, 2015). Eine weitere Mdglichkeit
fur Unruhe im Klientensystem zu sorgen und eine Reflexion anzustof3en stellt das
sogenannte Splitting dar, bei welchem die Vertreter und Vertreterinnen des Beratersystems
unterschiedliche Positionen einnehmen und dem Klientensystem somit unterschiedliche
Blickwinkel und Widerspriiche vor Augen flihren (Koénigswieser & Exner, 2006). Dartber
hinaus konnen durch Unterlassungsinterventionen (Ellebracht et al., 2003) und
Verschreibungen (Burgermeister, 2009; Koénigswieser & Exner, 2006; Systemische
Gesellschaft e.V., 2017a) bestehende Handlungsmuster aufgezeigt und unterbrochen
sowie die Entwicklung neuer Muster angeregt werden (Blrgermeister, 2009; Ellebracht et
al., 2003; Konigswieser & Exner, 2006; Systemische Gesellschaft e.V., 2017a).

Unter dem Sammelbegriff der analogen Interventionen kénnen verschiedene Interventions-
techniken zusammengefasst werden, die aufgrund ihrer Semantik (Handler, 2007) das
gefihiméRige Erleben mit beriicksichtigen und somit neue Perspektiven erdffnen kdnnen
(Konigswieser & Exner, 2006). Die grofRte Symbolkraft besitzen hierbei die Arbeit mit
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Metaphern (Beilfu3, 0.J.; Ellebracht et al., 2003; Konigswieser & Exner, 2006; Radatz,
2009; Systemische Gesellschaft e.V., 2016a; Willemse & Ameln, 2018) sowie narrative
Methoden (Webers, 2015), das heil3t das Erzahlen von Marchen und Geschichten (Beilful3,
0.J.; Konigswieser & Exner, 2006; Systemische Gesellschaft e.V., 2017a). Zum Aufdecken
von Beziehungsmustern und dem Ergrinden von Erwartungs-Erwartungen kann das
Beratersystem auf die Skulpturarbeit (Ellebracht et al., 2003; Engelhardt et al., 2000;
Konigswieser & Exner, 2006; Schlippe, 2015; Systemische Gesellschaft e.V., 2016a;
Systemische Gesellschaft e.V., 2017a) sowie Organisations- und Strukturaufstellungen
zuriickgreifen (Baumfeld et al., 2009; BeilfuB, 0.J.; Handler, 2007; Ozdemir, 2016;
Systemische Gesellschaft e.V., 2017a; Webers, 2015; Willemse & Ameln, 2018). Neben
der Arbeit mit Bildern (Konigswieser & Exner, 2006; Ozdemir, 2016) sowie diversen
bildhaften Darstellung wie Genogrammen (Systemische Gesellschaft e.V., 2016a;
Systemische Gesellschaft e.V., 2017a; Webers, 2015), Soziogrammen und Rollogrammen
(Webers, 2015), finden auch schauspielerische Interventionen (Handler, 2007) wie
Rollenspiele (Engelhardt et al., 2000; Konigswieser & Exner, 2006; Radatz, 2009;
Schiersmann & Thiel, 2018), Sketches und Pantomimen (Kénigswieser & Exner, 2006),
das Psychodrama (Engelhardt et al., 2000; Webers, 2015) sowie das Forumtheater
(Baumfeld et al., 2009) in der systemischen Beratung Anwendung. Zusatzlich zu den
bereits zuvor angesprochenen Interventionstechniken umfasst das Methodenrepertoire der
systemischen Beratung eine Vielzahl weiterer Instrumente, deren detaillierte Behandlung
jedoch den Rahmen der vorliegenden Arbeit sprengen wuirde. Folglich wird in Tabelle 16
nur ein Auszug dargeboten werden, um einen Einblick in die Vielfalt der Werkzeuge zu
erm@glichen (Baumfeld et al., 2009; Becker & Langosch, 1995; Ellebracht et al., 2003;
Engelhardt et al., 2000; Funke-Steinberg, 2019; Handler, 2007; Jones & Bouncken, 2008;
Konigswieser & Exner, 2006; Ozdemir, 2016; Radatz, 2009; Rappe-Giesecke, 2009;
Schiersmann & Thiel, 2018; Schlippe, 2015; Studt, 2008; Systemische Gesellschaft e.V.,
2016a; Systemische Gesellschaft e.V., 2017a; Webers, 2015; Willemse & Ameln, 2018;
Wohrle, 2005).

Obwohl auf Basis eines systemischen Verstandnisses, wie bereits ausgefihrt, keine von
aul3en verordnete Veranderung von komplexen sozialen Systemen, denen Organisationen
zuzurechnen sind, mdglich ist (Handler, 2007; Heinze, 2004; Kutil & Fally, 2016; Puhani,
2020a; Simon, 2009; Strunk & Schiepek, 2014; Stucki, 2006), fuhrt die systemische
Organisationsberatung im Vergleich zu klassischen Beratungsansatzen ein Schatten-
dasein und findet in der Praxis wenig Beachtung (Leiner, 2007). Auch wenn dies auf den
ersten Blick verwunderlich erscheinen mag, kann es bei naherer Betrachtung auf die nach
wie vor vorherrschende kausale Art des Denkens (Warzecha, 2000) und die grundsatzliche
Erwartungshaltung, die in Berater und Beraterinnen gesetzt wird (Leiner, 2007),
zurlickgefihrt werden. Da oftmals darauf verzichtet wird, n&her auf die theoretischen
Hintergrinde des Beratungsansatzes einzugehen (Leiner, 2007) und auch die
systemtheoretischen Ansétze nicht dazu in der Lage, die Paradoxien, aus welchen die
Wahrnehmung der Wirklichkeit besteht, aufzulésen (Warzecha, 2000), gelingt es vielfach
nicht, die eingefahrenen Denkhaltungen zu verandern (Leiner, 2007).
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Tabelle 16: Sammlung weiterer Interventionstechniken (Eigene Darstellung)

Weitere Interventionstechniken

= Action Learning Programm
(ALP)

= Aktions Forschung
(Action Research)

= Appreciative Inquiry
(Wertschatzende Untersuchung/
Erkundung)

= Balanced Scorecard (BSC)
= Befragungen
= Beispiele

= Beobachtung
(teilnehmende Beobachtungen,
Verhaltensbeobachtungen)

= Brainstorming
= Chaordische Organisation
= Dialogos

= Dokumentenanalyse
(Lektlire und Auswertung)

= Entscheidungsanalyse
= Feedback

= Flussdiagramme

= Fragebdgen

= Funktionsanalyse

= Gruppen- und
Plenumsdiskussionen

= Intergruppen-Training
(Gruppenubergreifendes Training)

= Klausuren

= Komplexitatsmodell

= Konfrontationstreffen

= Kontextanalyse

= Kooperationsibungen

= Kraftfeld der Veranderung

Kraft-/ Kraftefeldanalyse
Kreatives-Chaos-Spiel
Kundenbefragung
Laboratoriums-Training
Leitplanken-Planung
Lokale & Regionale Agenda 21
Mediation

Methode 6-3-5
Moderationstechnik
Morphologische Methode
Netzplantechnik
Netzwerksteuerung
Open Space Technology
Planspiele
Potential-Transformation
Problemanalyse
Problemkatalog
Prozessanalyse
Prozessbeobachtung
Prozessberatung

Quellen der
Veranderungsenergie

Real Time Strategic Change

Reflektierendes Team
(Reflecting Team)

Repertory-Grid-Methodik
Rituale
Selbst- und Fremdbeobachtung

Selbst- und
Fremdbeschreibungen

Selbstanalyse

Sensibilisierungstreffen
SEPO-Fenster
Situationsanalyse

Soziale Netzwerkanalyse (SNA)
Spiegelung

Starken-Schwéachen-Analyse
(SWOT)

Strategische Gebietsbewertung
Strukturierter Zukunftsdialog
Survey-Feedback-Methode
Symbole
System-Umfeld-Analyse
Szenarios

Team Syntegrity

Teambuilding

Territorigramme

Testverfahren/
Verhaltensstichproben

Transaktionsanalyse
Transcend

Value Network Analysis
Vernetzte Problemanalyse
Viable System Model (VSM)
Wahrnehmungsubungen
Wirkungsdiagramme
Wirkungsmonitoring
Wissenslandkarte
Workshops

World Café

Zukunftsgipfel
Zukunftswerkstatten

Aufgrund der Tatsache, dass die systemische Beratung Uber keine eigene Methode verfiigt
und sich an bestehenden Konzepten bedient, ist aus Sicht der zu beratenden
Organisationen vielfach keine klare Abgrenzung und Unterscheidung zu anderen
Beratungsformen moglich (Leiner, 2007). Der auf das Mitwirken der Organisation
angewiesene, Veranderungen nur begleitende und unterstitzende Ansatz der
Prozessberatung (Leiner, 2007; Mohr, 2006) steht jedoch dem traditionellen
Beratungsverstandnis entgegen, dem zu Folge es als Aufgabe der Berater und
Beraterinnen angesehen wird, Losungen zu entwickeln bzw. bereits getroffene
Entscheidungen umzusetzen, um damit das Management und die operativen Bereiche der
Organisation zu entlasten (Leiner, 2007; Mohr, 2006). Zudem kann das auf langfristige
Erfolge ausgelegte Vorgehen zur Schaffung neuer Perspektiven und Mdglichkeiten (Mohr,
2006; Warzecha, 2000) der Erwartung, die Ursache fur Probleme im Sinne von
Schuldzuweisungen auszumachen und bereits kurzfristig Problemlésungen zu erzielen
(Mohr, 2006), nicht gerecht werden. Die groldten Vorbehalte bestehen jedoch in Bezug auf
die ergebnisoffene Herangehensweise und somit die Unmoglichkeit die erzielbaren
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Ergebnisse voraussehen zu konnen, was zu Unsicherheiten und Angsten in der
Organisation fuhrt (Mohr, 2006). Zudem ist es der Organisation dadurch nicht mdglich,
klare Kriterien fur die Bemessung der Leistung der systemischen Beratung festzumachen,
da die Ergebnisse vom Mitwirken und der Veranderungsbereitschaft der Organisation
selbst abhangen und sich Aspekte wie Selbstreflexion sowie die Auflosung bestehender
und Schaffung neuer Denk- und Handlungsmuster nicht quantifizieren lassen (Leiner,
2007). Trotz aller Bedenken und Einschrankungen wird systemischen Beratungsansatzen
jedoch zuerkannt, dass sie ein probates Mittel darstellen, um neue Perspektiven und
Sichtweisen zu erschlieRen und dadurch Lésungsmdglichkeiten fir bisher aussichtlos
erscheinende Situationen schaffen kbnnen (Warzecha, 2000).
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2.2 Die Interne Revision als Trusted Advisor

Kernaufgabe der Internen Revision ist es ,Priifungs- und Beratungsdienstleistungen® zu
erbringen, ,welche darauf ausgerichtet sind, Mehrwerte zu schaffen® (The Institute of
Internal Auditors, 2018, S. 13). Dieser Auszug aus der Definition der Internen Revision
liefert wertvolle Hinweise fir Aspekte, welche einer naheren Betrachtung unterzogen
werden sollten, bevor auf Rolle der Internen Revision als Trusted Advisor eingegangen
werden kann. Da es sich bei Prifungen im allgemeinen Sprachgebrauch um eine Form
von Kontrolle handelt, wird in Folge zunéchst das Verhaltnis zwischen Vertrauen und
Kontrolle umrissen ehe die Bedeutung von Vertrauen in der Internen Revision sowie das
Thema Beratungsleistungen der Internen Revision naher beleuchtet werden.

Green und Howe (2012) nehmen in Bezug auf das Verhaltnis zwischen Vertrauen und
Kontrolle einen klaren Standpunkt ein, indem sie im Rahmen ihrer Ausfiihrungen zu den
fundamentalen Wahrheiten Uber Vertrauen festhalten ,Real trust does not need
verification; if you have to verify, it is not trust.” (Kap. 1).

Eberl (2012) betrachtet dies deutlich differenzierter und hélt fest, dass die Thematik, wie
Vertrauen und Kontrolle miteinander in Verbindung stehen, durchaus kontrovers diskutiert
wird. In Bezug auf die Wirkung von Kontrolle auf Vertrauen, kann Kontrolle zum einen als
Voraussetzung fur Vertrauen angesehen werden, beispielsweise indem dadurch die
Vertrauenswirdigkeit des Gegenubers Uberprift wird. Zum anderen kénnen Kontrollen
auch Misstrauen zum Ausdruck bringen und somit den Aufbau von Vertrauen verhindern.
Obgleich dem Autor bewusst ist, dass durchaus verschiedene gegenseitige
Beeinflussungen bestehen, wird in Bezug auf die Wirkung von Vertrauen auf Kontrolle dies
zwar als Frage aufgeworfen, jedoch nicht abschlieRend beantwortet. Als mogliche Effekte
fuhrt Eberl (2012) an, dass durch bereits bestehendes Vertrauen einerseits Kontrollen
obsolet werden konnen oder andererseits dadurch erst recht umfassendere
KontrollmafRnahmen, welche bis zur Werteebene reichen, eingesetzt werden kénnten. Erst
genannter Aspekt wird auch von Neuberger (2006) aufgegriffen, demzufolge Vertrauen
dazu herangezogen werden kann, um Sicherheit in unklaren Situationen und
zwischenmenschlichen Beziehungen zu gewinnen und somit bewusst auf Kontrollen
verzichtet wird. Nicht unwesentlich ist es jedoch, in diesem Zusammenhang auch die
Opportunismusannahme zu bericksichtigen, worunter ein bewusstes, arglistiges
Verhalten von Akteuren zu verstehen ist, damit diese den fiir sie groRtmoglichen
Eigennutzen erzielen kénnen (Eberl, 2012). Da opportunistisches Verhalten Eberl (2012)
zufolge zumeist jedoch in verdeckter Form auftritt und somit nicht klar zwischen
vertrauenswirdigen und opportunistisch handelnden Akteuren unterschieden werden
kann, muss grundsatzlich allen Akteuren Opportunismus unterstellt werden. Die
Herausforderung liegt seinen Auffihrungen zufolge darin, die richtige Balance zwischen
Kontroll- und Anreizsystemen, um die Gelegenheiten fir opportunistisches Verhalten zu
begrenzen und dieses somit einzuddmmen, und der bewussten Inkaufnahme und
Akzeptanz dieser Verhaltensrisiken zu finden. Dies ist fur die Interne Revision von grof3er
Bedeutung, da es mithin zu ihrer Aufgabe gehoért, diese Art des Vertrauensmissbrauchs,
welche sich in Form doloser Handlungen aufert, aufzudecken (The Institute of Internal
Auditors, 2018).
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Dies ist jedoch nicht der einzige Aspekt, in welchem das Thema Vertrauen eine Rolle fir
die Téatigkeit der Internen Revision spielt. Dennoch wird Chambers (2018a) zufolge die
Bedeutung von Vertrauen fiir das Tatigkeitsfeld der Internen Revision haufig unterschatzt
und nur darauf beschrankt, ob die Interne Revision, den Stakeholdern, der zu prufenden
Stelle und den von dieser erhaltenen Informationen trauen kann. Der Aspekt des
Vertrauens in die Interne Revision findet jedoch kaum Beachtung. Bevor aber auf diese
Thematik néher eingegangen wird, ist es durchaus interessant anzumerken, dass das
Thema Vertrauen auch im Kontext der internen Abléaufe der Revisionsabteilung Einzug in
die Internationalen Standards fur die berufliche Praxis der Internen Revision (The Institute
of Internal Auditors, 2018) gehalten hat. In der Erlauterung zum Ausfiihrungsstandard 2050
ist festgehalten, dass der Leiter der Internen Revision bei der Koordination der Aktivitaten
»=auf die Tatigkeit anderer Prifungs- und Beratungsdienstleiter vertrauen® kann und ferner
die ,Grundlage dieses Vertrauens [...] ein etablierter, konsistenter Prozess sein® sollte (The
Institute of Internal Auditors, 2018, S. 38). In Bezug auf das Vertrauen der Stakeholder in
die Interne Revision wird in den Standards die Bedeutung des Ethikkodex besonders
herausgestellt, da durch die aufgestellten Grundsatze und Verhaltensregeln der moralische
Rahmen fur das Handeln der Internen Revisoren und Revisorinnen vorgegeben wird (The
Institute of Internal Auditors, 2018). Chambers (2017b) unterstreicht die Bedeutung des
Ethikkodex indem er festhélt, dass eine Missachtung dieser Wertehaltung nicht nur das
Vertrauen in einen einzelnen Internen Revisor/ eine einzelne interne Revisorin zerstort
sondern dartiber hinaus auch das Vertrauen in den gesamten Berufstand nachhaltig
schadigen kann. Des Weiteren flhrt er aus, dass das reine Bekenntnis zu ethischen
Verhaltensregeln jedoch zu wenig ist und die Uberzeugungen stattdessen in Form von
Taten unter Beweis gestellt werden missen. Obwohl grofRes Verantwortungsbewusstsein
und Mut erforderlich sind, allen Herausforderungen zum Trotz stets aufrichtig und integer
zu handeln, stellt dies seiner Meinung nach die Grundlage fiir die Erbringung objektiver
Prifungs- und Beratungsleistungen und das von den Stakeholdern entgegengebrachte
Vertrauen dar. Chambers (2017b) bringt dies pointiert zum Ausdruck indem er festhalt
,once your stakeholders have a chance to check your ethical compass and confirm that
it's pointing true north, they know they can follow you because you won’t lead them in the
wrong direction.”.

Das Vertrauen der Stakeholder in die Interne Revision ist Uberaus bedeutsam, damit diese
den Worten der Internen Revisoren und Revisorinnen auch Glauben schenken, denn nur
wenn die erteilten Ratschlage auch umgesetzt werden, kann ein Mehrwert erzielt werden
(Chambers, 2018a). Das Vertrauen in die Zuverlassigkeit und Aufrichtigkeit sowie die
Fahigkeiten der Internen Revision spielt somit sowohl bei der Erbringung von
Prifungsleistungen als auch bei Beratungsleistungen eine wichtige Rolle (Chambers,
2017d).

Ratschlage kdnnen durch die Interne Revision einerseits in Form von Empfehlungen fir
Korrekturmal3nahmen im Zuge von Prifungsleistungen, andererseits im Rahmen von
Beratungsleistungen erteilt werden (Chambers, 2017a). Im Gegensatz zu
Prifungsleistungen werden Beratungsleistungen im Regelfall nicht durch die Interne
Revision initiiert, sondern auf Anfrage eines entsprechenden Stakeholders erbracht, wobei
auch die Art und der Umfang der Beratungsleistungsleistung direkt zwischen der Internen
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Revision und dem Leistungsempfanger/ der Leistungsempfangerin vereinbart werden (The
Institute of Internal Auditors, 2018). Mit Ausnahme des Finanzsektors bestehen keinerlei
rechtliche Vorgaben in Bezug auf Beratungsleistungen durch die Interne Revision, im
Gegenzug besteht fir die Interne Revision jedoch auch keine Verpflichtung,
Beratungsleistungen zu erbringen (Amling & Bantleon, 2012). Folglich obliegt es den
einzelnen Organisationen selbst dartber zu entscheiden und dies entsprechend in der
Geschaftsordnung der Internen Revision zu verankern (Amling & Bantleon, 2012).
Entsprechend den Ausfuihrungen von Vogler (2016) beruht diese Entscheidung zur
Setzung der Tatigkeitsschwerpunkte der Internen Revision insbesondere auf dem
Governance-Verstandnis der Unternehmensleitung. Amling und Bantleon (2012) stehen
der Thematik sehr skeptisch gegeniber und warnen davor, die Risiken, welche mit der
Erbringung von Beratungsleistungen einhergehen, nicht zu unterschétzen. Insbesondere
firchten sie, dass die Interne Revision dadurch den Fokus auf ihre eigentlichen Ziele
verliert und in der Ressourcenallokation gegebenenfalls falsche Prioritdten setzt. Als
weitere Gefahren fihren sie den Verlust der Unabhangigkeit und Objektivitat an und
weisen darauf hin, dass auch das Rollenverstandnis der Internen Revision darunter leiden
koénnte was folglich ferner zu einem Reputationsschaden fiihren kann. Auch Schipporeit
(2016) gibt zu bedenken, dass die Objektivitat der Internen Revision im Spannungsfeld von
Prifungs- und Beratungsleistungen nicht vernachlassigt werden darf, halt jedoch zugleich
fest, dass es eine essentielle Aufgabe der Internen Revision ist, basierend auf ihrer
Fachkompetenz und den im Zuge von Prifungsleistungen gewonnenen Erkenntnissen
Verbesserungsvorschlage zu entwickeln. Um diesen Konflikt zu entscharfen, beinhalten
die Revisionsstandards zahlreiche Festlegungen, wie in Bezug auf Beratungsleistungen
verfahren werden soll (The Institute of Internal Auditors, 2018). Diese reichen von der
Festlegung der grundsétzlichen Art der zu erbringenden Beratungsleistungen in der
Geschaéftsordnung Uber den Umgang mit potentiellen Beeintrachtigungen der Objektivitat
und der Vereinbarung von Beratungsauftragen sowie Berlcksichtigung dieser in der
Revisionsplanung bis hin zu Vorgaben in Bezug auf die Berichterstattung und die
Uberwachung des vereinbarten weiteren Vorgehens. Die Wahrnehmung von
Beratungsfunktionen durch die Interne Revision stellt gemafl Schipporeit (2016) ein
wichtiges Qualitatsmerkmal der Internen Revision dar, da vergangenheitsbezogene
Prifleistungen allein zu wenig sind, um einen Mehrwert fir das Unternehmen zu schaffen.

Das Aufgabenfeld Internen Revision hat sich seit den 80er-Jahren des vergangenen
Jahrhundert stark gewandelt und von einer reinen Konzentration auf Finanzkontrollen und
Compliance uber eine Erweiterung des Tatigkeitsfeld um operationelle Kontrollen bis hin
zu einer ganzheitlichen Betrachtung des Themenfelds Governance, Risk & Controls
entwickelt (Amling & Bantleon, 2012; Schartmann & Unmuth, 2012). Wenngleich der Fokus
in der Vergangenheit auf der Absicherung der Unternehmensressourcen lag, ist das
Augenmerk kinftig auf den Erhalt und Ausbau der Unternehmenswerte zu richten
(Chambers, 2018b). Um dies bewerkstelligen zu kénnen, muss die Interne Revision nicht
nur als Priferin und Beurteilerin, sondern dartiber hinaus als Beraterin fungieren, welche
das Unternehmen und die einzelnen Stakeholder auch in Bezug auf kinftige
Entwicklungen und strategische Aspekte unterstiitzt (May, 2015). May (2015) bezeichnet
diese Weiterentwicklung der Tatigkeitsfelds der Internen Revision als “evolution of audit
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activities from assessing oversight to delivering insight and foresight”. Chambers (2014a)
vertritt diesbezlglich die gleiche Auffassung, erganzt jedoch noch, dass das
Wertschopfungspotential der Internen Revision nur dann in vollem Umfang genutzt werden
kann, wenn sich die Interne Revision an den Erwartungen der Stakeholder ausrichtet.
Gemal der Trendstudie “State of the Internal Audit Profession Study (2013-2016)” der PwC
Russia (2016) konnte trotz einer steigenden Erwartungshaltung der Stakeholder, eine
positive Tendenz in Bezug auf die Erflllung dieser durch die Interne Revision verzeichnet
werden. Dennoch besteht in der Wahrnehmung der Stakeholder nach wie vor grof3es
Verbesserungspotential flr die Interne Revision, insbesondere in Bezug auf Erbringung
von Leistungen, welche einen zusatzlichen Mehrwert fir das Unternehmen liefern, sowie
die proaktive Erteilung von Ratschlagen. Auch die von Vogler (2016) durchgefihrte
Umfrage unter 19 Unternehmen bezuglich der Beurteilung der Qualitat der Internen
Revision im Unternenmen und dem Nutzen, den diese fir Aufsichtsrat und Vorstand
erbringt, kommt zu dem Ergebnis, dass die Interne Revision zwar bereits als wichtiges
Uberwachungsinstrument anerkannt wird, jedoch noch eine Vielzahl ungenutzter
Potentiale besteht. Durchwegs interessant ist aber auch die Tatsache, dass im Rahmen
dieser Befragung neben der Schaffung eines Mehrwerts und der Teilnahme an
Gremiensitzungen, die Wahrnehmung der Rolle eines Trusted Advisor als eines der drei
wichtigsten Kriterien fur die Beurteilung der Akzeptanz, Wertschatzung und Qualitat der
Internen Revision ausgemacht werden konnte. Formentin (2019) halt dazu fest, dass die
Interne Revision proaktiv strategische Ratschlage erteilen und Unterstiitzung bereitstellen
muss, um nicht mehr langer nur als Wachhund sondern als zuverlassiger Berater
wahrgenommen zu werden. Durch diese Anderung in der Wahrnehmung kann es der
Internen Revision gelingen, von einer Stelle, die von den Unternehmenseinheiten
Uberspitzt ausgedriickt geduldet wird, zu einem gefragten strategischen Partner zu werden
(Protiviti, 2017).

Damit der Wandel gelingen kann, muss die Interne Revision den Empfehlungen der PwC
(PwC Russia, 2016) zufolge zuallererst eine Vision entwickeln, welche Leistungen sie
kiinftig erbringen mochte und auch erbringen kann. Hierfir ist ein tiefgriindiges Verstandnis
der Erwartungen der Stakeholder unabdingbar. Die geplante Ausrichtung ist in Folge mit
den Stakeholdern abzustimmen bevor mit Bestandigkeit die Realisierung dieser verfolgt
werden kann. Gemal den Ausfiihrungen von Chambers (2014a) sind fiir eine erfolgreiche
Transformation eine Kombination aus strategischen und taktischen Schritten erforderlich.
Auch er setzt hierbei bei der Erarbeitung einer richtungsweisenden Vision, basierend auf
den Anforderungen und Erwartungen der Stakeholder, an und empfiehlt zugleich mit dem
Aufbau fundierter Beziehungen im Unternehmen zu beginnen. Da auf Worte seiner Ansicht
nach stets Taten folgen missen damit sich ein nachhaltiger Erfolg einstellen kann, regt er
dazu an, sogleich damit zu beginnen, die gednderte Denkweise in die tagliche Arbeit der
Internen Revision einflielBen zu lassen, beispielsweise indem verstarkt darauf fokussiert
wird den Stakeholdern Einblicke zu liefern und diese auch in den Auditberichten eine
entsprechende Beriicksichtigung finden. Analog dazu spricht sich auch Formentin (2019)
daflir aus, die geplante strategische Neuausrichtung mit der Unternehmensleitung
abzustimmen, da nur auf diese Weise deren uneingeschrankte Unterstitzung garantiert
werden kann.
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Damit ein Umdenken gelingen kann, muss jedoch auch jeder einzelne Interne Revisor und
jede einzelne Interne Revisorin |hren Beitrag dazu leisten. Zu diesem Zwecke muissen
diese neben profunden Fachkenntnissen auch Gber ein breites Spektrum an Eigenschaften
und sozialen Fahigkeiten wie Integritdt, Teamfahigkeit, Serviceorientierung,
Kommunikationsfertigkeiten, die Fahigkeit Beziehungen aufzubauen, eine umfassende
Denkweise und die Bereitschaft zu standiger Weiterbildung verfligen (Chambers &
McDonald, 2013). Mallard (2013) unterstreicht mit Verweis auf Forschungsergebnisse der
Institute of Internal Auditors Research Foundation (IIARF), Ernst Young, PwC, Protiviti and
IBM diese Aussage indem er festhdlt, dass Fachkenntnisse zwar eine zwingende
Notwendigkeit darstellen, die sozialen und zwischenmenschlichen Fahigkeiten jedoch der
Schlussel zum Erfolg sind. Zudem hebt der die Bedeutung von systemischen Denken in
einem sich standig verandernden und immer komplexer werdenden Umfeld hervor. Um
von einer klassischen Revisoren Rolle zu einem Trusted Advisor zu werden, ist seiner
Auffassung nach eine Erweiterung sowohl der Fach- als auch der Sozialkompetenz der
Revisoren und Revisorinnen erforderlich. Diese beiden unterschiedlichen Arten der
Potentialentwicklung bezeichnet Mallard (2015) zum einen als Kompetenzentwicklung
bzw. horizontales Lernen, zum anderen als Anderung der Denkweisen bzw. vertikales
Lernen. Wahrend ersteres darauf abzielt, sich zusatzliches Wissen und Fahigkeiten
anzueignen, sollen mit letzterem komplexere und anspruchsvollere Denkansatze
erschlossen werden. Der Aufbau der entsprechenden Fahigkeiten ist jedoch mit Arbeit
verbunden und bendétigt neben Zeit auch Entschlossenheit und ein bestandiges,
zielorientiertes Vorgehen (Chambers, 2017a).

Auf Basis der einzelnen Entwicklungsstufen der Fahigkeiten, die ein Interner Revisor/ eine
Interne Revisorin auf dem Weg zu einem Trusted Advisor durchlaufen muss, entwickelte
Mallard (2013) ein 5-stufiges Modell. Zu jeder Stufe der Entwicklungsreife wurden dabei
die jeweils charakteristischen Merkmale angefiihrt. Von Seiten der PwC (PwC Russia,
2016) wurde ein 4-stufiges Modell erstellt, welches den Werdegang Interner Revisoren und
Revisorinnen aus der Perspektive der jeweils zu erbringenden Leistungen beschreibt.
Umso weiter unten sich ein Interner Revisor oder eine Interne Revisorin in der Entwicklung
befindet, umso groRRer ist der potentielle Mehrwert, den er bzw. sie jedoch noch nicht
generieren konnte. Mit jeder Entwicklungsstufe steigt jedoch der fur das Unternehmen
gelieferte Wert und die Qualitat der erbrachten Leistungen. Ebenso werden die Fahigkeiten
des Internen Revisors bzw. der Internen Revisorin immer weiter aufgebaut und die
erbrachten Leistungen besser mit der Erwartungshaltung der Stakeholder abgestimmt. Die
Gegentberstellung der beiden Modelle zur Beschreibung des Werdegangs Interner
Revisoren und Revisorinnen aus Perspektive der Fahigkeitsentwicklung und der
Leistungserbringung ist Tabelle 17 zu entnehmen (Mallard, 2013; PwC Russia, 2016).

Das Verstandnis eines Trusted Advisors in der Internen Revision deckt sich hierbei mit den
in Kapitel 2.1.1 Konzept des Trusted Advisor behandelten Ausfihrungen. Auch in diesem
Bereich wird unter einem Trusted Advisor eine Person verstanden, an welche man sich
wendet, wenn eine wichtige Entscheidung ansteht oder eine Ldsung fur ein Problem
gefunden werden muss (Murdock, 2018). Demzufolge bedarf es auch in der Internen
Revision an Personen, die durch ihre Erfahrungen, Fachkenntnisse, Besonnenheit,
Glaubwirdigkeit und Zuverlassigkeit der Unternehmensleitung mit guten und ehrlichen
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Ratschlagen zur Seite stehen und ihnen dadurch Sicherheit vermitteln. Schenkt man
jedoch den Worten von Vogler (2016) glauben, handelt es sich in der Internen Revision bei
einem Trusted Advisor um nicht viel mehr als ein haufig verwendetes Schlagwort. Er
kritisiert zugleich diesen Sachverhalt, demzufolge die Interne Revision noch viel zu selten
als Sparringpartner in bedeutsame Situationen miteinbezogen wird. Dies wirft die Frage
auf, woran es liegen kdnnte, dass die Unternehmensleitung oder andere Stakeholder nicht
starker auf den Rat der Internen Revision zurlickgreifen bzw. was die Interne Revision tun
muss, um dies zu andern. Gemal den Ausfuhrungen von Chambers (2017a) kommt es
hierbei nicht nur darauf an was die Interne Revision macht, sondern vor allem wie sie es
macht. Mit zweiterem Aspekt spricht er sowohl die personlichen Eigenschaften und
Attribute der Internen Revisoren und Internen Revisorinnen als auch ihre
zwischenmenschlichen Fahigkeiten in Bezug auf den Aufbau und die Pflege von
Beziehungen. Chambers (2018b) stellt dabei klar, dass niemand als Trusted Advisor
geboren wird, sondern man sich erst durch entsprechendes Training, Coaching und
Mentoring zu einem Trusted Advisor entwickeln kann. Mallard (2015) vertritt diesbeziiglich
dieselbe Meinung und erganzt die bereits genannten Punkte um erfahrungsorientierte
Lernprogramme, Erfahrungen welche im Rahmen der beruflichen Tatigkeit gesammelt
werden sowie die Bereitstellung von Maglichkeiten um an Herausforderungen zu wachsen.

Tabelle 17: Entwicklungsstufen aus Féhigkeits- und Leistungsperspektive (Eigene Darstellung)

Internal Audit Development Maturity Trusted Advisor Concept
(Mallard, 2013) (PwC Russia, 2016)
Charakteristiken Entwicklungs- | Entwicklungs- | Leistungen
stufe stufe
Regeln und Bestimmungen, einfach Assurance - Prufungsleistungen zur
und konkret, Schwarz/Weil3- Compliant Provider Wirksamkeit der internen
Denken, transaktional Kontrollen
Fachwissen, Verfahrensqualitat, - Ursache-Wirkunasanalysen zur
Verfahrensweisen und Best- Expert Prifer ebnisseng Y
Practises, Effizienz, Verbesserung, P Problem urerg
Werterhaltung, Rollenidentifikation Solver - Vorschlage fiir
strategischer Fokus, Bereitstellung Korrekturma@Snahmen
von KPls, Effektivitat und Effizienz, Achiever
Ziele, Anerkennung ) - Proaktive Einbringung von
— - Insight Verbesserungsvorschlagen
personenorientiert, kollaborativ, Collaborator Generator o )
Wertgenerierung und -erhalt - Risikobeurteilungen
ganzheitlich, beziehungsorientiert, . .
betrachtet das Gesamtsystems, - Erbringung von wertschopfenden
organisatorische Sichtweise, kommt | Trusted Trusted Leistungen
mit Mehrdeutigkeiten und Komplexi- | Advisor Advisor - Proaktive Erteilung strategischer
tat zurecht,_ ausgewabhlt, ha_t seinen Ratschlage
Platz am Tisch, Wertgenerierung

Um der Frage auf den Grund zu gehen, welche Persodnlichkeitsmerkmale in Bezug auf
Trusted Advisor in der Internen Revision von besonderer Relevanz sind, wurden diese zum
Zwecke der Vergleichbarkeit mit der in Kapitel 2.1.1 Konzept des Trusted Advisor erstellten
Ubersicht der Charakteristika eines Trusted Advisors auf gleichartige Weise aufbereitet.
Die entsprechenden Eigenschaften, Giber welche Interne Revisoren/ Interne Revisorinnen
verfigen missen, um die Rolle eines Trusted Advisors einnehmen zu kdnnen, wurden aus
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den einzelnen im Kontext der Internen Revision bestehenden Konzepten herausgearbeitet
und sind in Folge Tabelle 18 und Tabelle 19 zu entnehmen (Chambers, 2017a; Mallard,
2015; Murdock, 2018; Salamasick, 2016; Rose & Holt, 2016). Zum Zwecke der
Eindeutigkeit und Klarheit der von den Autoren verwendeten Begriffe, wurden diese
wiederum, neben der deutschen Ubersetzung, auch unverfalscht in der Originalsprache
angefihrt.

Tabelle 18: Eigenschaften und Attribute eines Trusted Advisors in der Internen Revision (Teil 1)
(Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Trusted Advisors in der Internen Revision (1)

Mallard (2015) Salamasick (2016)

= |eidenschaft (passion) = Glaubwaurdigkeit (credible)

= Verstandnis der Kundenbedirfnisse (understand client needs) = Authentizitat (authentic)

= Zuverlassigkeit (reliable) = Kundenorientierung (client first)
= Authentizitat (authentic) » Einflhlungsvermégen

= Intimitat (gets close and personal) (emp.j:lthetic) o o

= Emotionale Verbundenheit (connects emotionally) - Eggilgguy Wirklichkeitssinn

= Glaubwirdigkeit (credible)
= Langfristige Beziehungen (long term relations)

= Leidenschaft (passionate)
= Langfristige Orientierung

= Kundenorientierung (customer oriented, puts client first) (long-term)
= Ernsthaftes Interesse (genuine interest) = Transparenz (transparent)
= Kommunikationsfahigkeiten (communication skills) = Zuverlassigkeit (reliable)

= Eigeninitiative (initiative)

= Mut und Zuversicht (courage & confidence)

=  Geschéftssinn (business acumen)

= Ganzheitliche Sichtweise (big picture perspective)
= Uberzeugende Fachkenntnisse (technically strong)

Betrachtet man die identifizierten Eigenschaften und vergleicht diese mit jenen, welche
einem Trusted Advisor in anderen Branchen zugeschrieben werden, so ist es nicht
verwunderlich, dass diese sich nahezu decken, liegen allen Trusted Advisor Konzepten
doch die gleichen Pramissen zu Grunde. Am umfassendsten von allen Autoren geht
Chambers (2017a) in seinem Konzept auf die Attribute von Internen Revisoren und
Revisorinnen, welche die Rolle eines Trusted Advisors wahrnehmen bzw. wahrnehmen
mdchten, ein. Diese Eigenschaften konnte er im Rahmen einer Befragung von tiber hundert
Revisionsleitern und Revisionsleiterinnen, die dem Audit Executive Center des IIA (AEC)
angehoren, als jene ausmachen, welche herausragenden Internen Revisoren und
Revisorinnen gemein sind. Mallard (2015) misst in seinen Ausfihrungen dem Thema
Kommunikation einen besonderen Stellenwert bei, da mangelhafte bzw. schlechte
Kommunikation die Ursache einer Vielzahl von Problemen im Grof3teil aller Unternehmen
darstellt. Um die Kommunikation und dartber hinaus jegliche zwischenmenschliche
Beziehungen verbessern zu kénnen, ist es seiner Meinung nach jedoch erforderlich, zuerst
sich selbst und sein eigenes Verhalten zu verstehen. Er bedient sich hierbei dem
Eisbergmodell, welchem zufolge sich nur die Verhaltensweisen und die Kommunikation
Uber der Wasseroberflache befinden, die diesen zugrundeliegenden Bedurfnisse, Werte
und Uberzeugungen sowie die Gedanken und Gefiihle jedoch unter der Wasseroberflache
im Verborgenen liegen.
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Tabelle 19: Eigenschaften und Attribute eines Trusted Advisors in der Internen Revision (Teil 2)
(Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Trusted Advisors in der Internen Revision (2)

Rose (2016)

Chambers (2017)

Murdock (2018)

Profunde Kenntnis tiber den
Geschaftsbetrieb

(deep understanding of the
business)

Empfénglichkeit fur Belange
der Stakeholder

(sense of responsiveness to
stakeholders’ concerns)

Zuverlassigkeit (reliability)
Verfluigbarkeit (availability)

Einbezug des Audit Komitees
und der Geschéftsleitung in die
Erkenntnisse und die
Ergebnisbesprechung

(a sense of inclusion of the audit
committee and executive
management in findings and
results discussions)

Personliche Attribute
(personal attributes)

= Moralische Belastbarkeit
(ethical resilience)

= Ergebnisorientierung
(results focused)

= Intellektuelle Neugier
(intellectually curious)

= Aufgeschlossenheit
(open-mindedness)

Zwischenmenschliche Attribute
(relational attributes)

= Dynamische Kommunikation
(dynamic communication)

= Einsichtige Beziehungen
(insightful relationships)

= Inspirierendes

Vernetzte Fachkompetenz
(integration of content expertise)
Organisatorisches Bewusstsein
(organizational awareness)

Starke zwischenmenschliche
Fahigkeiten

(strong interpersonal skills)

Bestandige Gerechtigkeit
(consistently fair)

Einfuhlsamkeit (caring)

Aufmerksames Zuhéren
(listen carefully)

Einbringen von nutzlichen,
angemessenen, zeitgerechten
und relevanten Verbesserungs-
vorschlagen

(provide useful, appropriate, timely
and relevant suggestions for

Flhrungsverhalten improvement)

(inspirational leadership)

Fachliche Attribute

(professional attributes)

= Kritisches Denken
(critical thinking)

= Fachliche Expertise
(technical expertise)

Das Thema Vertrauen ist in jeder Trusted Advisor Beziehung, so auch in der Internen
Revision, von groRRer Bedeutung. Mithilfe des , Trust Game* versucht Pelletier (2019) das
Wechselspiel zwischen zwei Akteuren bei Aufbau von Vertrauen zu veranschaulichen. Den
Ausgangspunkt stellen dem Modell zufolge die persdnlichen Annahmen dar, wie sich eine
andere Person, mit welcher man in Interaktion tritt, Verhalten wird. Im Rahmen der
Interaktion wird in Folge fortlaufend tberprift, ob sich das tatsachliche Verhalten mit diesen
Annahmen deckt. Zugleich beobachtet jedoch auch das Gegenlber die Reaktionen,
welche man selbst auf das was er oder sie gesagt hat, setzt. Das Ausmal} des Vertrauens
ergibt sich in Folge aus der Vorhersagbarkeit des Verhaltens des Gegentbers, der
Anpassungsfahigkeit des eigenen Verhaltens und daraus inwiefern der eigene
Gemitszustand mit jenem des Gegeniubers Ubereinstimmt. Gemal den weiteren
Ausfiihrungen von Pelletier (2019) kann die Interaktion sowohl von einer vertrauenden als
auch einen misstrauenden Position starten. In beiden Fallen wird in Folge versucht die
getroffenen Grundannahmen zu bestatigen. Die Herausforderung fur die Interne Revision
liegt darin, sich zum einen der eigenen Annahmen betreffend dem Gegeniber bewusst zu
werden und sich zum anderen auch in die Lage des Gegenlibers zu versetzen, um so die
richtigen Ansatzpunkte zu erkennen die zur Verfiigung stehen, um die Interaktion und
Beziehung in die richtigen Bahnen zu lenken (Pelletier, 2019).

Fur das Entstehen von Vertrauen ist gemal der Auffassung von Chamber (2017c) der
Aufbau von Beziehungen sowie die Bereitschaft das Gegenuber zu verstehen erforderlich.

72



Hierbei kénnen Ehrlichkeit, Kommunikation und Empathie wahrlich Wunder bewirken, um
Briicken zu bauen. Chambers, Eldrige, Park und Williams (2011) messen dem Aufbau von
starken Beziehungen zu den wesentlichen Stakeholdern eine besondere Bedeutung bei,
da diese die Grundvoraussetzung dafur darstellen, dass Ratschlage erbeten bzw.
Uberhaupt angenommen werden. Ist diese Bereitschaft von Seiten der Stakeholder jedoch
nicht vorhanden, ist es flr die Interne Revision schwierig, sich als Trusted Advisor im
Unternehmen zu positionieren. Hat man das Vertrauen der Stakeholder einmal gewonnen,
ware es jedoch fatal einfach stehen zu bleiben und sich auf den Errungenschaften
auszuruhen (Chambers, 2017d). Vielmehr missen sich Trusted Advisor stets selbst
herausfordern und weiterentwickeln, um ihre Stellung zu halten.

Die nachstehenden Ubersichten (Tabelle 20 und Tabelle 21) stellen analog zu den
Darstellungen in Kapitel 2.1.1 Konzept des Trusted Advisor eine Zusammenschau der von
den unterschiedlicher Autoren vorgeschlagenen Vorgehensweisen dar, um als Interner
Revisor oder Interne Revisorin als Trusted Advisor anerkannt zu werden (May, 2015;
Murdock, 2018; Rose & Holt, 2016; Salamasick, 2016).

Tabelle 20:Herangehensweisen auf dem Weg zum Trusted Advisor in der Internen Revision (Teil 1)
(Eigene Darstellung)

Vorgehensmodelle im Vergleich (1)
Salamasick (2016)

May (2015)

(1) Abstimmung der Ziele der Internen Revision mit
den wesentlichen Stakeholdern

(Aligning the goals of Internal Audit with the Key
Stakeholders)

Regelmalige Berichtserstattung unter
Verwendung von Leistungskennzahlen

(Regular reporting and the use of KPI’s to report
progress)

Einnehmen einer Fihrungsrolle bei der

(1) Das Handwerk wirklich verstehen
(Really understand their business)

Den Ton fur die gesamte Interne
Revisionsabteilung vorgeben

(Set the tone for the entire internal audit organization —
You can't do it alone)

Fortlaufende Bewertung der Beziehungen
(Continue to Evaluate Your Trusted Advisor
Relationships)

@)
)
@)
©)

4)
®)

Koordination der 2. und 3. Verteidigungslinie
(Assuming a leadership role in coordinating the second
and third lines of defence)

Aufbau eines leistungsstarken Teams
(Building a high performance team)

Investitionen in Technologie

(4) Ausbildung aller Interner Revisoren
(train all auditors)

Schaffung einer Vertrauenskultur
(create a culture of trust)

(6) Wahrnehmung und Beachtung der vielfaltigen
Kulturen im Unternehmen

®)

(Investing in technology)

Als vertrauensvoller Ratgeber des Audit Komitees
und der Geschéftsflihrung auftreten

(Becoming a Trusted Advisor to the Audit Committee
and Executive Management)

(Multiple cultures exist within the organization)
Mit den Kunden gemeinsam Essen gehen
(Go to lunch with an audit client)

(8) Verwendung der Hilfsmittel der Institute of
Internal Auditors Research Foundation
(Utilize IIARF resources)

(©) )

Stellt man die dargestellten Anséatze einander gegentber und vergleicht diese mit den
Herangehensweisen in anderen Branchen, so kdnnen auch hier, wie bereits zuvor bei den
Charakteristiken, keine wesentlichen Unterschiede ausgemacht werden. Einzig der Ansatz
von May (2015) hebt sich von den anderen Herangehensweisen ab, da dieser kein
umfasstes Gesamtkonzept darstellt, sondern lediglich einzelne, revisionsspezifische
Aspekte herausgreift.
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Tabelle 21:Herangehensweisen auf dem Weg zum Trusted Advisor in der Internen Revision (Teil 2)
(Eigene Darstellung)

Vorgehensmodelle im Vergleich (2)

Rose (2016)

Murdock (2018)

@)
@)
@)
(4)
®)

(6)
)

Kenntnisse Uiber den Geschéftsbetrieb erhalten
(gaining knowledge of the business)

Erwartungen der Stakeholder verstehen
(understanding the expactations of the stakeholders)
Vertrauen gewinnen

(earning and gaining trust)

Beziehungen aufbauen und stéarken

(building and strengthening of the relationship)
Aufmerksam zuhdren um das Thema fokussieren
zu kdnnen

(listening intently to enable focus on the issue at hand)
Zusammenarbeit mit Stakeholdern férdern
(collaborating with stakeholders)

Ratschlage erteilen um einen zusétzlichen
Mehrwert fiir die Organisation zu erzielen

(providing advice — bringing value to the organization
outside of the normal assurance type of auditing)

@
&)
©)

4)

®)
(6)

@)
®)

)

Positiv auftreten (be positive)
Konsequent sein (follow through)

Mit dem Kunden in Verbindung stehen
(keep in touch with the client)

Einen Mehrwert liefern
(give them something)

Respektvoll mit anderen umgehen (be respectful)

Bedachte Fragen achtsam stellen

(ask mindful questions, mindfully)

Nutzlich sein

(be helpfu)

Erklarungen liefern die zu einem besseren
Verstandnis beitragen

(explain and help them understand)

Verstandnisvoll und einflhlsam agieren
(be understanding)

Obgleich die Rolle des Trusted Advisors in der Internen Revision zumeist
Beratungsleistungen in Verbindung gesetzt wird, liefert Herold (2016) ein sehr gutes
Beispiel, dass es auch mdglich ist, einen Wertbeitrag als Trusted Advisor zu liefern ohne
Beratungsleistungen zu erbringen. Stattdessen fokussiert sich die Interne Revision in
diesem Fall auf die Aufbereitung und Beurteilung der im Rahmen von Prifungsleistungen
erhaltenen Erkenntnisse und die erkannten Verhaltensmuster, um diese in Folge im Sinne
eines gelebten Wissensmanagements proaktiv mit allen relevanten Stakeholdern zu teilen.
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2.3 Die Interne Revision als Change Agent

Veranderungen stellen in der heutigen Zeit einen standigen Begleiter von Unternehmen
und ihren Einheiten dar (IIR, 2005). Auch die Interne Revision unterliegt in zunehmendem
Mafld diesem Wandel (Luck, 2000), indem sie zugleich auf unternehmensexterne
Veranderungen reagieren (Eulerich & Krane, 2019) als auch geanderten internen
Anforderungen der Stakeholder gerecht werden muss (PwC Russia, 2016). Entsprechend
den Ausfiihrungen von Lick (2000; 2009a; 2009b) haben sich dadurch sowohl das
Aufgabenfeld als auch der Tatigkeitsumfang der Internen Revision bereits in der
Vergangenheit gewandelt und werden auch kinftig weiteren Veranderungen unterliegen.
Das Deutsche Institut flr Interne Revision (IIR, 2005) spricht hierbei von einem standigen
Entwicklungsprozess, welcher neben der Tatigkeiten auch die Zielsetzungen der Internen
Revisionsabteilungen umfasst. Bereits in Kapitel 2.2 Die Interne Revision als Trusted
Advisor wurde auf diese Verlagerung der Aufgabenschwerpunkte der Internen Revision
und die Abkehr von rein vergangenheitshezogenen Prifhandlungen hin zu
zukunftsorientierten Unterstitzungsleistungen eingegangen (siehe dazu auch IIR, 2005
sowie LUck & Bungartz, 2009). Damit die Interne Revision die laufend im Unternehmen
erforderlichen Anpassungsprozesse unterstiitzen kann (lIR, 2005; Luck, 2009b), greift die
reine Aufdeckung von Schwachstellen zu kurz, stattdessen missen auch konkrete
Losungsansatze zur Verbesserung aufgezeigt werden (IR, 2005; Slepicka, 2013).
Gleichermal3en wie Slepicka (2013) betrachtet auch Gray (2011) die Identifikation von
Verbesserungspotentialen und die aktive Forderung von Verédnderungen als wichtige
Aufgabe der Internen Revision. Die Interne Revision muss demzufolge, um einen Mehrwert
fur das Unternehmen erzielen zu kdnnen, als Treiber von Innovationen und Veranderungen
im Sinne eines Change Agents fungieren (The Institute of Internal Auditors [lIA], 2005;
Chambers, 2017a; Wissenschaftlicher Beirat des DIIR - Deutsches Institut fur Interne
Revision e.V., 2018). Der allgemeinen, in Kapitel 2.1.2 Konzept des Change Agent
ersichtlichen, Beschreibung folgend, sind auch im Bereich der Internen Revision unter dem
Begriff Change Agent ,mit der Durchfihrung und Umsetzung von Veranderungsprozessen
befasste Personen®, welche ,entscheidend an deren Gelingen beteiligt sind“ (Kundinger,
2007 ,S. 66), zu verstehen.

Obgleich der Begriff Change Agent erst in den letzten Jahren Einzug in die Literatur im
Bereich der Internen Revision gehalten hat, stellt die proaktive und zukunftsorientierte
Herangehensweise, das Aufzeigen von Veranderungsbedarf und die Forderung
organisatorischer Verbesserungen seit jeher ein wesentliches Tatigkeitsfeld der Internen
Revision dar, sodass diese Aspekte auch in die Grundprinzipien fur die berufliche Praxis
der Internen Revision und die Definition der Internen Revision Einzug gehalten haben (The
Institute of Internal Auditors, 2018). Die Ableitung von Empfehlungen bzw. Malinahmen
stellt gemaf den Internationalen Standards (The Institute of Internal Auditors, 2018) einen
integralen Bestandteil des Revisionsprozesses und des daraus resultierenden
Auditberichts dar. Albrecht und Gaenslen (2009) fiihren in ihren Ausfiihrungen zum Beitrag
der Internen Revision an der Unternehmenswertsteigerung an, dass die blof3e Entwicklung
von Malnahmen gegen identifizierte Risiken jedoch zu kurz greift und der Fokus im
Rahmen von Prifungshandlungen stets auch auf Verbesserungschancen und mdgliche
Nutzenpotentiale sowie die Erarbeitung von Verbesserungsvorschlagen gelegt werden
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sollte. Gemalf3 der von Luck (2000; 2009b) verwendeten Definition, stellt die Entwicklung
von Verbesserungsvorschlagen ebenso einen bedeutenden Aspekt bei der Erbringung von
Beratungsleistungen dar. Noch pragnanter heben Chambers und McDonald (2013), Gray
(2011) sowie Vogler (2016) die Bedeutung des Umgangs mit Verdnderungen hervor, indem
sie Change Management als wichtige Aufgabe von Revisoren und Revisorinnen anfihren,
um einen Wertbetrag fir das Unternehmen zu leisten. Anstelle mit dem Begriff Change
Management wird dieses Tatigkeitsfeld oftmals auch als Innovations- und/ oder
Initiativfunktion der Internen Revision bezeichnet (Amling & Bantleon, 2012; Eulerich
& Krane, 2019; Geis, 2009; Kundinger, 2007; Richter, 2013). Die dabei zugrundeliegende
Zielsetzung ist es, den organisatorischen Wandel zu unterstiitzen und somit durch die
erzielten Verbesserungen die Wertschopfung im Unternehmen zu fordern und zugleich
einen Beitrag zu dessen Existenzsicherung zu leisten (Kundinger, 2007; Kundinger, 2016).
Die Wahrnehmung der Veranderungsfunktion ist entsprechend den Ausfiihrungen von
Chambers (2014b), Lenz (2016) und Richter (2013) insbesondere deshalb von Bedeutung,
da erst durch die tatsachliche Umsetzung der aufgezeigten Verdnderungsoptionen und
nicht bereits durch das blolRe Aufzeigen von Schwachstellen ein Nutzen fir das
Unternehmen erzielt werden kann. Eulerich und Krane (2019) fihren dementgegen an,
dass bereits durch den frihzeitigen Einbezug der Internen Revision in
Veranderungsvorhaben und die damit verbundene kritische Auseinandersetzung mit den
einhergehenden Chancen und Risiken ein Mehrwert sowohl fiir das Unternehmen als auch
die Interne Revision selbst erzielt werden kann. Gemalf den Erfahrungen von Lenz (2016)
kann allein durch die Positionierung der Internen Revision als Change Agent im
Unternehmen und die damit einhergehende, geanderte Wahrnehmung durch die
Stakeholder eine zusatzliche Wertschopfung generiert werden. Dies &uf3ert sich seinen
Ausfiihrungen zufolge u.a. in einer verbesserten Zusammenarbeit mit den Stakeholdern
und einer hoheren Zufriedenheit dieser mit den Leistungen der Internen Revision, was
wiederum eine zuverlassigere und schnellere Umsetzung der vereinbarten MaRRnahmen
und eine Erhdéhung der Produktivitat der Internen Revision zur Folge hat.

Trotz aller genannten Argumente, die fir Ausibung der Rolle eines Change Agents durch
die Interne Revision sprechen, bestehen gleichermal3en Vorbehalte und Bedenken, die
dem entgegen stehen. Berwanger und Kullmann (2012) beziehen hierbei eine klare
Position, indem sie die Grenzen von zukunftsorientierten Empfehlung in der Identifikation
von  Optimierungserfordernissen sowie Vorschlagen zur Umsetzung dieser
Verbesserungen, sowohl im Rahmen von Prifungs- als auch von Beratungsleistungen
sehen. |hrer Auffassung nach hat die Interne Revision als Bestandteil des
unternehmensinternen Uberwachungssystems die primare Aufgabe Prifungsleistungen zu
erbringen um somit das Unternehmensvermdgen zu sichern, nicht jedoch Innovationen
und Veranderungen im Unternehmen voranzutreiben. Die beiden Autoren verweisen
hierbei sowohl auf die Problematik der personellen Kapazitatsverteilung zwischen
Prifungs- und Beratungsleistungen als auch auf das Spannungsfeld der objektiven und
unabhangigen Prufung von Bereichen, in welchen zuvor eine Beratung stattgefunden hat.
Auch Kundinger (2007) greift die Thematik potentieller Interessenskonflikte auf und
unterzieht die mdglichen Auswirkungen der Innovationsfunktion auf die Objektivitat der
Internen Revisoren und Revisorinnen einer ndheren Betrachtung. Seiner Einschatzung
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nach bestehen keinerlei Bedenken, wenn die Interne Revision im Anschluss an die
Empfehlung einer Verbesserungsmaf3nahme auch deren Umsetzung beratend unterstutzt.
Gleichmal3en betrachtet er es als unkritisch, wenn ein Interner Revisor bzw. eine Interne
Revisorin die Uberprufung einer Verbesserungsmanahme vornimmt, welche er bzw. sie
selbst initiiert hat, da dies dem normalen Vorgehen im Rahmen des Follow-up von
Empfehlungen entspricht. In Fallen, bei welchen ein Interner Revisor bzw. eine Interne
Revisorin jedoch sowohl an der Umsetzung des Verbesserungsprozesses mitgewirkt hat
als auch die daraus resultierenden Ergebnisse im Nachgang tberprufen soll, liegt seiner
Auffassung nach jedoch eine potentielle Gefahrdung der Unabhangigkeit und Objektivitat
vor. Aus diesem Grund empfiehlt Kundinger hierbei eine Trennung der beiden Funktionen
im Sinne einer Ausubung durch unterschiedliche Revisoren bzw. Revisorinnen. Der
Stellenwert der Wahrung von Unabhéangigkeit und Objektivitat durch die Internen
Revisoren und Revisorinnen wird durch die entsprechenden Ausfihrungen im Ethikkodex
(The Institute of Internal Auditors, 2018) deutlich hervorgehoben. Obgleich die potentielle
Gefahrdung der Objektivitdt durch die Wahrnehmung einer Innovationsfunktion gemafr
vorausgehenden Ausfihrungen nicht von der Hand zu weisen ist, kann die objektive
Haltung der Internen Revision gleichermaf3en als Argument fiir die Ausiibung einer solchen
Funktion herangezogen werden. Den Ausfuhrungen von Paton und McCalman (2008)
zufolge soll der ideale Change Agent schliel3lich sowohl Gber einen maoglichst
umfangreichen Zugang zu Informationen verfiigen als auch gleichermal3en eine objektive
Perspektive im Geschehen einnehmen und aufrechterhalten kénnen — ein Balanceakt, der
von konventionellen internen oder externen Change Agents nur schwer zu meistern ist.

Nachdem einzelne Téatigkeiten von Change Agents bereits kurz angesprochen wurden, gilt
es nachfolgend im Detail zu klaren, welche Aspekte die Rolle eines Change Agents in der
Internen Revision umfassen kann. Gemalf dem CIA-Programm besteht die Aufgabe eines
sogenannten transformational leaders darin, die an einer Verédnderung beteiligten
Personen zu Leistungen bzw. zu Neuem zu motivieren, die Persdnlichkeitsentwicklung der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen voranzutreiben sowie einen kooperativen, partizipativen
und von Delegation gekennzeichneten Umgang mit allen in das Veranderungsvorhaben
involvierten Personen zu pflegen (Kundinger, 2007). Entsprechend den Ausfihrungen von
Kundiger (2007) sind die hierbei genannten Charakteristiken durchaus mit jenen einer
charismatischen Fihrungskraft gleichzusetzen. Dariiber hinaus kann die Innovations- bzw.
Initiativfunktion von Change Agents in der Internen Revision jedoch ein weitaus
umfangreicheres Téatigkeitsfeld beinhalten. Um ein moglichst vollstandiges Gesamtbild zu
erhalten, werden die von den einzelnen Autoren und Autorinnen genannten Aspekte in
nachfolgender Auflistung zusammengetragen:

- Erkennen und Aufzeigen von Risiken und potentiellen Problemfeldern (lIR, 2005; Lenz,
2016).

- Suche nach sowie Erkennen und Analyse von Chancen, Verbesserungspotentialen
und Veranderungsbedarf (Geis, 2009; J. E. Gray, 2011; Hoppe & Poétsch, 2018; IIR,
2005; Kundinger, 2007).

- Identifikation und Abbau von innovations- und veranderungshemmenden Faktoren,
Widerstanden und Barrieren (Amling & Bantleon, 2012; Geis, 2009; IIR, 2005;
Kundinger, 2007; Richter, 2013).
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Schaffung eines veranderungsfreundlichen Umfelds und einer veranderungs-
freundlichen Organisation (Chambers, 2014b; Kundinger, 2007).

Infragestellung und Adaption vorgegebener Beurteilungsmal3stdbe sowie des Ziel-,
Handlungs- und Regelungsrahmens (Geis, 2009; IIR, 2005).

Anregung bzw. Anstol3 von Veranderungen bzw. Veranderungsprozessen (Geis, 2009;
Hoppe & Pdétsch, 2018; Prien et al., 2019; Kundinger, 2007; Richter, 2013).

Initierung und Forcierung von Denk- und Entscheidungsprozessen (IR, 2005;
Kundinger, 2007).

Inspiration, Motivation und Uberzeugung der Fiihrungskrafte zu Veranderungen
(Chambers, 2014b; Kundinger, 2007; Lenz, 2016; Prien et al., 2019; Richter, 2013).

Proaktive Bereitstellung aufschlussreicher und zukunftsorientierter Lésungsansatze
bzw. konkreter Verbesserungsvorschlage (lIA, 2005; IIR, 2005; Kundinger, 2007).

Aktive Forderung und Unterstlitzung von Veranderungsvorhaben und der darin
involvierten Akteure (lIA, 2005; Kundinger, 2007; Lenz, 2016; Richter, 2013).

Unterstitzung des  Kommunikationsprozesses  wéahrend des  gesamten
Veradnderungsvorhabens (Information, Wissensvermittlung, Motivation) (Kundinger,
2007; Richter, 2013).

Beratung und Unterstitzung bei der Umsetzung sowie begleitende Gestaltung von
Veranderungsprozessen (Eulerich & Krane, 2019; Geis, 2009; IIR, 2005; Kundinger,
2007; Lenz, 2016; Richter, 2013).

Kritische Begleitung bzw. begleitende Prifung von Veranderungsprozessen (Eulerich
& Krane, 2019; Kundinger, 2007; Richter, 2013).

Anwendung und Vermittlung von Methoden und Techniken zum Umgang mit
Veranderungen (Amling & Bantleon, 2012; Geis, 2009; IIR, 2005; Kundinger, 2007).

Forderung der Personalentwicklung und Schulung der involvierten Personen
(Kundinger, 2007).

Wahrnehmung einer Moderationsfunktion in Veranderungsprozessen (Amling
& Bantleon, 2012; Geis, 2009; Kundinger, 2007; Lenz, 2016).

Wahrnehmung einer Mediationsfunktion zur Lésung von Problemen und Konflikten
(Kundinger, 2007; Richter, 2013).

Uberprufung der Effizienz, Wirtschaftlichkeit, Effektivitat und Wirksamkeit umgesetzter
Verbesserungsmaflnahmen und abgeschlossener Veranderungsprozesse (Kundinger,
2007; Richter, 2013).

Gewinnung von Erkenntnissen im Umgang mit Veranderungen und ldentifikation
weiterer Verbesserungspotentiale im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses (Kundinger, 2007; Kundinger, 2016).



Die Vielzahl der angefiihrten Aufgabenbereiche der Internen Revision im Rahmen von
Veranderungsvorhaben soll jedoch nicht dariber hinwegtduschen, dass die
Entscheidungsgewalt fur bzw. gegen eine Veranderung und die Verantwortung fur die
Umsetzung eines Verédnderungsprozesses letztlich bei den Fahrungskraften der
Fachabteilungen liegt (IIR, 2005; Lenz, 2016; Richter, 2013). Die Interne Revision verfugt
hierbei Uber kein formales Mandat und keine Weisungsbefugnis, sodass sie
Veranderungen zwar initieren und durch die Inspiration der involvierten Personen
forcieren, jedoch nicht erzwingen kann (lIR, 2005; Lenz, 2016; Richter, 2013). Lenz (2016)
beschreibt dies bildlich mit der Metapher eines Landwirts, da die Interne Revision ebenso
wie dieser nur flir die optimalen Rahmenbedingungen fur Veranderungen Sorge tragen,
jedoch keinen direkten Einfluss auf das Ergebnis nehmen kann.

Es liegt folglich an der Personlichkeit und den Kompetenzen der Internen Revisoren und
Revisorinnen, in einem von Unsicherheiten gepragten Umfeld, die richtigen Mal3nahmen
zu setzen, um das Veradnderungsvorhaben in die gewinschten Bahnen zu lenken
(Kundinger, 2007). Je nach Aufgabenstellung und konkreten Tatigkeitsfeld werden im
Rahmen von Veranderungsprozessen verschiedene Anforderungen an die Internen
Revisoren und Revisorinnen gestellt, wodurch diese, in unterschiedlich starker
Auspragung, Uber ein Vielzahl breit gestreuter Eigenschaften, Fahigkeiten und Fertigkeiten
verfiugen missen (IR, 2005; Kundinger, 2007). Analog zu den Ausfihrungen in Kapitel
2.1.2 Konzept des Change Agent, werden in den nachfolgenden Ubersichten (Tabelle 22
und Tabelle 23) die, gemafll den Beschreibungen unterschiedlicher Autoren, fir einen
Change Agent in der Internen Revision charakteristischen bzw. erforderlichen Merkmale
dargelegt (J. E. Gray, 2011; IR, 2005; Kundinger, 2007; Lenz, 2016). Kundinger (2007
sowie 2016) betrachtet die Kompetenzen, liber welche ein moderner Interner Revisor bzw.
eine moderne Interne Revisorin verfiigen muss, als geeignete Basis fur die Wahrnehmung
der Innovationsfunktion, insbesondere in Bezug auf zwischenmenschliche Fahigkeiten
verortet er jedoch noch einen entsprechenden Erweiterungsbedarf. Im Speziellen hebt er
hierbei die Kommunikations- und Kooperationsfahigkeiten und -fertigkeiten als
Schlusselkompetenzen zur erfolgreichen Handhabung von Veréanderungsvorhaben hervor.
Obgleich seiner Auffassung nach bestimmte personliche Eigenschaften als
Grundvoraussetzung zur Ausibung der Rolle des Change Agents angesehen werden
koénnen, liegt es dennoch in der Verantwortung der einzelnen Revisoren und Revisorinnen,
sich fehlende Kenntnisse und Fahigkeiten anzueignen bzw. diese zu vertiefen (Kundinger,
2007). Gleichmalien vertreten Eulerich und Krane (2019) die Meinung, dass die Internen
Revisoren und Revisorinnen das erforderliche Veranderungsvermégen im Sinne der
Fahigkeiten und Fertigkeiten, um bestmdéglich auf kiinftige Entwicklungen reagieren zu
koénnen, mit Hilfe des Erwerbs von Wissen und Wissensmanagement erlangen kénnen. Als
erfolgsentscheidend betrachten sie hierbei jedoch die Anpassung der Denkweise in der
Internen Revision und die damit einhergehende Verédnderungsbereitschaft der
Revisionsmitarbeiter und Revisionsmitarbeiterinnen. Die Bedeutung der Denkhaltung und
des Selbstverstandnisses der Internen Revision hebt auch Lenz (2016) hervor, indem er
die Bereitschaft, mit bestehenden Handlungsweisen zu brechen und neue
Verhaltensweisen zuzulassen, als zentralen Aspekt bei Ausiibung der Change Agent Rolle
beschreibt.
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Tabelle 22: Eigenschaften und Attribute eines Change Agents in der Internen Revision (Teil 1)

(Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Change Agents in der Internen Revision (1)

IR (2005)

Kundinger (2007)

Personliche Eigenschaften:

= Einfuhlungsvermégen

= |deenreichtum und Kreativitat
= Personliches Engagement

= Objektivitat und Fairness

= Durchsetzungsvermdgen

= Ausdauer und Belastbarkeit

= Kritisches Problembewusstsein
und Urteilsvermdgen

= Schnelle und griindliche
Auffassungsgabe

= Analytisches Denkvermdgen

Fahigkeiten und Fertigkeiten:
= Teamplayer

= Fahigkeit Geprifte zu
motivieren

= Erneuerndes und
verbesserndes Auftreten

= Flexible, mobile und
prozessorientierte
Prufungstatigkeit

= Theoretisches und praktisches
Fachwissen

= Organisationsverstandnis

= Wirtschaftliches Verstandnis
und unternehmerisches
Denken

= Sprachliche Gewandtheit und
rhetorische Fahigkeiten

Personliche Eigenschaften:

= Unvoreingenommenheit im
Umgang mit anderen

= Freundlichkeit und Geduld
= Fahigkeit zuzuhdren

= Intuition, Menschenkenntnis,
Sensibilitdt und taktisches
Gespur

= Vertrauenswurdigkeit
(Glaubwirdigkeit, Berechen-
barkeit und Integritéat)

» Uberzeugungskraft und
Durchsetzungsvermégen

* Risikofreude, Mut und
Chancenorientierung

= Flexibilitat und Toleranz

= Wille zur Aufnahme von
Neuem, Lernwille sowie
personlicher Veranderungswille

» Eigeninitiative, Engagement
und Leidenschaft

= Auffassungsgabe und
analytisches Denkvermdgen

= Kreativitat, Ideenreichtum und
Improvisation

= Zielorientiertes. unternehmer-
isches Denken

= Kooperations- und
Informationsbereitschaft

= Vernetztes Denken und
Handeln sowie Erkennen von
Zusammenhéngen

Personliche Fahigkeiten:

= Interkulturelle Kompetenz

= Kommunikationsfahigkeit,
Ausdrucks- und
Darstellungsvermogen

= Uberzeugungsfahigkeit,
Verhandlungstechniken und -
geschick und Kooperations-/
Kompromissbereitschaft

= Begeisterungs-, Motivations-
und Integrationsfahigkeit

= Konfliktfahigkeit

= Abstraktionsféahigkeit und
Prozesskompetenz

= Chaos-Kompetenz und
strategische Kompetenz

= Kundenorientierung und
Networking-Fahigkeit

= Breites Interessensspektrum
(fachlich, menschlich, politisch
und kulturell)

Spezifisches Fachwissen und
Erfahrungen:
= Selbsterfahrung

= Fach- und Unternehmens-
kenntnisse

= Kenntnisse in der Beratung

Psychologisches und
betriebswirtschaftliches
Basiswissen (Organisations-
lehre und -psychologie)

= Kenntnisse uber die
System/Chaos-Theorie

= Kenntnisse der HR-Funktion,
insbesondere der
Personalentwicklung und
Gruppendynamik

= Spezialkenntnisse im Umgang
mit Veranderungen bzw.
Change Management

= Kenntnisse und Anwendung
von Techniken des Projekt-
und Change Managements

= Kenntnisse Uber strukturierte
Ideensuche, Problemldsungs-
verfahren und Entscheidungs-
theorien

= Kenntnisse und Fahigkeiten im
Umgang mit Unsicherheiten

Das Deutsche Institut fur Interne Revision (IIR, 2005) betont in diesem Zusammenhang die
Bedeutung der proaktiven Herangehensweise der Internen Revisoren und Revisorinnen im
Rahmen von Veranderungsvorhaben, welche in einem starken Kontrast zu ansonsten eher
reaktiven Handlungen bei Prifungsleistungen gesehen werden kann. Gray (2011) stellt in
seinen Ausfuhrungen die Anforderungen, welche an Change Agents gestellt werden, mit
den Merkmalen, F&ahigkeiten und Fertigkeiten erfolgreicher Interner Revisoren und
Revisorinnen gegentiber und kommt dabei zu der Erkenntnis, dass diese ident sind. Zum
Zwecke der Vollstdndigkeit und besseren Vergleichbarkeit, werden die hierfur
herangezogenen Charakteristiken sowohl in Tabelle 10 als auch in Tabelle 23 angefuhrt.
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Tabelle 23: Eigenschaften und Attribute eines Change Agents in der Internen Revision (Teil 2)
(Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Change Agents in der Internen Revision (2)

Gray (2011) Lenz (2016)

= Zwischenmenschliche und soziale Fertigkeiten Persdnliche Eigenschaften:
und Erfahrungen = Bescheidenheit

= Aktives Zuhdren und Empathie = Aufgeschlossenheit

= Fahigkeiten zum Aufbau von Kontakten » Offenheit fiir Neues

= Fahigkeit Beziehungen aufzubauen, Einigungen » Respektvoller Umgang

zu erzielen und andere zu beeinflussen

= Kenntnisse Uber Gruppen-dynamiken und
Fertigkeiten in der Teamarbeit und

= Fahigkeit zuzuhdren
= Ganzheitliches Denken

-entwicklung Féahigkeiten und Fertigkeiten:
= Begeisterungsféhigkeit und Einsatzbereitschaft = Fahigkeit andere Menschen zu inspirieren
= Fahigkeit andere zu motivieren = Féhigkeit andere Menschen beeinflussen zu
= Politisches Bewusstsein konnen
= Kulturelles Feingefihl = Fahigkeit Fragen zu stellen anstelle nur Expertise

Zu vermitteln

= Fahigkeit sich auf Starken zu fokussieren und
diese auszubauen

= Fahigkeit Ursache-Wirkungszusammenhéange zu
betrachten

= Toleranz im Umgang mit Unsicherheiten
= Problemldsungs- und Konfliktfahigkeiten

= Kommunikationsfertigkeiten sowie miindliche und
schriftliche Ausdrucksféahigkeit

= Erfahrungen mit Datenanalyse und
Validierungstechniken

= Strategische und Prozess-basierte Sichtweise
= Praktische Erfahrungen mit dem Geschaft

= Kenntnisse Uber das Geschéft und Geschéftssinn
= Fihrungskompetenz

= Kommunikationsféhigkeiten und -fertigkeiten

= Fahigkeit Beziehungen aufzubauen

= Pragmatische und aktive Herangehensweise

= Fahigkeit als Verbindungsperson zwischen den
Fachbereichen, der Filhrungsebene und der
Unternehmensleitung zu fungieren

= Leistungsorientierung

In eine ahnliche Richtung gehen auch die Ausfiihrungen im Jahresbericht des Institute of
Internal Auditors (Il1A, 2005), denen zufolge es zur Wahrnehmung der Rolle eines Change
Agents nicht auf einzelne Eigenschaften und Attribute der Internen Revisoren und
Revisorinnen ankommt, sondern stattdessen die kontinuierliche Verbesserung ihres
Geschaéftssinns sowie der fortlaufende Ausbau lhres Wissens von Bedeutung ist, um mit
einem sich standig verdndernden Umfeld Schritt halten zu kénnen.

Mit Ruckgriff auf das grundlegende Tatigkeitsfeld der Internen Revision sowie die damit
einhergehenden Charakteristiken von Internen Revisoren und Revisorinnen legen Gray
(2011) sowie Richter (2013) plakativ dar, weshalb es sich bei der Internen Revision um
eine geeignete Stelle in der Organisation handelt, um im Sinne eines Change Agents einen
Mehrwert fur das Unternehmen zu leisten. Sie filhren dabei an, dass Interne Revisoren und
Revisorinnen, um effektive Prif- und Beratungsleistungen erbringen zu kdnnen, um ein
Uberaus umfassendes Wissen und Kenntnisse sowohl Uber das Unternehmen, die
Prifobjekte und die entsprechenden Fachgebiete als auch Uber die Beziehungen und
Zusammenhénge innerhalb und aul3erhalb des Unternehmens verfigen missen. Die
hierfir erforderlichen Eigenschaften und Kompetenzen verbunden mit dem tiefgreifenden
Wissen uUber die Starken und Schwachen des Unternehmens und den Erfahrungen im
Aufzeigen und Nachverfolgen von KorrekturmalRnahmen befahigen die Interne Revision
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wie kaum jemand anderen im Unternehmen dazu, Potentiale zu erkennen und ihre
Realisierung im Rahmen von Veranderungsprojekten voranzutreiben (J. E. Gray, 2011,
Richter, 2013).

Um die an die Interne Revision als Change Agent gestellten Anforderungen und die damit
verbundenen Tatigkeiten im Rahmen der praktischen Revisionsarbeit umsetzen zu
kénnen, empfiehlt Kundinger (2007) einen kooperativen Revisionsansatz, welcher sowohl
Prifungs- als auch Beratungsleistungen umfasst und bei welchem die Kundenorientierung
sowie der Einbezug der und die Zusammenarbeit mit den zu prifenden Einheiten im Sinne
einer kooperativen Kommunikation und Problemldsung im Vordergrund steht. Die Internen
Revisoren und Revisorinnen mussen hierzu unterschiedliche Kommunikationstechniken
beherrschen und zielgereichtet einsetzen kbénnen, um zusammen mit den Fachbereichen
Veranderungen erzielen und gemeinsame Ziele erreichen zu kénnen (Kundinger, 2007).
Der Einsatz geeigneter KommunikationsmafRnahmen dient den Ausfiihrungen von
Kundiger (2007) zufolge insbesondere dazu, ein angenehmes Gesprachsklima zu
schaffen, Wissen zu vermitteln und gleichermal3en im Rahmen der Interaktion Wissen zu
erlangen. Darliber wird der Wahrnehmung von Moderations-, Ausbildungs- und
Konfliktmanagement-Aufgaben durch die Interne Revisoren und Revisorinnen hierbei eine
Bedeutung beigemessen (Kundinger, 2007).

Damit die Interne Revision jedoch Veranderungen im Unternehmen vorantreiben kann,
muss sie zuallererst bei sich selbst ansetzen und ihre eigene Komfortzone verlassen
(Chambers, 2016). Um auf Worte auch Taten folgen zu lassen, muss sie stets mit gutem
Bespiel voran gehen und die gewlnschten Veranderungen im eigenen Bereich vorleben
(Chambers, 2014a).
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2.4 Systemische Priuf- und Beratungsanséatze in der IR

Ebenso vielfaltig wie die vorherrschenden Management und Fuhrungsansatze (Puhani,
2014) gestalten sich auch die Prufansatze im betriebswirtschaftlichen Prifwesen, welche
jeweils auf unterschiedliche Aspekte von Prifungen und der Prufungsdurchfiihrung
fokussieren (Haferkorn, 2010). Trotz der Vielzahl an unterschiedlichen Auspragungen ist
diesen jedoch der zugrundeliegende linear-kausale Denkansatz (Puhani, 2014) sowie die
zumeist isolierte Betrachtung und Behandlung festgestellter Abweichungen gemein
(Haferkorn, 2010). Obgleich die Veranderung der Denkhaltung auch vor der Internen
Revision nicht Halt macht, kann die Weiterentwicklung der Prufansatze mit dem Fortschritt
in anderen Anwendungsgebieten nicht Schritt halten (Pubhani, 2014). Auf
systemtheoretischen Ansatzen beruhende Prufansatze befinden sich folglich ebenso wie
eine umfassende systemische Priufungstheorie erst in einer friihen Entwicklungsstufe und
missen sich in der Praxis erst noch bewahren, um eine breite Akzeptanz zu finden
(Haferkorn, 2010; Puhani, 2014; Systemische Gesellschaft e.V., 2016b).

Beim klassischen Revisionsansatz handelt es sich um den messtheoretischen
Prifungsansatz, welcher auf den Auffassungen der Kybernetik erster Ordnung beruht,
demzufolge eine objektive Betrachtung der Wirklichkeit und somit eine objektive
Beurteilung eines Systems moglich ist (Haferkorn, 2010). Obgleich dem Prifungsansatz
bereits Modellbildungen zugrunde liegen, beschranken sich diese zumeist auf die
Festlegung eines klar definierten Zielzustands, welchen es zu erreichen gilt (Haferkorn,
2010). Die Herangehensweise wird demgemalf} auch als normativer bzw. regelbasierter
Ansatz bezeichnet (Haferkorn, 2010), da Priifungsfeststellungen auf Basis eines Abgleichs
der Organisation als Ist-Objekt mit einem festgelegten Soll-Objekt, wie Richtlinien, Nomen
oder Modellen, gewonnen werden (Haferkorn, 2010; Kutil & Fally, 2016; Puhani, 2020b;
Schubiger, 2019). Gleichwohl dies eine einfache Prufung und eindeutige Bewertung von
Zielvorgaben mit Hilfe von vordefinierten Fragenkatalogen und Checklisten ermdoglicht
(Haferkorn, 2010; Kutil & Fally, 2016; Puhani, 2020b), birgt es jedoch die Gefahr, dass die
Organisation jegliche sich verandernde oder widersprichliche Anforderungen der Umwelt
vernachlassigt, da dieser Aspekt in den festgesetzten Normen keine Berlcksichtigung
findet (Haferkorn, 2010; Kutil & Fally, 2016; Puhani, 2020b). Systemische Prifansatze
kénnen in diesem Sinne als Gegenbewegung zu normativen Prifungen verstanden
werden, da sie Organisationen als lebende, in eine Umwelt eingebettete Systeme
betrachten und nicht als Maschinen, welche bestimmten Normen unterworfen werden
kénnen (Puhani, 2020a). Der systemische Prifansatz bzw. die systemische Priiftheorie
fuldt somit auf der soziologischen Systemtheorie, welche Organisationsn als geschlossene,
von ihren Umwelten abgegrenzte aber dennoch mit diesen Uber Kommunikation in
Verbindung stehende Systeme betrachtet (Haferkorn, 2010). Die Auffassung der
Wirklichkeit als objektiv erfass- und messbare Wahrheit wird hierbei verworfen und durch
das Verstandnis von Wirklichkeit als Konstruktion von Beobachtern/ Beobachterinnen,
bestehend aus unterschiedlichen Sichtweisen und Widerspriichlichkeiten ersetzt
(Haferkorn, 2018; Kutil & Fally, 2016; Schubiger, 2019). GemaR dem systemischen
Verstandnis von Organisationen als autopoietische Systeme (Haferkorn, 2010) kdnnen
diese folglich nicht von aul3en linear gesteuert und kontrolliert werden (Kutil & Fally, 2016;
Puhani, 2020a), sondern ihre Entwicklung nur durch die Schaffung entsprechender
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Rahmenbedingungen beeinflusst werden (Puhani, 2020a). Dadurch wird das
Hauptaugenmerk nicht mehr auf die statische Betrachtung von Organisationen (Puhani,
2020a) und lineare Ursachen fur Probleme (Haferkorn, 2018), sondern auf die zirkularen
Beziehungen innerhalb des Systems und zu seinen Umwelten gerichtet (Kutil & Fally,
2016). Im Rahmen von Prifungen wird in Folge versucht, Organisationen ganzheitlich, mit
all ihnren Besonderheiten (Haferkorn, 2010) und Widersprichen (Kutil & Fally, 2016), zu
betrachten. Ein Schwerpunkt wird dabei auf ihre zeitliche Entwicklung (Kutil & Fally, 2016;
Puhani, 2020a) sowie ihr Verhalten im Umgang mit den Anforderungen aus ihren Umwelten
gelegt, um dadurch mehr tber ihre inneren Funktions- und Handlungsweisen in Erfahrung
bringen zu kénnen (Puhani, 2020a). Dies ist insbesondere deshalb von gré3ter Bedeutung,
da das priméare Ziel systemischer Prifungen nicht das Aufdecken kleiner Ungereimtheiten
oder Probleme darstellt (Haferkorn, 2010), sondern die ,Erhéhung der
Uberlebenswahrscheinlichkeit der Organisation“ (Puhani, 2014). Aus diesem Grund
werden die Strukturen und Verhaltensmuster der Organisation dahingehend untersucht
und bewertet, ob diese dazu geeignet sind, die oftmals widerspriichlichen Anforderungen
der Umwelten zu bewadltigen und somit die Lebensfahigkeit der Organisation
sicherzustellen (Haferkorn, 2010). Da sich die jeweils relevanten Umwelten sowie deren
Anforderungen nur an der einzelnen Organisation festmachen lassen, kénnen hierfiir keine
allgemeingultigen Regeln sondern lediglich Prinzipien definiert werden (Haferkorn, 2010).
Die systemische Priufung folgt somit einem prinzipienbasierten Prifansatz um die
Funktionsmechanismen der Organisation zu verstehen und deren Angemessenheit zu
beurteilen (Haferkorn, 2010). Da es jedoch nicht méglich ist, eine Organisation vollstéandig
zu durchblicken (Haferkorn, 2010), stellt der systemische Prifungsprozess zugleich einen
gemeinsamen Lernprozess aller Beteiligten dar (Haferkorn, 2019), in welchem die
unterschiedlichen Perspektiven ausgetauscht werden um mittels Reflexion der dadurch
erhaltenen Informationen neue Erkenntnisse zu gewinnen (Haferkorn, 2010). Im Sinne des
zugrundeliegenden systemtheoretischen Ansatz kann auch die Prifung selbst als
eigenstandiges, temporar bestehendes, soziales System betrachtet werden, welches zwar
fremdbestimmt durch einen Prifungsauftrag geschaffen wurde jedoch selbstbestimmt
agiert (Haferkorn, 2010). Abgeleitet von der in Kapitel 2.1.3 Systemtheorien und
systemische Beratung vorgestellten Konzeption eines Beratungssystems bezeichnen Kutil
und Fally (2016) dieses im Prifkontext als Revisionssystem, die zu prifende Organisation
als Revisionspartnersystem und Prifer und Priferinnen als Revisorensystem (Kutil & Fally,
2016). Da die beiden letztgenannten als Umwelten des Revisionssystems betrachtet
werden, besteht die Prifung selbst aus der Kommunikation zwischen den Vertretern und
Vertreterinnen dieser Systeme (Haferkorn, 2010). Dadurch nimmt der Aspekt der
Kommunikation eine entscheidende Rolle in der Beziehung zwischen der Organisation und
dem Revisorensystem ein (Haferkorn, 2018) und beschrankt sich nicht darauf, Inhalte
zwischen den Personen zu Ubermitteln (Haferkorn, 2019). Das Revisorensystem ist bei der
Durchfiihrung von Prufungen (Haferkorn, 2010; Puhani, 2020a) und zur Erzielung qualitativ
hochwertiger Ergebnisse (Kutil & Fally, 2016) auf die Bereitschaft zur Zusammenarbeit und
das Mitwirken des Revisionspartnersystems angewiesen (Haferkorn, 2010; Kutil & Fally,
2016; Puhani, 2020a). Hierfur ist der Aufbau einer Beziehung und N&he zur gepriften
Organisation unerlasslich (Haferkorn, 2010). Zugleich sind Revisoren und Revisorinnen,
zum einen von Seiten des Auftraggebers/ der Auftraggeberin der Prufung (Haferkorn,
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2010), zum anderen auf Basis der Standards fur die berufliche Praxis (The Institute of
Internal Auditors, 2018), dazu angehalten, stets eine neutrale Prifungseinschéatzung
abzugeben und ihre Unabhangigkeit zu wahren. Sie stehen somit vor der paradoxen
Herausforderung ihre Unabhangigkeit durch Abstand von der zu prifenden Organisation
zu erhalten, gleichwohl sie sich bewusst in deren Abhangigkeit begeben und eine Néhe zu
dieser aufbauen mussen (Haferkorn, 2010). Damit dieser Drahtseilakt gelingen kann,
bedarf es einer bewusst ausgestalteten Arbeitsbeziehung und Haltung der Revisoren und
Revisorinnen (Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Zum Aufbau und dem Erhalt einer
neutralen, unvoreingenommenen Haltung im Sinne eines auRenstehenden Dritten, stehen
den handelnden Akteuren und Akteurinnen unterschiedliche Mdglichkeiten zur Verfliigung
(Haferkorn, 2010). Zum einen ist hierbei eine entsprechende Erfahrungen mit solchen
Situationen und Konstellationen forderlich, zum anderen helfen jedoch auch das
Annehmen und Reflektieren von Widersprichlichkeiten und unterschiedlichen subjektiven
Wirklichkeitskonstruktionen dabei, ein umfassendes und somit méglichst unabhangiges
Bild von der Organisation zu erlangen (Haferkorn, 2010). Nicht zuletzt bewahrt sich hierbei
die Arbeit mit Priferteams, die Gber unterschiedliche Zugénge und Sichtweisen verfligen
(Haferkorn, 2010). Die Einnahme einer neutralen Haltung kann jedoch zugleich als
Grundlage fur den Aufbau einer Beziehung zur Organisation betrachtet werden, da diese
von der Kompetenz der Prufer/ der Priuferinnen zeugt und somit deren Akzeptanz
erleichtert (Haferkorn, 2010). Der Aufbau von Vertrauen gestaltet sich deutlich schwieriger,
da im Rahmen einer Prufung fir gewdhnlich ein ungleiches Machtverhdltnis zu Gunsten
der Revisoren und Revisorinnen besteht (Puhani, 2015). Eine gleichberechtigte und somit
tragfahige Beziehung ist jedoch unerlasslich fir eine anschlussfahige Kommunikation
(Haferkorn, 2019) sowie die Partizipation und das Commitment der Organisation (Kultil
& Fally, 2016). Diese Aspekte sind jedoch als entscheidend fir die Akzeptanz von
Prifungsfeststellungen und die Bereitschaft fur Veranderungen anzusehen (Haferkorn,
2019; Kutil & Fally, 2016). Es bietet sich daher an, durch die Einnahme einer
wertschatzenden und respektvollen Haltung gegeniiber dem geprften Bereich und seinen
Sichtweisen, Geduld und Empathie sowie der Schaffung von Transparenz im
Prifungsprozess, das Machtgeflige zu verschieben um das Vertrauen der gepriiften
Organisation zu gewinnen (Haferkorn, 2010; Haferkorn, 2019; Kutil & Fally, 2016; Puhani,
2015).

Die Herausforderungen, welche Revisoren und Revisorinnen im Rahmen systemischer
Prufungen zu bewaltigen haben, sind aufgrund der komplexen Rahmenbedingungen als
deutlich anspruchsvoller als bei normativen Prifungen anzusehen (Puhani, 2020b).
Nachfolgend wird auf die wesentlichen Anforderungen eingegangen, die hierbei an Prifer
und Priferinnen gestellt werden:

- Die Revisoren und Revisorinnen missen die Bereitschaft mitbringen, ihr tradiertes
linear-kausales Denkschema aufzugeben wund stattdessen nach Mustern,
Zusammenhangen und Wechselwirkung Ausschau halten, was die Beachtung der
Wirkung der eigenen Person auf die zu prufende Organisation miteinschliel3t
(Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Zudem miissen sie anerkennen, dass es keine
objektive Wahrheit sondern nur subjektive Wirklichkeitskonstruktionen gibt (Puhani,
2014; Systemische Gesellschaft e.V., 2016b).
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Entgegen klassischen Ansatzen, in welchen Fachwissen eine wichtige Kompetenz
dargestellt hat (Systemische Gesellschaft e.V., 2016b), missen die Revisoren und
Revisorinnen im systemische Ansatz die Begrenztheit ihres Wissens (Haferkorn, 2010)
und ihr Nicht-Wissen anerkennen (Systemische Gesellschaft e.V., 2016b), um sich in
die Position eines/ einer Lernenden begeben zu kénnen (Haferkorn, 2019).

Um mdoglichst viele Informationen und unterschiedliche Sichtweisen, sowie ein
Verstandnis fir diese zu erhalten, missen die Revisoren und Revisorinnen eine offene,
von Neugier und Interesse gepragte Haltung gegenuber der zu prifenden Organisation
einnehmen (Haferkorn, 2019; Kutil & Fally, 2016; Puhani, 2015; Puhani, 2020a; Puhani,
2020b; Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Dartber hinaus ist eine gedankliche
Flexibilitat, Kreativitat und auch Experimentierfreudigkeit erforderlich, um neue
Sichtweisen zu entwickeln und neue Wege beschreiten zu kdnnen (Haferkorn, 2010;
Haferkorn, 2019; Puhani, 2020b; Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Puhani
(2015) bringt dies mit dem Ausdruck ,Haltung eines Forschers” (S. 9) auf den Punkt.

Da Kommunikation im systemischen Verstandnis die Basis einer Prifung darstellt
(Haferkorn, 2019), da diese aus nichts anderem als Kommunikation besteht (Haferkorn,
2010), missen die Revisoren und Revisorinnen (ber eine ausgepragte
Kommunikations- und Gespréachsfihrungskompetenz verfiigen (Puhani, 2020b).

Sowohl bei der Erfragung von Informationen als auch bei der Verkindung von
Prufungsfeststellungen oder im Falle von Kommunikationsschwierigkeiten bietet es
sich an, dass von Seiten der Revisoren und Revisorinnen stets alle drei
Sinndimensionen, das bedeutet die Sachdimension genauso wie die Sozialdimension
und die Zeitdimension, bertcksichtigt werden und mit einflieRen (Haferkorn, 2018;
Haferkorn, 2019; Systemische Gesellschaft e.V., 2016b).

Angesichts der Tatsache, dass Prifungssituationen und insbesondere die
Besprechung von Prifungsfeststellungen oftmals konflikttréachtig sind (Systemische
Gesellschaft e.V., 2016b), missen Revisoren und Revisorinnen in der Lage sein,
adaquat mit diesen umzugehen um eine LOsung zu erzielen (Puhani, 2015;
Systemische Gesellschaft e.V., 2016b).

Der respektvolle Umgang mit der zu prifenden Organisation umfasst auch Wirdigung
der bisherigen Handlungsweisen dieser, welche den Revisoren und Revisorinnen als
Grundlage fur die gemeinsame Ausgestaltung der Zukunft dienen (Systemische
Gesellschaft e.V., 2016b).

Wahrend in klassischen Ansatzen der Revisor/ die Revisorin als der Fachexperte/ die
Fachexpertin angesehen wird (Kutil & Fally, 2016), liegt dem systemischen Ansatz die
Annahme zu Grunde, dass die zu prifende Organisation selbst Uber die grofite
Expertise in Bezug auf ihre Strukturen sowie Zusammenhange und somit auch zur
Losung aufgetretener Probleme verfugt (Haferkorn, 2010; Haferkorn, 2019; Kutil
& Fally, 2016). Die Aufgabe der Revisoren und Revisorinnen besteht folglich darin,
dieses Wissen zum Vorschein zu bringen und nutzbar zu machen (Haferkorn, 2019;
Kutil & Fally, 2016).

Damit einher geht zudem die Auffassung, dass konkrete Empfehlungen von Revisoren
und Revisorinnen nicht zweckdienlich sind, weil dadurch zum einen falsche Anreize bei



der zu prifenden Organisation gesetzt werden, zum anderen weil sich die Organisation
als soziales System ohnedies einer gezielten Beeinflussung und Steuerung entzieht
(Haferkorn, 2010).

- Die Revisoren und Revisorinnen missen im Stande dazu sein, widerspriichliche
Anforderungen so anzunehmen wie sie sind, alle Seiten gleichermalRen anzuerkennen
und damit umzugehen (Haferkorn, 2010; Haferkorn, 2018; Haferkorn, 2019), anstatt zu
versuchen die Diskrepanzen aufzulésen (Haferkorn, 2018).

- Zum souverdnen Auftreten eines Revisors/ einer Revisorin gehort auch, das eigene
Verhalten an die entsprechende Situation anzupassen und folglich sowohl
konsensorientiert vorgehen zu kénnen als auch bewusst auf Konfrontation zu gehen
oder eine allparteiliche Haltung einzunehmen (Systemische Gesellschaft e.V., 2016b).

- Da das Vorgehen im systemischen Prifansatz stets mit Unsicherheiten behaftet ist,
mussen die Revisoren und Revisorinnen nicht zuletzt auch Riickschlage einstecken
und mit dem Scheitern mancher der von ihnen gesetzten Handlungen umgehen kénnen
(Puhani, 2020a).

Dem Einsatz von Priferteams mit moglichst unterschiedlichen fachlichen Hintergriinden
und Zugéangen kommt im systemischen Prifansatz aus mehrerlei Hinsicht eine besondere
Bedeutung zu (Haferkorn, 2010). Da jeder Beobachter und jede Beobachterin seine bzw.
ihre eigene Wirklichkeit konstruiert, kénnen vielfaltige, durchaus widersprichliche,
Perspektiven auf einen Sachverhalt erzeugt werden, wodurch eine umfassendere
Betrachtung maoglich wird (Haferkorn, 2010). Darlber hinaus kénnen die einzelnen Prifer
und Pruferinnen ihre unterschiedliche Erfahrungen mit einbringen und dadurch auch ihre
Unabhangigkeit und Neutralitat starken (Haferkorn, 2010). Die Mdglichkeit von
gemeinsamen Reflexionsrunden hilft zudem, besser mit Unsicherheiten umzugehen und
neue Erkenntnisse zu erlangen (Puhani, 2020b).

Der Ablauf einer systemischen Prufung ist nicht von Anfang bis Ende komplett
durchgeplant (Haferkorn, 2019), sondern lasst den Prifern und Priferinnen Freirdume, um
im Verlauf der Prifung flexibel auf die vorgefundenen Gegebenheiten reagieren zu kénnen
(Haferkorn, 2019; Puhani, 2020a). Da bei umfangreichen und komplexen Priifungsthemen
im Vorfeld kein optimaler Verlauf festgemacht werden kann (Haferkorn, 2019), ware die
Befolgung starrer Checklisten und Fragenkataloge hierbei hinderlich (Systemische
Gesellschaft e.V., 2016b). Um die damit einhergehenden Unsicherheiten jedoch
bestmoglich bewaltigen zu kénnen (Haferkorn, 2010), ist ein besonderes Augenmerk auf
die sorgfaltige Vorbereitung der Prifung zu legen (Puhani, 2020a). Hierbei liegt die
grundséatzliche Aufgabe der Revisoren und Revisorinnen darin, eine Beziehung zu der zu
prifenden Organisation aufzubauen (Haferkorn, 2010), die zeitlichen, organisatorischen
und rechtlichen Rahmenbedingungen der Prifung abzuklaren (Haferkorn, 2010) und
insbesondere den vorliegenden Informationsstand und die Erwartungshaltungen aller
Beteiligten, vom Auftraggeber/ der Auftraggeber der Prifung bis hin zu den zu prifenden
Einheiten abzustimmen (Haferkorn, 2010; Haferkorn, 2019; Puhani, 2020a). Auf Basis der
erhaltenen Informationen, so wie der bestehenden Erfahrungen werden von Seiten der
Revisoren und Revisorinnen erste Arbeitshypothesen uber die Organisation und ihre
Funktionsweise aufgestellt (Haferkorn, 2010; Puhani, 2020a). Die Durchfiihrung der
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Prifung und Planung der einzelnen Prifungsschritte erfolgt in Form eines iterativen
Vorgehens (Puhani, 2020b) im Sinne einer systemischen Schleife, in welchen auf Basis
der erstellten Hypothesen Handlungen gesetzt und durch Reflexion dieser neue
Erkenntnisse gewonnen werden (Kutil & Fally, 2016). Dies fuihrt zu einer (Neu-)Bewertung
der Situation und in Folge zu einer Bestédtigung oder Anpassung der bestehenden
Hypothesen bzw. der Aufstellung neuer Hypothesen (Haferkorn, 2010). Die
Vorgehensweise kann somit als dynamischer Lern- und Entscheidungsprozess betrachtet
werden, in welchem sich die Revisoren und Revisorinnen gemeinsam mit der zu prifenden
Organisation schrittweise neues Wissen aneignen und auf Basis dessen Uber das weitere
Vorgehen entscheiden (Haferkorn, 2018; Haferkorn, 2019; Puhani, 2020a; Systemische
Gesellschaft e.V., 2016b). Der Vorteil dieser Herangehensweise liegt zum einen darin,
dass die Revisoren und Revisorinnen dadurch risikoorientiert Schwerpunkte setzen
kénnen (Haferkorn, 2010), zum anderen unterstitzt der laufende Einbezug der zu
prifenden Organisation die Akzeptanz von Prifungsfeststellungen und die Wirksamkeit
daraus abgeleiteter MaRnahmen (Haferkorn, 2018; Haferkorn, 2019; Systemische
Gesellschaft e.V., 2016b). Es lassen sich hierbei durchaus Parallelen mit agilen Ansatzen
ziehen, bei welchen der Einbezug der Kunden/ der Kundinnen ebenfalls eine wichtige Rolle
spielt (Puhani, 2020b) und die Planung stets nur in kurzen Abschnitten erfolgt, welche mit
einer Reflexion der erzielten Ergebnisse und der Entscheidung tiber das weitere Vorgehen
abgeschlossen werden (Puhani, 2020a; Puhani, 2020b). Durch den Ruckgriff auf agile
Elemente wie der Setzung klarer Zeitraume fir die Erarbeitung, fixer Zeitpunkte fur
Reflexionen und der Festlegung eindeutiger Kommunikationsregeln kann der
Prifungsprozess transparent und strukturiert ausgestaltet werden (Puhani, 2020b). Der
systemischen Grundhaltung entsprechend, weder die objektive Wahrheit noch die
Zusammenhange kennen und vollstandig begreifen zu kdnnen, treten die Revisoren und
Revisorinnen im systemischen Prifungsansatz unvoreingenommen an die zu priifenden
Bereiche heran, um Informationen erhalten und daraus Erkenntnisse gewinnen zu kdnnen
(Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Den drei Ebenen der Wirklichkeitskonstruktion
folgend, versuchen sie durch die Auswahl geeigneter Methoden zur Informationserhebung
die vorgefundene Situation zu beschreiben, unter Zuhilfenahme verschiedener Modelle die
Funktionsweise der Organisation zu erkldren und auf Basis von Modellen zur
Risikobewertung eine Einschatzung und Beurteilung vorzunehmen (Haferkorn, 2010). Um
der Komplexitat der Organisation gerecht zu werden, finden in der Betrachtung, Erhebung
und der darauf aufbauenden Modellbildungen stets unterschiedliche Dimensionen und
Ebenen der Organisation Bertcksichtigung (Haferkorn, 2010). Den Ausgangspunkt stellt
dabei die Identifikation der fir die Organisation relevanten Umwelten sowie die
Herausarbeitung der von diesen gestellten, oftmals widersprichlichen Anforderungen dar
(Haferkorn, 2010; Puhani, 2020a), welchen die Organisation gerecht werden muss, um ihre
Uberlebensfahigkeit zu sichern (Puhani, 2020a). Basierend darauf wird versucht
herauszufinden, inwiefern diese Anforderungen in den Entscheidungspramissen und
Programmen der Organisation Niederschlag finden und wie sich diese in der internen
Kommunikation der Organisation auf3ern (Haferkorn, 2010). Es wird damit die Zielsetzung
verfolgt, ein Verstandnis Uber die Zusammenhange zu gewinnen und Erklarungsansatze
zu finden, auf welcher Basis die Organisation Entscheidungen trifft und Handlungen setzt
(Haferkorn, 2010). Zusatzlich zu dem beschriebenen, von den Anforderungen
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ausgehenden top-down Vorgehen sollten die Revisoren und Revisorinnen jedoch zugleich
den umgekehrten Weg einschlagen und bottom-up, ausgehend von mdglichen Stérungen
und Dysfunktionalitaten, versuchen die potentiellen Ursachen hierfur Gber alle Ebenen
hinweg bis zu den Anforderungen der Umwelten nachzuvollziehen (Haferkorn, 2010).
Hierbei ist es Aufgabe der Revisoren und Revisorinnen, ihren Blick bewusst auf das
Erkennen von Zusammenhangen, Wechselwirkungen und Mustern zu richten, statt nach
linear-kausalen Erklarungen zu suchen (Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Da durch
jedes Gesprach zwischen den Revisoren und Revisorinnen und der zu prifenden
Organisation stets nur subjektive Wahrnehmungen und Beschreibungen aus Sichtweise
der einzelnen Personen gewonnen werden kdnnen, ist es bedeutsam diese Aussagen
zusatzlich mit Hilfe von Beobachtungen und vertiefenden Priftechniken wie Datenanalysen
zu plausibilisieren (Haferkorn, 2010). Im Gegensatz zu klassischen Prifanséatzen, in
welchen erkannte Auffalligkeiten direkt in bewertenden Prifungsfeststellungen minden,
wird im systemischen Ansatz jedoch zuerst nach unterschiedlichen Erklarungen fir das
beobachtete Verhalten gesucht (Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Die einzelnen
Pruffeststellungen werden zudem in einen gréR3eren Zusammenhang gesetzt, um mit Hilfe
einer Betrachtung aus mehreren Perspektiven ein mdglichst ausgewogenes Bild von einem
Sachverhalt zu gewinnen (Haferkorn, 2010). Bei der Entscheidung Uber das weitere
Vorgehen im Prifungsverlauf obliegt es den Revisoren und Revisorinnen im Sinne eines
risikoorientierten Vorgehens, die vorgefundenen Gegebenheiten und die daraus
gewonnenen Erkenntnisse dahingehend zu bewerten, inwiefern diese eine Auswirkung auf
die Lebensfahigkeit der Organisation haben koénnen (Haferkorn, 2010). Gemald dem
zugrundeliegenden systemtheoretischen Ansatz wird unter einem Risiko ein subjektiv
geschaffenes, soziales Konstrukt verstanden (Haferkorn, 2018; Puhani, 2020a), mit Hilfe
von welchem der Unsicherheit in Bezug auf die Vorhersagbarkeit zukinftiger
Geschehnisse Rechnung getragen werden soll (Haferkorn, 2010; Haferkorn, 2018;
Haferkorn, 2019). Der soziologischen Systemtheorie zu Folge handelt es sich bei einem
Risiko, im Gegensatz zu einer Gefahr, welche auf dul3ere Ereignisse verweist, um einen
moglichen, zukunftig eintretenden Schaden, welcher auf Schwachstellen der Organisation
oder ihre gegenwartigen Entscheidungen zurlckzufuhren ist (Haferkorn, 2010). Das
Aufzeigen von Risiken durch die Revisoren und Revisorinnen soll der zu prifenden
Organisation folglich dabei helfen, neue Handlungsalternativen zu entwickeln um die
Organisation von Schadigungen zu bewahren (Haferkorn, 2010). Zur Bewertung der
festgestellten Risken kdnnen unterschiedliche Kriterien herangezogen werden, wobei
neben der Wahrscheinlichkeit des Eintretens sowie der angenommenen Hdhe und der Art
des Schadens insbesondere auch der Planungshorizont, das heif3t wann mit dem Eintreten
des Schadens gerechnet werden kann, einen Einfluss darauf haben kénnen, wie die zu
prufende Organisation in weiterer Folge mit der erhaltenen Information umgeht (Haferkorn,
2010; Puhani, 2020a). Der gesamte Prufungsprozess und auch die daraus resultierenden
Prifungsfeststellungen sollen der zu prifenden Organisation dabei helfen, sich
weiterzuentwickeln und zu verbessern (Puhani, 2020a). Um die hierfur erforderliche
Akzeptanz zu erhohen, sollten die Revisoren und Revisorinnen stets auf eine
ausbalancierte Darlegung der Prifungsfeststellungen achten und den Kontext sowie die
zugrundeliegenden Anforderungen mitsamt gegebenenfalls bestehenden Zielkonflikten
mitberucksichtigen (Haferkorn, 2019; Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Zudem ist es
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fur eine erfolgreiche Weiterentwicklung forderlich, wenn diese Aspekte bereits wahrend
des Prifungsprozesses ausfuhrlich mit der zu prifenden Organisation besprochen und
gemeinsam Handlungsalternativen erarbeitet werden (Puhani, 2020a; Systemische
Gesellschaft e.V., 2016b), um dadurch einen moglichst optimalen Rahmen fir
Veranderungen zu schaffen (Puhani, 2020b). Um den vielfaltigen Anforderungen, welche
an die Organisation gestellt werden und der damit einhergehenden Komplexitat in der
Entscheidungsfindung gerecht zu werden, wird im systemischen Prufansatz darauf
verzichtet konkrete Empfehlungen fir das weitere Vorgehen und ein undifferenziertes
Prifungsurteil abzugeben (Haferkorn, 2010). Stattdessen wird der zu prifenden
Organisation ein umfassendes, verschiedene Perspektiven umfassendes Bild von der
Organisation, ihrer Funktionsweise und Risikolage dargeboten, sodass diese in die Lage
versetzt wird, selbst zwischen den verschiedenen Handlungsmadglichkeiten zu entscheiden
(Haferkorn, 2010). Die klassische Aufbereitung von Prifberichten, insbesondere die darin
enthaltenen Bewertungen sowie MalRhahmenplane, werden im systemischen Prifansatz
als problematisch und nicht zielfihrend betrachtet (Puhani, 2020a). Zum einen kann der
Nutzen einer Bewertung in Form von Noten im Vergleich zu einer Aussage, ob ein
Handlungsbedarf besteht und in welchem Zeithorizont Schaden gegebenenfalls eintreten
koénnen, nicht erkannt werden (Puhani, 2020a). Zum anderen wird die einseitige und
isolierte Betrachtungs- und Darlegungsweise von Prifungsfeststellungen als kritisch
angesehen, da dadurch oftmals falsche Ruckschlisse gezogen werden, die zu
ungerechtfertigten Schuldzuweisungen und falschen Entscheidungen fiihren kdnnen
(Puhani, 2020a; Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Nicht zuletzt erscheinen konkrete
MalRnahmenpléne als nicht zweckmalig, da sich Organisationen nur aus sich selbst
heraus weiterentwickeln konnen und der Fokus daher vielmehr auf die Uberzeugungsarbeit
gelegt werden sollte, um die entsprechenden Rahmenbedingungen fur Veranderungen zu
schaffen (Puhani, 2020b).

Im Rahmen des Prifungsprozesses konnen die Revisoren und Revisorinnen auf vielfaltige
Methoden und Interventionstechniken der systemischen Beratung und Organisations-
entwicklung zuruckgreifen (Kutil & Fally, 2016). Insbesondere die dabei verwendeten
Gespréachstechniken erweisen sich bei systemischen Prifungen als aufR3erst hilfreich
(Haferkorn, 2010). Kutil und Fally (2016) verweisen in ihren Ausfiihrungen zudem auf den
bereits in Kapitel 2.1.3 Systemtheorien und systemische Beratung vorgestellten
Interventionenbaum von Koénigswieser und Exner, um den Zusammenhang zwischen den
einzelnen Interventionstechniken und dem Ubergeordneten Rahmen, in welchen diese
einzubetten sind, zu verdeutlichen. Der Stellenwert der Kommunikation und der
dahingehend erforderlichen Kompetenzen der Revisoren und Revisorinnen wurde bereits
zu einem friheren Zeitpunkt hervorgehoben, da Befragungen im Rahmen systemischen
Prufungen unerlasslich sind (Haferkorn, 2010). Um zu Beginn einer Prifung eine maglichst
breite Vielfalt an Informationen zu erhalten, bietet es sich an mit offenen Fragen zu starten
und diese erst im weiteren Verlauf der Prifung trichterformig zu konkretisieren (Haferkorn,
2019). Von Bedeutung sind hierbei insbesondere Fragen nach Unterschieden,
beispielweise mit Hilfe von Rangfolgen, Skalierungen oder Klassifikationen, um
Sachverhalte mdglichst klar abgrenzen und verschiedene Sichtweisen miteinander
vergleichen zu kénnen (Haferkorn, 2010; Haferkorn, 2019). DarUber hinaus wird auch der
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Einsatz hypothetischer Fragen als hilfreich erachtet (Haferkorn, 2010). Neben
Kommunikationstechniken stellen Modellbildungen ein nitzliches Werkzeug dar, um die
Organisationen innewohnende Komplexitdt zu reduzieren und Sachverhalte sowie
Zusammenhange dadurch begreif- und behandelbar zu machen (Haferkorn, 2010).
Modelle stellen jedoch stets nur eine stark abstrahierte Wirklichkeitskonstruktion dar, bei
welcher niemals alle Aspekte Bertlicksichtigung finden kdnnen, jedoch die flur die jeweilige
Zielsetzung relevanten Kriterien enthalten sein missen (Haferkorn, 2010). Im Rahmen der
Beschreibung der Vorgehensweise wurde bereits kurz auf die Modellbildung anhand der
drei Ebenen der Wirklichkeitskonstruktion eingegangenen, welche im Rahmen des
Prifungsprozesses insbhesondere zur Herausarbeitung verschiedener Perspektiven auf
einen Sachverhalt ein wertvolles Instrument darstellt (Puhani, 2020b). Nicht zuletzt stellen
die SWOT-Analyse und Netzcharts nutzliche Hilfsmittel zur Abbildung und
Gegeniberstellung der Anforderungen relevanter Umwelten dar (Haferkorn, 2010).

Um die vorausgehenden Ausfihrungen abzuschlieBen, wird in Tabelle 24 ein
idealtypischer systemischer Revisionsansatz anhand ausgewahlter Merkmale pointiert
dem klassischen Revisionsansatz gegenuber gestellt, obgleich beide Ansatze in der Praxis
kaum in der dargestellten Reinform bestehen werden (Haferkorn, 2010; Haferkorn, 2018;
Haferkorn, 2019; Kutil & Fally, 2016; Puhani, 2014; Puhani, 2020a; Puhani, 2020b;
Schubiger, 2019; Systemische Gesellschaft e.V., 2016b).

Wie in vorausgehenden Ausflihrungen bereits angemerkt und Tabelle 24 ersichtlich,
stehen zahlreiche Annahmen, die dem klassischen Revisionsansatz zugrunde liegen,
einem systemischen Verstandnis entgegen. Insbesondere ist hierbei auf die linear-kausale
Denkhaltung zu verweisen, die zirkulare Wechselwirkungen zwischen Elementen negiert.
Ebenso wenig lasst sich die Uberzeugung von einer objektiven Wahrheit mit einer
konstruktivistischen Sichtweise in Einklang bringen. Darlber hinaus hat die
unterschiedliche Betrachtungsweise von Organisationen einen massiven Einfluss auf die
Vorgehensweise bei der Revisionsprifung und die Ausgestaltung des Revisionsberichts.
Vor diesem Hintergrund erscheint es nicht verwunderlich, dass bisher nur sehr wenige
Revisoren und Revisorinnen einen systemischen Prifansatz verfolgen (Systemische
Gesellschaft e.V., 2016b). Gleichwohl vertreten sowohl Haferkorn (Puhani, 2020b) als auch
Puhani (Systemische Gesellschaft e.V., 2016b) die Auffassung, dass sehr viele erfahrene
Prifer und Priferinnen bereits systemische Vorgehensweisen in ihre Arbeit einflieBen
lassen. Als Beispiel fUr den Einsatz systemischer Methoden in der Revisionspraxis kann
an dieser Stelle das Analysemodell der schwedischen Handelskammer zur Durchfiihrung
von Effizienzaudits genannt werden (Agerberg, 2017). Durch die Uberprifung von
Organisationen auf Basis von sechs unterschiedlichen, jedoch miteinander in Verbindung
stehenden Dimensionen (Agerberg, 0.J.) wird das Ziel verfolgt, ein umfassendes Bild der
Organisation zu erhalten und die Wirksamkeit dieser ganzheitlich, und nicht wie bisher nur
auf Basis von Ziel- und Ergebniskriterien, zu beurteilen (Agerberg, 2017). Die Analyse des
Zwecks der Organisation, der an sie gestellten Nachfrage, ihrer Fahigkeiten, Prozesse,
Systemfaktoren sowie Governance- und Managementphilosophie (Agerberg, 0.J.;
Agerberg, 2017) soll dazu dienen herauszufinden, inwiefern die Organisation in der Lage
ist, die Anforderungen ihrer Kunden sowie Kundinnen zu erfiillen und welche Mechanismen
dies unterstitzen bzw. dem entgegenwirken (Agerberg, 2017). Es wird hierbei keine
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Bewertung auf Basis normativer Kriterien vorgenommen, sondern der Fokus darauf gelegt,
die Organisation zum Nachdenken anzuregen um somit neue ldeen und Mdglichkeiten
generieren zu kénnen (Agerberg, 0.J.; Agerberg, 2017). In diesem Sinne wird auch
empfohlen die Analyse in regelmal3igen Abstdnden zu wiederholen, um die
Herangehensweise als laufenden Lernprozess in der Organisation zu verankern
(Agerberg, 2017).

Tabelle 24: Gegeniberstellung unterschiedlicher Revisionsansétze (Eigene Darstellung)

Gegeniberstellung unterschiedlicher Revisionsansatze

Klassischer Revisionsansatz Merkmal Systemischer Revisionsansatz

- Wirklichkeit ist eine subjektive
Konstruktion von Beobachtern/

- Es gibt eine objektive Wahrheit und Beobachterinnen.

Wirklichkeit. - Es kann zugleich viele, einander
. . Denkhaltung und : .

- Sachverhalte kdnnen durch lineare Weltbild widersprechende Wahrheiten geben.
Kausalketten beschrieben, erklart und - Sachverhalte kbnnen aus vielfaltigen
bewiesen werden. Wechselwirkungen bestehen und somit

zumeist nicht vollstandig erfasst
werden.

- Organisationen sind komplexe,
lebende, soziale Systeme.

- Organisationen grenzen sich von ihren
Umwelten ab, verfligen jedoch ber
vielfaltige Wechselbeziehungen mit
diesen.

- Organisationen entwickeln und steuern
sich selbst und kdnnen von auf3en
nicht zielgerichtet verandert werden.

- Organisationen sind zweckgerichtet
und kénnen mit Maschinen verglichen
werden. Betrachtungsweise

- Organisationen lassen sich normieren. von Organisationen

- Eine externe Planung und Steuerung
ihrer Vorgange ist moglich.

- Die Revisionspriifung stellt einen
gemeinsamen Lern- und
Entscheidungsprozess dar.

- Ganzheitliche Betrachtung von
Organisationen und ihren
Funktionsweisen.

Verstandnis einer - Uberpriifung der Eignung der
Revisionsprifung Strukturen und Handlungsmuster um
den Anforderungen der Umwelten

gerecht zu werden.

- Aufzeigen von Risiken damit die
Organisation neue Entscheidungs-
grundlagen und Handlungsalternativen
entwickeln kann.

- Die Revisionspriifung wird durch den
Revisor/ die Revisorin in Vorfeld
geplant und gesteuert.

- Durchfiihrung von Soll-Ist-Vergleichen
auf Basis von vordefinierten
Fragenkatalogen und Checklisten zum
Aufzeigen von Abweichungen.

- Objektive Beurteilung von ermittelten
Prufungsfeststellungen anhand
vorgegebenen Kriterien.

- Festlegung von MaRnahmen zur
Behebung der Abweichungen und
Aussprache von Empfehlungen.

- Aufdecken von Abweichungen Zielsetzung von - Bewertung der Lebensfahigkeit und
zwischen dem Ist-Zustand und einem Revisions rijgfun en Uberlebenswahrscheinlichkeit einer
klar definierten Soll-Zustand. P 9 Organisation.

- Uberprufung von Sachverhalten
anhand regelbasierter, normativer
Vorgaben.

Geeignetes - Uberpriifung komplexer Sachverhalte
Anwendungsgebiet anhand von Prinzipien.

Neben dem bereits angesprochenen Bedarf einer drastischen Anderung der
grundlegenden Denkhaltung (Puhani, 2014; Systemische Gesellschaft e.V., 2016b) sind
die Vorbehalte gegen systemische Prifungsanséatze in der Revision insbesondere auf die
damit einhergehenden Unsicherheiten zurtickzufiihren (Haferkorn, 2010; Puhani, 2020b;
Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Diese bestehen sowohl auf Seiten der zu
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prufenden Organisation, da sich der genaue Verlauf der Priifung und auch die erzielbaren
Ergebnisse erst aus der Prifung selbst heraus ergeben (Haferkorn, 2010), als auch auf
Seiten der Revisoren und Revisorinnen, welche den Prifungsprozess nicht vorab im Detail
festlegen kdnnen sondern flexibel auf Basis der erhaltenen Informationen und gewonnenen
Erkenntnisse Uber die jeweils nachsten zu setzenden Handlungen entscheiden muissen
(Haferkorn, 2019; Puhani, 2020a; Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Dies fuhrt zudem
dazu, dass sich der zeitliche sowie personelle Ressourcenbedarf im Laufe der Prufung
verandern kann (Haferkorn, 2010). Dem nachzukommen ist jedoch, insbesondere in stark
reglementierten Bereichen, nicht immer problemlos moglich (Systemische Gesellschaft
e.V., 2016b). Daruber hinaus nehmen systemische Priifungen auf Grund ihrer Konzeption
als gemeinsamer Lern- und Entscheidungsprozess (Haferkorn, 2019) und der damit
verbundenen Reflexionsschleifen (Kutil & Fally, 2016) per se mehr Zeit in Anspruch als
konventionelle Revisionsprifungen (Haferkorn, 2010).

Dem entgegen stehen jedoch zahlreiche durch die Verwendung systemischer
Prufungsanséatze erzielbare Mehrwerte, auf welche nachfolgend néher eingegangen wird:

- Adaquater Umgang mit Komplexitat.

Um der Komplexitat von Organisationen gerecht zu werden, finden in systemischen
Prifungsanséatzen sowohl die vielfaltigen, einander oftmals widersprechenden
Anforderungen ihrer Umwelten (Haferkorn, 2010; Haferkorn, 2019; Puhani, 2020a) als
auch die unterschiedlichen Erwartungshaltungen, die an eine Revisionsprufung gestellt
werden (Haferkorn, 2010; Kutil & Fally, 2016), Berlicksichtigung. Im Revisionsprozess
wird in Folge bewusst auf Widersprichlichkeiten, Dynamiken und Wechselwirkungen
eingegangen (Haferkorn, 2019; Kutil & Fally, 2016; Puhani, 2020a). Die Organisation
wird aus unterschiedlichen Perspektiven unter Zuhilfenahme verschiedenartiger
Modellbildungen betrachtet (Haferkorn, 2010). Darlber hinaus flieBen in die
Beschreibung  festgestellter  Sachverhalte  verschiedene  Blickwinkel und
Erklarungsansatze ein (Haferkorn, 2010; Puhani, 2020a). Nicht zuletzt wird den
allgegenwartigen Unsicherheiten eine flexibles, auf Reflexion basierendes Vorgehen
entgegengesetzt (Haferkorn, 2010; Haferkorn, 2019; Puhani, 2020b).

- Erzeugung eines realistischeren Abbilds der Organisation.
Entgegen normativen Ansatzen, bei welchen die Ubereinstimmungen mit bzw.
Abweichungen von einem Zielbild im Vordergrund stehen (Puhani, 2020b), wird der zu
prifenden Organisation im Rahmen systemischer Ansétze sowohl wahrend des
gesamten Prifungsprozesses als auch im Prifungsbericht ein umfassendes Bild der
Organisation mitsamt deren Einbettung in und Beziehungen zu ihren Umwelten
dargeboten (Haferkorn, 2010; Puhani, 2020b).

- Erweiterung der Perspektiven und Handlungsmdglichkeiten.
Auf Basis des Hinterfragens bestehender Sichtweisen, der Einnahme unterschiedlicher
Perspektiven und der Erarbeitung verschiedener Erklarungsansatze kann die zu
priufende Organisation mittels Reflexion neue Erkenntnisse gewinnen und somit die ihr
zur Verfigung stehenden Handlungsmoglichkeiten erweitern (Haferkorn, 2010).
Zudem kann ein geadnderter Blickwinkel auf Risiken der Organisation dabei helfen,
potentielle Sch&den abzuwenden und Chancen zu nutzen (Haferkorn, 2010).
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Unterstlitzung des organisationalen Lernens.

Die kritische Auseinandersetzung mit bestehenden sowie die Erarbeitung neuer
Sichtweisen und Erklarungsansatze forciert die Reflexion des vorhandenen Wissens
und hilft der zu prifenden Organisation dabei, neues Wissen aufzubauen (Haferkorn,
2010) und somit zugleich ihre Problemlésekompetenz zu erhéhen (Kutil & Fally, 2016).

Schaffung zweckdienlicher Entscheidungsgrundlagen.

Durch die Berlicksichtigung der unterschiedlichen Anforderungen, welche an die zu
prifende Organisation gestellt werden, bei der Erarbeitung von Handlungsalternativen
(Puhani, 2020b) und der ausgewogenen Darstellung der Sachverhalte im
Prufungsbericht (Haferkorn, 2010) koénnen der zu prifenden Organisation
Entscheidungsgrundlagen zur Verfugung gestellt werden, welche eine effektive
Weiterentwicklung ermdglichen (Haferkorn, 2010; Kutil & Fally, 2016; Puhani, 2020b).

Erhohung der Wahrscheinlichkeit nachhaltiger Mangelbehebung.

Das im Rahmen des gemeinsamen Lern- und Entscheidungsprozesses geschaffene
Bewusstsein fir die vielfaltigen Anforderungen der Umwelten und die vorhandenen
Handlungsmaoglichkeiten kann die Bereitschaft der Organisation zur Weiterentwicklung
und Veranderung erhdhen, um ihre Uberlebensfahigkeit auch weiterhin sicherzustellen
(Haferkorn, 2019; Kutil & Fally, 2016; Puhani, 2020b).

Anderung der Wahrnehmung und Steigerung der Akzeptanz der Revision.

Wahrend Revisoren und Revisorinnen in normativen Ansatzen vielfach Tatigkeiten
ausfuhren, welche weitgehend automatisiert werden kénnten (Puhani, 2020a), riicken
im Rahmen von systemischen Ansadtzen Aspekte in den Vordergrund, welche die
auRere Wahrnehmung der Rolle von Prifern und Priferinnen veréandern und somit die
Bereitschaft der Zusammenarbeit sowie die Akzeptanz der Priufungsfeststellungen
erhdhen (Haferkorn, 2010; Kutil & Fally, 2016; Puhani, 2020b).

Aufgrund der umfangreichen Tatigkeitsfelder der Internen Revision und den damit
verbundenen unterschiedlichen Zielsetzungen und Kriterien bei der Prifung (Lick, 2009b),
kann der ausschliel3liche Einsatz eines systemischen Prifungsansatzes jedoch nicht in
allen Aufgabengebieten als zweckméaRig angesehen werden (Puhani, 2020b; Systemische
Gesellschaft e.V., 2016b). In klar reglementierten Bereichen haben normative Priifansatze
ihre Legitimitat und weisen klare Vorteile gegeniber systemischen Ansatzen auf (Puhani,
2020b; Systemische Gesellschaft e.V., 2016b). Folglich sollte es nicht das Ziel sein, den
einen Prifungsansatz durch den anderen zu ersetzen, sondern durch das
Zusammenwirken von beiden Ansatzen den groRten Mehrwert fur die zu prufende
Organisation zu erzielen (Kutil & Fally, 2016).
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2.5 Zwischenfazit

Um die theoriebasierten Ausarbeitungen zu einem Abschluss zu bringen, erscheint ein
kurzes Zwischenfazit angemessen. Eine ausfuhrliche Reflexion der gewonnen
Erkenntnisse erfolgt zu einem spateren Zeitpunkt in Kapitel 4 Diskussion. Insofern werden
nachfolgend die Forschungsfrage sowie die forschungsleitenden Fragen unter dem
Gesichtspunkt der in den vorausgehenden Kapiteln behandelten Literatur betrachtet, um
basierend darauf Antworten auf die aufgeworfenen Fragen abzuleiten. Dariiber hinaus
kénnen auf dieser Grundlage noch offene Aspekte ausgemacht werden, welche in Folge
im Rahmen der empirischen Erhebung einer naheren Betrachtung unterzogen werden
mussen.

Hierzu wird zunachst auf die einzelnen forschungsleitenden Fragen eingegangen, bevor
der Blick auf die zentrale Forschungsfrage gerichtet wird. Die erste forschungsleitende
Frage lautet:

Handelt es sich bei den Trusted Advisor und/ oder Change Agent Konzepten um
Ansatze, mit Hilfe welcher die Interne Revision unter den bestehenden
Rahmenbedingungen einen Mehrwert fir das Unternehmen schaffen kann?

Sowohl beim Trusted Advisor als auch beim Change Agent Konzept handelt es sich um
Anséatze, welche neben verschiedenen anderen Anwendungsbereichen seit geraumer Zeit
auch Einzug in das Tatigkeitsfeld der Internen Revision gehalten haben. Aufgrund dessen
liegen bereits zahlreiche Erfahrungswerte vor, auf Basis welcher Riickschlisse auf den
dadurch erzielten bzw. erzielbaren Mehrwert gezogen werden kdnnen. Diese Nutzeffekte
wurden in Kapitel 2.2 Die Interne Revision als Trusted Advisor sowie Kapitel 2.3 Die Interne
Revision als Change Agent bereits naher ausgefiihrt. Als diskussionswirdig kann hierbei
jedoch der Aspekt der bestehenden Rahmenbedingungen betrachtet werden, da mit
beiden Ansétzen eine Anderung der Haltung sowie eine Anpassung bzw. Erweiterung des
Tatigkeitsfeldes der Revisoren und Revisorinnen einhergeht. Diese Veranderungs-
bereitschaft ist jedoch zum momentanen Zeitpunkt nicht allseits gegeben. Zudem bestehen
teilweise auch Bedenken und kritische Stimmen, welche sich gegen die Austibung der
neuen Rollen aussprechen. Dessen ungeachtet kann die Frage jedoch grundséatzlich mit
Ja beantwortet werden.

Die zweite forschungsleitende Frage lautet:

Inwiefern stellen systemische Prif- und Beratungsansétze ein geeignetes Mittel dar,
um die Anforderungen, welche durch die beiden Konzepte an die Interne Revision
gestellt werden, zu erflllen?

Um dies beantworten zu koénnen, muss in einem ersten Schritt naher auf die
Gemeinsamkeiten sowie Unterschiede der einzelnen Ansatze eingegangen werden. Alle
behandelten Ansatze verbindet eine respektvolle und wertschatzende Haltung, mit welcher
die Internen Revisoren und Revisorinnen ihrem Gegenilber entgegentreten. Das
zugrundeliegende Denkmodell sowie die wesentlichen Grundannahmen und Werte
stimmen hierbei weitgehend Uberein. Das Thema Vertrauen und damit verbunden der
Aufbau und die Pflege tragfahiger Beziehungen nehmen in allen drei Ansatzen einen
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Uberaus hohen Stellenwert ein. Dariber hinaus stellt Kommunikation einen wesentlichen
Bestandteil, wenn nicht sogar die zentrale Komponente der einzelnen Konzepte dar.
Nachdem der systemischen Auffassung zu Folge das gesamte Prifungs- und
Beratungssystem ausschliel3lich aus Kommunikation besteht, ist es nicht verwunderlich,
dass Interne Revisoren und Revisorinnen Uber beachtliche kommunikative Fahigkeiten
verfigen muissen (Wissenschaftlicher Beirat des DIIR - Deutsches Institut fir Interne
Revision e.V., 2018). Die Erbringung von Beratungsleistungen ist ebenso in allen Anséatzen
ein wichtiges Thema, wobei den einzelnen Beratungsformen (Fach- bzw. Prozess-
beratung) sowie dem Aspekt der proaktiven vs. reaktiven Beratung eine unterschiedliche
Bedeutung beigemessen wird. Eine weitere Gemeinsamkeit besteht in der veranderten
Wahrnehmung der Internen Revision im Unternehmen, stellt sie durch die Umsetzung der
einzelnen Konzepte doch unter Beweis, dass sie mehr zu leisten im Stande ist, als ein
reiner Wachhund (Formentin, 2019) oder Erbsenzéahler (Puhani, 2020a). Dariiber hinaus
finden sich weitere Uberschneidungen zwischen den Konzepten. Beispielweise beruhen
moderne Change Management Ansatze auf systemischem Denken und bedienen sich der
gleichen Werkzeuge wie die systemische Beratung. Uberdies basieren alle drei Konzepte
auf einer intensiven Zusammenarbeit mit und Partizipation der gepriften Bereiche. Weiss
(2003) vertritt in seinen Ausfihrungen dartber hinaus die Auffassung, dass es sich bei
einem Change Agent ohnedies um einen Berater/ eine Beraterin handelt, zu dessen/ deren
Kernaufgabe es gehort, vertrauensvolle Beziehungen zu seinen/ ihren Kunden und
Kundinnen aufzubauen. Basierend auf dieser Sichtweise wirde eine getrennte
Betrachtung der Trusted Advisor und Change Agent Konzepte folglich obsolet werden. In
Bezug auf den Grad der direkten Einflussnahme der Internen Revision auf die
Entscheidungen und Verhaltensweisen des zu prufenden Bereichs, sei es in Form von
strategischen Ratschlagen oder der Vorschreibung verpflichtender Korrekturmaf3nahmen,
bestehen jedoch Diskrepanzen zwischen den einzelnen Ansétzen. Risiken, potentielle
Schwachstellen aber auch Verbesserungsmoglichkeiten aufzuzeigen und voranzutreiben
bedeutet jedoch nicht automatisch die Entscheidung fur konkrete Handlungen zu
Ubernehmen. Nichtsdestotrotz bewegt sich die Interne Revision hierbei oftmals auf einem
schmalen Grat in Bezug auf die operative Involvierung, wodurch vor allem das Thema
Beratungsleistungen durch die Interne Revision durchaus kontroversiell diskutiert wird. In
Trusted Advisor Konzepten spielt jedoch genau die Einbringung fachlicher Expertise durch
die proaktive Erteilung von Ratschlagen eine wichtige Rolle. Fasst man die einzelnen
Aspekte folglich zusammen, kénnen systemische Priif- und Beratungsansatze, trotz einiger
Einschrankungen, grundsatzlich als geeignet erachtet werden, um den an einen Trusted
Advisor und einen Change Agent gestellten Anforderungen gerecht zu werden.

Die dritte forschungsleitende Frage lautet:

Wie muss ein systemischer Prif- und Beratungsansatz ausgestaltet sein, um diese
Anforderungen zu erfullen?

Obgleich die aus den Trusted Advisor und Change Agent Konzepten abgeleiteten
Anforderungen, wie zuvor bereits dargestellt, gré3tenteils mit Hilfe von systemischen
Ansatzen erfillt werden kénnen, steht die Interne Revision vor der Herausforderung, die
verbleibende Liicke zu schlieen. Selbst Verfechter und Verfechterinnen systemischer
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Prif- und Beratungsansatze raumen ein, dass diese isoliert betrachtet und eingesetzt zu
kurz greifen, um das Tatigkeitsfeld der Internen Revision vollumfanglich abzudecken.
Einerseits konnte es dadurch zur Vernachlassigung ihrer Assurance Funktion kommen,
andererseits wirde durch die reine Fokussierung auf eine Prozessberatungs- und
Unterstitzungsfunktion die breit gefacherte, fachliche Expertise der Revisoren und
Revisorinnen ungenutzt bleiben. Es bedarf folglich einer Kombination aus traditionellen
Prufanséatzen, einer klassischen Fachberatung und systemischen Prif- und
Prozessberatungsansatzen, um den groBtmoglichen Mehrwert erzielen zu kénnen

Zu guter Letzt lautet die zentrale Fragestellung:

Welche Rolle spielen systemische Prif- und Beratungsansatze bei der Erfiillung der
Anforderungen, welche an Trusted Advisor und Change Agents gestellt werden?

Da systemische Priif- und Beratungsansatze bisher noch kaum Beachtung im Bereich der
Internen Revision gefunden haben und sich folglich mit einer geringen Verbreitung
begniigen missen, erscheint es nicht verwunderlich, dass bei der Behandlung von Trusted
Advisor und Change Agent Konzepten im Kontext der Revisionstatigkeit noch kein direkter
Bezug auf systemische Ansatze genommen wurde. Sehr wohl findet sich jedoch der Aspekt
des ganzheitlichen und systemischen Denkens und Handels sowie weitere geteilte
Wertehaltungen in beiden Konzepten wieder. Trotz fehlender expliziter Berticksichtigung
systemischer Priif- und Beratungsansétze liegt daher die Schlussfolgerung nahe, dass
systemische Ansatze in Bezug auf Trusted Advisor und Change Agent Konzepte
zumindest implizit von Bedeutung sind.
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3. Empirischer Teil

Das nachfolgende Kapitel beschéftigt sich zunachst mit dem Methodendesign, welches
dem gegenstandlichen Forschungsvorhaben zu Grunde liegt, und der daraus
resultierenden Datenerhebung und -aufbereitung. In Folge werden die im Zuge einer
empirischen Erhebung gewonnenen Ergebnisse vorgestellt und ndher beleuchtet.

3.1 Methodendesign

Da das Forschungsvorhaben auf eine Beschreibung von Sachverhalten abzielt (Nienhiser
& Magus, 2003), wurde fur die Beantwortung der Forschungsfrage eine qualitative
Herangehensweise gewahlt, bei welcher eine Exploration des Forschungsgegenstands
angestrebt wird (Strunk, 2019b). Der Ablauf des Forschungsvorhabens wurde hierbei, in
Anlehnung an die Struktur eines empirischen, sozialwissenschaftlichen Forschungs-
prozesses (Glaser & Laudel, 2009), wie in Abbildung 6 dargestellt, konzipiert. Nachfolgend
wird auf die einzelnen, hierbei relevanten Schritte ndher eingegangen.

Die Grundlage des Forschungsvorhabens stellte eine theoretische Auseinandersetzung
mit der Thematik dar, um den Stand der Forschung erheben und die Forschungslicke
ausmachen zu kénnen. Auf Basis dessen wurde in Folge die Forschungsfrage festgelegt
und forschungsleitende Fragen abgeleitet. Im nachsten Schritt wurden die fir das
Forschungsvorhaben wesentlichen Konzepte, auf Basis einer umfassenden
Literaturrecherche, herausgearbeitet. Der Blick war dabei einerseits auf die allgemeinen
Anwendungsgebiete der Konzepte, andererseits auf den konkreten Einsatz dieser im
Bereich der Internen Revision gerichtet. Aufbauend auf den daraus gewonnen
Erkenntnissen wurden die Untersuchungsstrategie sowie die dabei einzusetzenden
Methoden fur die empirische Erhebung festgelegt. Zur Erhebung empirischer Daten wurde
eine qualitative Befragung im Form von Experteninterviews gewahlt (R. Kaiser, 2014).

Um den vorherrschenden &uf3eren Rahmenbedingungen zu Zeiten der COVID-19
Pandemie (World Health Organization [WHO]) gerecht zu werden, wurde diese sowohl in
Form einer mindlichen, als auch schriftichen Befragung konzipiert. Folgende
Rekrutierungskriterien wurden hierzu festgelegt:

- Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie Leiter und Leiterinnen von Internen
Revisionsabteilungen.
- Mindestens 3 Jahre Berufserfahrung im Bereich der Internen Revision.
- Keine Einschrénkung auf bestimmte Branchen.
- Erfahrungen in bzw. Interesse an zumindest einem der folgenden Themengebiete:
- Aktuelle bzw. kiinftige Entwicklungen in der Internen Revision.
- Selbst- und Rollenversténdnis der Internen Revision.
- Beratungsdienstleistungen durch die Interne Revision.
- Systemische Prif- und Beratungsansatze in der Internen Revision.

Als Zielwert fur den Umfang der Erhebung wurde die Durchfiihrung von zehn Befragungen
festgesetzt. Die Stichprobengrof3e ergibt sich aus dem, in der qualitativen Forschung
ublichen, Abbruchkriterium (Strunk, 2019b) und der Uberlegung, dass eine groRere
Stichprobe den im Rahmen einer Masterarbeit vertretbaren Aufwand Ubersteigen wirde.
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Theoretische Voriiberlegungen zur Problembeschreibung und
dem Stand der Forschung sowie Herausarbeitung der Forschungsliicke

-

Konzeption der Forschungsfrage und Ableitung forschungsleitender Fragen

8-

Theoretische Herausarbeitung relevanter Konzepte
auf Basis bestehender Literatur

Festlegung der Untersuchungsstrategie und —-methoden
zur Erhebung und Auswertung empirischer Daten

Ankiindigung der Befragung zur Rekrutierung
von Studienteilnehmern und Studienteilnehmerinnen

Miindliche Befragung Schriftliche Befragung

- Entwicklung des Interviewleitfadens - Entwicklung des Fragebogens

- Einholung der Einwilligungserkldrung - Einholung der Einwilligungserklirung
- Durchfithrung der Befragung - Aussendung des Fragebogens und

- Transkription des Datenmaterial Einholung der Riickmeldung

Auswertung der Daten mit Hilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse in Form
einer inhaltlichen Strukturierung auf Basis deduktiver Kategorien

Beantwortung der Forschungsfrage und Ausblick

Darstellung und Interpretation der Ergebnisse der empirischen Erhebung

Abbildung 6: Ablauf des Forschungsvorhabens (Eigene Darstellung)

Um eine mdoglichst grof3e, den Rekrutierungskriterien entsprechende, Personengruppe
potentieller Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen zu erreichen, konnte auf die
Unterstiitzung des Instituts fir Interne Revision Osterreich (IIA Austria) zuriickgegriffen
werden, welches sich bereit erklarte, den Aufruf zur Experten- und Expertinnenbefragung
an lhre Mitglieder zu verteilen. Die Entscheidung fir eine der beiden Befragungsformen
(mindliche bzw. schriftiche Befragung) wurde bewusst den Studienteiinehmern und
Studienteilnehmerinnen Uberlassen, um diesen die Beteiligung am Forschungsvorhaben
in der ohnedies angespannten und herausfordernden Situation mdglichst flexibel und
passend zu gestalten.
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Vorgehen in Bezug auf die mindliche Befragung:

Die von Seiten der studienverantwortlichen Person praferierte Befragungsform stellten
mundliche Befragungen dar, da diese durch die offene Gesprachsform die Mdglichkeit
bieten, direkt auf die Antworten des Studienteilnehmers/ der Studienteilnehmerin
einzugehen, Rickfragen zu stellen oder Erklarungen zu liefern, sodass ein umfassenderer
Informationsgewinn erzielt werden kann (Dresing & Pehl, 2018; R. Kaiser, 2014; Schroder,
2015). Im Rahmen der Vereinbarung der Gesprachstermine wurden die potentiellen
Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen tber die Modalitaten der Durchflihrung der
Befragung informiert und die entsprechenden Einwilligungserklarungen eingeholt. Dartiber
hinaus wurde den Befragungsteilnehmern und Befragungsteilnehmerinnen angeboten,
Ihnen die Fragenkomplexe bereits im Vorfeld zur Verfugung zu stellen, um lhnen eine
Vorbereitung auf die Befragung zu ermdglichen. Die Durchfiihrung der Befragungen ist auf
Basis eines teilstandardisierten Leitfadeninterviews erfolgt (Glaser & Laudel, 2009), um
spezifische Informationen zu den festgelegten Forschungsschwerpunkten einholen zu
konnen (R. Kaiser, 2014). Im Gegensatz zu komplett standardisierten Verfahren besteht
dabei jedoch die Mdglichkeit, den Gespréachsverlauf situationsangepasst zu gestalten
(Glaser & Laudel, 2009) und offen gegentiber neuen Erkenntnisse zu bleiben (R. Kaiser,
2014). Einer theoriegeleiteten Vorgehensweise entsprechend, wurde im Zuge der
Leitfadenerstellung die Forschungsfrage operationalisiert indem relevante Analyse-
dimensionen festgelegt und von diesen entsprechende Fragenkomplexe in Form von
Themenbloécken sowie konkrete Interviewfragen abgeleitet wurden (R. Kaiser, 2014). Das
Ergebnis kann dem Anhang (Anhang 1: Fragestellungen der Experten- und
Expertinnenbefragung) entnommen werden. Die Durchfuhrung der mundlichen
Befragungen ist ausschlie3lich in Form von Online-Interviews erfolgt, da den bereits
angefihrten aufleren Umstanden geschuldet, bewusst auf personliche Befragungen
verzichtet wurde. Die Gesprache wurden aufgezeichnet und im Anschluss vollstandig
transkribiert und anonymisiert (Glaser & Laudel, 2009). Bei der Uberfiihrung der
Aufzeichnungen in eine Schriftform wurde der Fokus bewusst auf inhaltlich-semantische
Aspekte gelegt, um eine geeignete Grundlage fir die darauf aufbauende, qualitative
Inhaltsanalyse zu schaffen (Dresing & Pehl, 2018).

Vorgehen in Bezug auf die schriftliche Befragung:

Obgleich bei einer schriftlichen Befragung der Nachteil besteht, keinen steuernden Eingriff
auf die Beantwortung der Fragen in Form von Rick- oder Nachfragen nehmen zu kénnen
und somit die Gefahr besteht, dass Fragen missinterpretiert oder unvollstandig beantwortet
werden (Barth, 1998), bietet diese Befragungsform den grol3en Vorteil, dass die
Beantwortung der Fragen losgelést von der gleichzeitigen Verfigbarkeit der
studienverantwortlichen und der zu befragenden Person erfolgt kann. Da zudem nicht alle
Fragen am Stick beantwortet werden miuissen, kdnnen die Studienteilnehmer und
Studienteilnehmerinnen einfacher entsprechende Kapazitaten fur die Teilnahme an der
Befragung finden. Da zugleich kein Zeitdruck bei der der Beantwortung der Fragen besteht,
ist mit durchdachteren und qualitativ hGherwertigeren Antworten zu rechnen (Barth, 1998;
Schiek, 2014). Aufgrund der Expertenstellung der befragten Personen wurde darauf
vertraut, dass diese auch ohne steuernde Eingriffe die Fragestellungen sorgfaltig und
vollstdndig beantworten. Zumal es sich bei den Studienteiinehmern und

101



Studienteilnehmerinnen um Experten und Expertinnen auf dem Gebiet der Internen
Revision handelt und die Fragestellungen auf persénliche Meinungen und Erfahrungen
abzielen, wurde ferner davon ausgegangen, dass es zu keinen bzw. kaum zu
Verstandnisproblemen kommt. Grundsétzlich wurden bei der schriftlichen Befragung die
gleichen Fragstellungen wie bei der mundlichen Befragung herangezogen. Zur besseren
Verstandlichkeit und Unterstitzung wurden diese jedoch mit zuséatzlichen Denkansto3en
versehen (siehe Anhang 1). Im Falle von Unklarheiten bei der Beantwortung der Fragen
wurde den Studienteilnehmern und Studienteilnehmerinnen die Mdbglichkeit geboten,
Ruckfragen per E-Mail oder telefonisch an die studienverantwortliche Person zu richten.
Gemeinsam mit der Ubermittlung des Fragebogens wurden die Studienteilnehmer und
Studienteilnehmerinnen Uber die Modalitdten der Datenerhebung und -verarbeitung
informiert und die Einwilligungserklarungen zur Teilnahme an der Befragung eingeholt. Die
rickiubermittelten Fragebdgen wurden nach Erhalt gesichtet und sofern erforderlich,
anonymisiert.

In beiden Befragungsformen wurde den Studienteilnehmern und Studienteilnehmerinnen
absolute Vertraulichkeit in Bezug auf die Weiterverarbeitung der erhaltenen Daten
zugesichert, sodass folglich in Bezug auf die im Rahmen der Befragung getatigten
Aussagen und bei der Analyse verarbeiteten Informationen keine Rickschlisse auf
konkrete Personen moglich sind.

Die weitere Bearbeitung der erhobenen und in Schriftform vorliegenden Daten erfolgte fur
beide Befragungsformen gleichermal3en auf Basis einer qualitativen Inhaltsanalyse. Um
den methodologischen Prinzipien der Offenheit, des theoriegeleiteten sowie des
regelgeleiteten Vorgehens gerecht zu werden (Glaser & Laudel, 2009), wurde hierbei auf
die Textinterpretationsansatze von Mayring (2015) zurlckgegriffen. Nachdem mit der
Analyse das Ziel verfolgt werden sollte, die fir die weitere Bearbeitung der
Forschungsfrage relevanten Inhalte zu identifizieren, wurde die Analysetechnik der
inhaltlichen Strukturierung als geeignete Methode befunden. Die bereits im Rahmen der
Leitfadenerstellung aus der Forschungsfrage operationalisierten Analysedimensionen
wurden hierbei als Hauptkategorien fur die deduktive Kategoriendefinition herangezogen
und in Folge weiter heruntergebrochen, sodass ein vorlaufiges Kategoriensystem zur
Betrachtung des Datenmaterials erstellt werden konnte. Dieses wurde im Rahmen des
ersten Strukturierungsversuchs der Daten um eine weitere Unterkategorie erganzt, sodass
in Folge eine erneute Uberpriifung des Datenmaterials anhand der festgelegten Kategorien
und Zuordnung dieser zu den entsprechend ausgemachten Textstellen erfolgen konnte.
Im Anschluss wurden die Kernaussagen der identifizierten und kategorisierten Textstellen
herausgearbeitet und losgeldst vom urspriinglichen Text zusammengefasst.

Die auf diese Weise ermittelten Analyseergebnisse werden in der Ergebnisaufbereitung
dargeboten und im Anschluss unter Berlcksichtigung der zugrundeliegenden
theoretischen Konzepte interpretiert (Glaser & Laudel, 2009; R. Kaiser, 2014). Zu guter
Letzt werden die aus der theoretischen Ausarbeitung sowie der empirischen Erhebung
gewonnen Erkenntnisse herangezogen und vor dem Hintergrund der Forschungsfrage
diskutiert, wobei auch ein Ausblick auf weitere in diesem Zusammenhang relevante, jedoch
noch im Detail zu betrachtende Aspekte geliefert wird (Dresing & Pehl, 2018; Glaser
& Laudel, 2009).
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3.2 Durchfihrung der Erhebung

Der Aufruf zur Experten- und Expertinnen-Befragung wurde am 20.05.2020 durch das
Institut fur Interne Revision Osterreich (IIA Austria) an seine Mitglieder verteilt. Der
Zeitraum fur die Befragung wurde von 18.05.2020 bis 10.06.2020 angesetzt. Auf Basis
dessen haben sich in Folge drei Personen zu einer Teilnahme an einer muandlichen
Befragung bereit erklart. Da die vorgesehene Anzahl an Studienteilnehmern und
Studienteilnehmerinnen durch diesen breit angelegten Aufruf jedoch nicht erreicht werden
konnte, ist ab dem 15.06.2020 in einem zweiten Anlauf eine gezielte Ansprache von
Personen, welche den festgelegten Rekrutierungskriterien entsprechen, erfolgt. Der
Befragungszeitraum wurde in diesem Fall bis zum 30.06.2020 verlangert. Auf diesem
Wege konnten acht weitere Personen fir die Befragung gewonnen werden.

Insgesamt konnten somit elf Personen fir die Teilnahme an der Befragung gewonnen
werden, wobei drei Personen sich fir die mindliche Befragung und sieben Personen fir
die schriftliche Befragung entschieden haben. Eine weitere Person hatte sich dartber
hinaus initial fur die schriftiche Befragungsform entschieden und den stichwortartig
befullten Fragebogen retourniert. Zur ausfuhrlicheren Behandlung der Fragestellungen
wurde von Seiten des Studienteilnehmers/ der Studienteilnehmerin jedoch um ein
erganzendes mindliches Gesprach ersucht, im Rahmen von welchem auf die
Rickmeldungen der schriftlichen Befragung Bezug genommen wurde. Fragenstellungen,
welche bereits im Zuge der schriftichen Befragung abschlieRend beantwortet werden
konnten, wurden im Rahmen der mindlichen Befragung jedoch nicht erneut aufgegriffen
worden. Folglich sind die Ergebnisse von vier mindlichen Befragungen (MB0O01-MB004)
sowie acht schriftlichen Befragungen (SB001-SB008) in die Auswertungen der erhobenen
Daten mit eingeschlossen. An dieser Stelle ist anzumerken, dass ein Studienteilnehmer/
eine Studienteilnehmerin nicht den exakten Rekrutierungskriterien entsprochen hat, jedoch
trotzdem in die empirische Studie mitaufgenommen wurde. Die entsprechende Person ist
formal keiner Revisionsabteilung sondern einem anderen Unternehmensbereich
zugeordnet, fihrt dort jedoch als interner Auditor/ interne Auditorin Prif- und
Beratungsleistungen gemaR den fiir die Interne Revision geltenden Standards durch.

Die mindlichen Befragungen wurden Uber das Videokonferenz-Tool GoToMeeting
durchgefuhrt und aufgezeichnet. Den Studienteilnehmern und Studienteilnehmerinnen
wurden zur Vvisuellen Unterstitzung hierbei die aufbereiteten Fragestellungen
eingeblendet. Die Transkription der Audiodaten wurde in Anlehnung an die
Transkriptionsregeln von Dresing und Pehl (2018), Glaser und Laudel (2009) sowie Kaiser
(2014) wie folgendermalRen durchgefiihrt:

- Die Fragen bzw. Anmerkungen der Befragungsleiterin wurden mittels der
Schriftformatierung ,Fett’ hervorgehoben.

- Dadie inhaltlich-semantischen Aspekte fiir die weitere Analyse im Vordergrund stehen,
wurde auf die Niederschrift von nichtverbalen AuRerungen verzichtet.

- Grundsatzlich wurde eine wortliche Abschrift erstellt, zur besseren Lesbarkeit wurden
umgangssprachliche Ausdriicke jedoch geglattet und Rezeptionssignale, welche nicht
fur den sinngebenden Zusammenhang relevant sind, aul3en vor gelassen.
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- Wortdoppelungen wurden bewusst beibehalten, sofern diese der Betonung bzw.
Verstarkung eines Sachverhalts dienen.

- Alle AuRerungen, welche einen Riickschluss auf die befragte Person zulassen wiirden,
wurden entfernt. Die entsprechende Passage wurde entsprechend anonymisiert und
mit einer Anmerkung versehen, z.B. [Anm. der Firmenname wurde entfernt].

- GleichmalRen wurden Unterbrechungen sowie andere Ereignisse, welche fur das
Verstandnis getatigter AuRerungen von Relevanz sind, in Form von Anmerkungen
erganzt, z.B. [Anm.: Unterbrechung durch den Befragungsteilnehmery.

- Das fertige Transkript wurde mit Zeilennummern versehen.

Die ruckubermittelten Fragebdgen konnten unveréndert im Original belassen werden, da
in keinem Fall eine Anonymisierung von Inhalten erforderlich war.

3.3 Auswertung der erhobenen Daten

Die Transkripte der mindlichen Befragungen sowie der Antworten der retournierten
Fragebdgen wurden gesichtet und nach Textstellen durchsucht, welche einer der zuvor
festgelegen Kategorien zugeordnet werden kénnen. Dabei stellte sich heraus, dass im
Datenmaterial Information enthalten waren, welche in Bezug auf die Forschungsfrage von
Bedeutung sein kdnnten, sich jedoch mit keiner der vorhandenen Kategorien klassifizieren
lieBen. In Folge wurde das Kategoriensystem erweitert, das Material einer erneuten
Betrachtung unterzogen und teilweise eine Neuklassifizierung von Textstellen
vorgenommen. Das auf Basis der entdeckten und als relevant betrachteten Inhalte
erweiterte Kategoriensystem kann der nachfolgenden Darstellung (Abbildung 7)
entnommen werden.

Die identifizierten und klassifizierten Textstellen wurden folglich zur weiteren Bearbeitung
in eine Tabelle tbertragen. Im Zuge der Ubernahme wurden jeweils die nachfolgend
angeflihrten Informationen erfasst:

- Nummer der Frage (laut Interviewleitfaden bzw. Fragebogen)
- Themenblock (=Hauptkategorie)

- Themenfeld (=Unterkategorie)

- Thema (entspricht einer Beschlagwortung)

- Textstelle

- Nummer der Befragung (MB001-MB004 bzw. SB001-SB008)

In weiterer Folge wurde die Kernaussage jeder Textstelle herausgearbeitet und in einer
zusatzlichen Spalte hinterlegt.

Eine Sonderstellung hat in diesem Zusammenhang die erste sowie letzte Fragestellung
eingenommen, bei welcher die Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen ersucht
wurden, eine Einschatzung der Bedeutung bestimmter Aspekte auf einer Skala
anzugeben. Die auf diese Weise ermittelten Werte wurden in eine separate Tabelle
Uberfihrt und die Haufigkeiten der getroffenen Einstufungen ermittelt.

Die im Rahmen der mindlichen sowie der schriftichen Befragung erhobenen statistischen
Daten zu den Studienteilnehmern und Studienteilnehmerinnen wurden dartber hinaus
ebenso in eine gesonderte Tabelle tlbernommen und ausgewertet.
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Themenblock A: Die Interne Revision Themenblock D: Systemische Priif- und
Beratungsansdtze in der Interne Revision

Beratungsleistungen -
Aufgaben, Funktionen und Aspekte
Einschidtzung der Bedeutung
Charakteristiken, Fihigkeiten und Kompetenzen
Konzept-/ Rollenversténdnis

Themenblock B: Die Interne Revision als Trusted Advisor Meinung (Dafiir / Dagegen)

Aufgaben, Funktionen und Aspekte T T

Charakteristiken, Fihigkeiten und Kompetenzen

Vertrauen

Themenblock E: Die Interne Revision als
Konzept-/ Rollenverstindnis Trusted Change Agent

Meinung (Dafiir / Dagegen) Aufgaben, Funktionen und Aspekte
Persénliche Erfahrungen Charakteristiken, Fihigkeiten und Kompetenzen
Konzept-/ Rollenverstdndnis
Themenblock C: Die Interne Revision als Change Agent

Meinung (Dafiir / Dagegen)
Aufgaben, Funktionen und Aspekte

Themenblock F: Die Zukunft der Internen Revision

Abbildung 7: Kategoriensystem der qualitativen Inhaltsanalyse (Eigene Darstellung)

3.4 Darstellung und Interpretation der Erhebung

Im vorliegenden Kapitel wird zunachst auf die Zusammensetzung der Studienteilnehmer
und Studienteilnehmerinnen in Form einiger beschreibender Merkmale eingegangen bevor
die konkreten Ergebnisse der empirischen Erhebung vorgestellt werden.

Wie bereits in Kapitel 3.2 Durchfuhrung der Erhebung angefihrt, konnten gesamt elf
Personen fur die Teilnahme an der Befragung gewonnen werden. In nachfolgender
Ubersicht (Tabelle 25) werden ausgewahite Informationen zum beruflichen Hintergrund der
Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen dargestellt, um einen Uberblick tber die
Zusammensetzung der Stichprobe zu vermitteln.

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Befragung dargeboten, wobei zunéachst auf die
generelle Einschatzung der Bedeutung ausgewahlter Tatigkeitsfelder und Aspekte der
Revisionstatigkeit eingegangen wird. Im Anschluss daran werden die Querschnittsthemen
Vertrauen sowie Beratungsleistungen gesondert herausgegriffen, da diese in allen
betrachteten Konzepten einen hohen Stellenwert einnehmen. Im weiteren Verlauf erfolgt
eine detaillierte Betrachtung der einzelnen Ansatze. Hierbei wird jeweils darauf
eingegangen, was die Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen unter dem
entsprechenden Konzept verstehen und welche Aufgaben, Funktionen und Aspekte sie
hierbei fur besonders bedeutsam erachten. Dartber hinaus werden die ermittelten
Charakteristiken, Fahigkeiten und Kompetenzen vorgestellt, Uber welche Interne
Revisoren und Revisorinnen verfiigen sollten, um die entsprechende Rolle wahrnehmen
bzw. die vom Rollenverstandnis abgeleiteten Aufgaben erfullen zu kénnen. Zudem wird
darauf eingegangen, wie die befragten Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen zu
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den einzelnen Ansatzen stehen und Uber welche personlichen Erfahrungen sie bereits in
Bezug auf diese verfugen.

Tabelle 25: Zusammensetzung der Stichprobe der empirischen Erhebung (Eigene Darstellung)

Merkmale der Teilnehmer und Teilnehmerinnen an der empirischen Befragung

Position in der Revisionsabteilung
[Anzahl der Personen]

Leitungsfunktion ‘ 6 ‘ Mitarbeiter/ Mitarbeiterin ‘ 5

Fokussierung
[Anzahl der Personen]

Generalist/ Generalistin ‘ 6 ‘ Themenfeldspezifische Spezialisierung ‘ 5
Berufserfahrung im Bereich der Internen Revision
[in Jahren]
Geringste Berufserfahrung ‘ 6 Jahre ‘ Grolite Berufserfahrung ‘ 25 Jahre

Spezifische Ausbildungen und Zertifikate im Bereich der Internen Revision
[Anzahl der Personen, Mehrfachnennungen moglich]

Ze_rtifikqt im Bereich der Internen Revision > Diverse Aus- und Weiterbildungen 4
(Diplomierter Interner Revisor, CIA etc.) ohne Zertifikat
Sonstige tatigkeitsrelevante Zertifikate 3 Assessoren-/ Auditorenausbildung 4
Branche
[Anzahl der Personen]
Banken, Versicherungen und A Offentliche Institutionen 2
Finanzdienstleister Immobilienwirtschaft 1
Energiewirtschaft 1 Logistik 1
Beratungs- und Dienstleistungen 1 keine Angabe 1

Gegenwart und Zukunft der Internen Revision

Die Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen wurden zu Beginn der Befragung sowie
am Ende dieser um eine Einschéatzung ersucht, welche Bedeutung sie bestimmten
Aspekten der Revisionstatigkeit beimessen, damit die Interne Revision einen Mehrwert fir
das Unternehmen erzielen kann. Die Bewertung ist hierbei jeweils auf einer Skala von 1
(unbedeutend) bis 4 (sehr bedeutend) erfolgt, wobei sich die erste Einschatzung auf die
gegenwartige Situation der Internen Revision im Jahre 2020, die zweite auf die
prognostizierte zukunftige Entwicklung im Jahre 2030 bezieht. In nachfolgender
Darstellung (Abbildung 8) werden die Haufigkeiten der genannten Skalenwerte pro
betrachtetem Aspekt angefiihrt. Um die Veranderung im zeitlichen Verlauf ausmachen zu
konnen, werden hierbei jeweils die Einschatzungen fir Gegenwart und Zukunft
nebeneinander dargeboten.

Dem Aspekt der Prifleistungen wird sowohl in der heutigen Zeit als auch mit Blick in
Richtung Zukunft der hochste Stellenwert beigemessen. Dies wird damit begriindet, dass
es die primédre Aufgabe der Internen Revision ist und auch kinftig bleiben wird,
vergangenheitsorientierte Prifungen zur Sicherstellung der OrdnungsmaéaRigkeit und
Einhaltung gesetzlicher und interner Regelungen durchzufihren, unverfalschte
Informationen zu liefern und unvoreingenommene, realitatsnahe Risikoabschatzungen
vorzunehmen. Bedingt durch die Zunahme an Regularien wird, insbesondere im Bereich
der Finanzwirtschaft, davon ausgegangen, dass es kinftig zu einer Intensivierung der
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Priftatigkeit kommen wird. Zugleich wird jedoch angenommen, dass auch die
Digitalisierung, die Automatisierung von Prifungsleistungen und der Einsatz kinstlicher
Intelligenz immer weiter voranschreitet. Aufgrund der dadurch geringeren Bindung
personeller Ressourcen wird die Erbringung von Beratungsleistungen zunehmend in den
Vordergrund des Tatigkeitsfeldes der Internen Revisoren und Revisorinnen riicken. Diese
Entwicklung wird als bedeutsam angesehen, obwohl zugleich Bedenken in Bezug auf die
Aufweichung der Grenzen zwischen operativer und nicht-operativer Tatigkeit der Internen
Revision bestehen. In Bezug auf die Bedeutung der Wahrnehmung einer Innovations- und
Veranderungsfunktion durch die Interne Revision bestehen von Seiten der
Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen unterschiedliche Ansichten. Die Interne
Revision in der heutigen Zeit oftmals eher als Innovationsverhinderer statt als Treiber von
Veranderungen angesehen werden. Zudem bestehen Vorbehalte bezuglich der Austibung
dieser Funktion durch die Interne Revision. Dem entgegen stehen jedoch auch Stimmen,
die sich dafir aussprechen, dass gerade die Wahrnehmung dieser Funktion zukiinftig an
Bedeutung gewinnen wird, da Unternehmen immer ©&fter mit Innovationen und
Veranderungen konfrontiert sein werden und die Interne Revision die Fachbereiche als
Sparringpartner dabei unterstitzen kann, eine qualifizierte Entscheidungsgrundlage
vorzubereiten. Der Aspekt der Erteilung strategischer Ratschlage durch die Interne
Revision wird eher kritisch betrachtet. Auf der einen Seite wird zwar eingerdaumt, dass
strategische Ratschlage durchaus wichtig sein kénnen und dadurch ein Mehrwert fur das
Unternehmen erzielt werden kann, auf der anderen Seite wird dies jedoch als sehr heikles
Thema betrachtet, da die Revision bei der Erteilung solcher Ratschlage immer Vorsicht
walten lassen muss, um sich selbst nicht in eine problematische Situation zu bringen.

Bedeutung verschiedener Aspekte in Bezug auf die Tatigkeit der Internen Revision
(Haufigkeit der Nennung der Ausprigungen)

[y

O R MNWRWLM G WO

Erbringung von Erbringung von Wahmehmung einer Erteilung strategischer Aufbau und Pflege Systemisches Denken
Priifungsleistungen Beratungsleistungen Innovations- und Ratschlige von Beziehungen und Handeln
Veranderungsfunktion innerhalb des
Unternehmens

1(2020) ®1(2030) ©2(2020) W2(2030) ™3 (2020) W3(2030) 4(2020) M4 (2030)

Abbildung 8: Einschatzung der Bedeutung ausgewahlter Aspekte der Revisionstétigkeit
(Eigene Darstellung)

Dem Aufbau und der Pflege von Beziehungen innerhalb des Unternehmens wird sowohl in
Bezug auf die Gegenwart als auch die Zukunft eine hohe und zudem steigende Bedeutung
zugeschrieben, obgleich festgehalten wird, dass sich dies nicht immer einfach gestaltet.
Der Aspekt des systemischen Denkens und Handelns wird vom Grof3teil der
Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen als bedeutsam eingestuft, insbesondere
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um das Silodenken der einzelnen Fachbereiche und Abteilungen aufzubrechen,
Schnittstellen zu betrachten und das gro3e Ganze erkennen zu kénnen. Dementgegen
stehen jedoch auch kritische Stimmen, die das Thema eher zwiespéltig betrachten, da
dadurch die Gefahr besteht, dass der Umfang der Prifungen ausufert und die Interne
Revision den Blick fir das Wesentliche verliert. Neben den bereits angesprochenen
Aspekten wurden von den Studienteilnehmern und Studienteilnehmerinnen auch die
Themen Big Data, Continuous Auditing, Digital Auditing und Remote Auditing als wichtige
Entwicklungen genannt, die zunehmend an Bedeutung gewinnen werden. Nicht zuletzt
wird aufgrund einer erhdhten Spezialisierung davon ausgegangen, dass es vermehrt zu
Outsourcing von Revisionsleistungen kommen wird. Eine befragte Person hélt in Bezug
auf die zukunftige Entwicklung der Internen Revision zusammenfassend fest, dass vor
allem die im Rahmen der vorliegenden Arbeit behandelten Konzepte zunehmend an
Relevanz gewinnen werden, damit die Interne Revision trotz zunehmender Komplexitat
einen nachhaltigen Mehrwert in bzw. fiir die Organisation erzielen kann.

Damit dies jedoch gelingen und die Interne Revision auch in Zukunft die an sie gestellten
Aufgaben erflllen kann, wurden von den Studienteilnehmern und Studienteilnehmerinnen
vielfaltige Voraussetzungen und Rahmenbedingungen angefiihrt:

- An oberster Stelle steht die Haltung der Unternehmensleitung gegentiber der Internen
Revision und die Unterstitzung dieser bei der Umsetzung der gewahlten Ansatzen,
wozu auch die Bereitstellung entsprechender Ressourcen zahit.

- Basierend darauf ist eine entsprechende Akzeptanz und Wertschatzung der Internen
Revision in Unternehmen zu schaffen, in dem das Rollenverstandnis der Internen
Revision und der damit einhergehenden Aufgaben und Ziele entsprechend
kommuniziert werden.

- Trotz der Veranderung der von Seiten der Internen Revision wahrgenommen Aufgaben
missen stets die Grundprinzipien der Revisionspraxis und allen voran die
Unabhéngigkeit der Revisoren und Revisorinnen gewahrt werden.

- Um auf sich verandernde Rahmenbedingungen reagieren und auch neu
hinzugekommene Aufgaben wahrnehmen zu kénnen, ist eine fundierte Ausbildung der
Revisoren und Revisorinnen, die Bereitschaft zu standiger Weiterbildung und
Wissensmanagement unerlasslich.

- Bedingt durch die zunehmende Komplexitat und steigende Spezialisierung sind
verstarkt  Prifungs- und Beratungsteams mit unterschiedlichen fachlichen
Hintergriinden einzusetzen sowie externe Experten und Expertinnen hinzuzuziehen.

- Das Vorhandensein eines funktionierenden Prozessmanagements und das Vorliegen
entsprechender Prozessdokumentationen stellt eine wichtige Voraussetzung fir eine
effiziente Prifungsdurchfiihrung dar.

- Nicht zuletzt sind entsprechende technische und technologische Voraussetzungen in
Form einer geeigneten und zukunftsorientierten IT-Ausstattung und Ausrichtung zu
schaffen. Dies ist insbesondere in Bezug auf eine Vereinfachung der Datenhaltung im
Unternehmen sowie die Automatisierung von Prifleistungen von grof3er Bedeutung.
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Bedeutung von Vertrauen in der Revisionstatigkeit

Vertrauen wird von allen Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen als wesentlicher
Aspekt und Grundlage einer erfolgreichen Revisionstatigkeit angesehen. Erst eine
vertrauensvolle Beziehung zu den gepriften Einheiten erméglicht es den Revisoren und
Revisorinnen, Zugang zu den erforderlichen Informationen und Daten sowie offene und
ehrliche Antworten zu erhalten. Fehlt die Vertrauensgrundlage jedoch, so gestaltet es sich
schwierig, sensible Themen anzusprechen, da die gepriften Einheiten dann eher dazu
geneigt sind, Probleme zu verstecken als gemeinsam eine Ldsung daftr zu finden. Ein
Missbrauch des entgegengebrachten Vertrauens kann zu einer langfristigen Schadigung
der Beziehung zwischen der Internen Revision und den gepriften Einheiten fihren und die
Revisionstatigkeit massiv erschweren. Ohne das nétige Vertrauen in die Interne Revision
werden daruber hinaus die Prifungsfeststellungen und -berichte oftmals in Frage gestellt.
Zudem spielt das Vertrauen in die Fahigkeiten und Expertise der Internen Revisoren und
Revisorinnen eine wichtige Rolle, damit MalRnhahmenvorschlage und Empfehlungen
verstanden, akzeptiert und auch umgesetzt werden. Insbesondere in Bezug auf
Beratungsleistungen wird eine vertrauensvolle Gesprachsbasis als essentiell angesehen,
damit diese Leistung von den Fachbereichen tberhaupt in Anspruch genommen wird. Um
Vertrauen und vertrauensvolle Beziehungen aufbauen zu kénnen, missen die Revisoren
und Revisorinnen nach Ansicht der Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen tber
Empathie, Geduld, Objektivitat, Fairness, Integritdt sowie Expertise verfiigen und den
gepruften Einheiten in ihrem Auftreten auf Augenh6he begegnen. Da solche Beziehungen
jedoch auf Gegenseitigkeit beruhen, muss zugleich die Interne Revision darauf vertrauen
koénnen, dass die gepruften Einheiten den Revisoren und Revisorinnen gegenuber ehrlich
und die mitgeteilten Informationen sowie bereitgestellten Daten korrekt sind. Ein
Studienteilnehmer/ eine Studienteilnehmerin gibt in diesem Zusammenhang jedoch zu
bedenken, dass das von Seiten der Geschéftsleitung der Internen Revision
entgegengebrachte Vertrauen gleichermaf3en als Misstrauen gegeniber den einzelnen
Fachbereichen ausgelegt werden kdnnte.

Beratungsleistungen durch die Interne Revision

Wie bereits im Rahmen der Einschatzung der Bedeutung von Beratungsleistungen
angemerkt, bestehen kontroverse Ansichten in Bezug auf Beratungsleistungen durch die
Interne  Revision. Auf der einen Seite vertreten die Studienteilnehmer und
Studienteilnehmerinnen die Auffassung, dass es sich bei Beratungsleistungen um einen
integralen und essentiellen Teil der Revisionsarbeit handelt, welcher kiinftig auch noch
starker in den Unternehmen forciert werden sollte. Dies wird darauf zurtickgefuhrt, dass es
durch das erweitere Tatigkeitsfeld der Internen Revision auch zu einer gednderten
Wahrnehmung dieser kommt und die Interne Revision nicht l&nger nur als ,Feindbild®
(SB007) oder fehlersuchender ,Erbsenzahler® (SB001), sondern durch das Einbringen
ihres bereichsibergreifenden sowie spezifischen Wissens als wertvolle Stutze fur
Verbesserungen angesehen wird, die im Stande ist, einen Mehrwert fur den einzelnen
Bereich und das gesamte Unternehmen zu schaffen. Damit Beratungsleistungen durch die
Interne Revision jedoch von den Fachbereichen in Anspruch genommen werden, ist es
zunachst erforderlich, dies entsprechend im Unternehmen zu kommunizieren und das
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Bewusstsein dafir zu schaffen. Die durch Beratungsleistungen geschaffenen Beziehungen
zu den gepriften Einheiten kénnen durch die Bereitschaft zur Zusammenarbeit eine
positive Auswirkung auf die Qualitat der Prifungsergebnisse haben und zudem eine
praventive Wirkung entfalten. Die Einbindung der Internen Revision in
Veranderungsvorhaben in einer beratenden Funktion bzw. in Form einer begleitenden
Kontrolle kann die Qualitat der Ergebnisse erhéhen und zugleich einen Vorteil fir die
Interne Revision in Bezug auf kiinftige Prufungsleistungen mit sich bringen. Der Auffassung
der Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen zufolge ist oftmals keine klare
Abgrenzung zwischen Prif- und Beratungsleistungen mdoglich, da das Aufzeigen von
Losungsansatzen und das Aussprechen von Empfehlungen im Rahmen einer
Revisionsprifung in gewisser Weise auch schon als Beratung angesehen werden kann.
Je nach konkretem Themenfeld kann im Rahmen einer Revision folglich entweder der
pruferische oder der beratende Aspekt im Vordergrund stehen. Den durch die Erbringung
von Beratungsleistungen erzielbaren Vorteilen werden von Seiten der Studienteilnehmer
und Studienteilnehmerinnen jedoch auch einige Vorbehalte und Einschrankungen
entgegen gestellt. Die groRten Bedenken bestehen hierbei in Bezug auf mdgliche
Interessenkonflikte  hinsichtlich  der  Objektivitat und  Unbefangenheit von
Revisionsprifungen, wenn im entsprechenden Bereich bzw. zum entsprechenden Thema
zuvor Beratungsleistungen erbracht wurden. Um die Grundsétze der Revisionspraxis und
das Verbot der Selbstpriifung dadurch nicht zu konterminieren, miissen von Seiten der
Internen Revision entsprechende Vorkehrung getroffen und klar festgelegt werden,
inwieweit die Revisoren und Revisorinnen im Rahmen von Beratungsleistungen Einfluss
auf das operative Geschaft nehmen dirfen. Folglich ist darauf zu achten, dass von Seiten
der Internen Revision keine konkreten Lésungen flr den Fachbereich festgelegt sondern
stattdessen lediglich Lésungsansatze und Madglichkeiten als Entscheidungsgrundlage
aufgezeigt werden, sodass die Verantwortung fir die Auswahl und Umsetzung im
Fachbereich verbleibt. Zudem muss von Seiten der Internen Revision sichergestellt
werden, dass es aufgrund der Erbringung von Beratungsleistungen zu keinen
Ressourcenengpassen kommt und der Priftatigkeit gemal Revisionsplan
uneingeschrénkt nachgegangen werden kann.

Die Interne Revision als Trusted Advisor

Obgleich das Konzept des Trusted Advisor nicht allen Studienteilnehmern und
Studienteilnehmerinnen bekannt war, konnten alle befragten Personen aufgrund der
Herleitung der Begriffe eine Idee entwickeln, was darunter verstanden werden kann. Im
Kern ist allen Deutungsansatzen gemein, dass es sich bei einem Trusted Advisor um eine
vertrauensvolle bzw. vertrauenswirdige Person handelt, welche uneigennitzige und
objektive Beratungsleistungen erbringt sowie allen Hierarchieebenen des Unternehmens
als Ansprechpartner fur vielféltige Themen und Probleme zur Verfigung steht. Damit
einher geht die veréanderte Wahrnehmung der Internen Revisionen, weg von einem reinen
Uberwacher und Aufdecker von Verfehlungen, hin zu einer Stelle, die neue Perspektiven
aufzeigt sowie Reflexionen ermdglicht und somit einen Mehrwert fur das Unternehmen
schaffen kann. Die damit verbundenen Aufgaben werden von den Studienteilnehmern und
Studienteilnehmerinnen unter anderem mit den Tatigkeiten externer Berater und
Beraterinnen verglichen, wobei die Interne Revision im Gegensatz zu diesen Uber bessere
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Kenntnisse in Bezug auf die internen Ablaufe und unternehmensspezifischen
Besonderheiten verfugt. Die gleichzeitige Unabhéngigkeit und Objektivitat der Internen
Revision sowie ihre ganzheitliche Sicht auf das Unternehmen konnen dazu genutzt
werden, der Unternehmensleitung fundierte Entscheidungsgrundlagen zur Verfiigung zu
stellen und somit einen Mehrwert fir das Unternehmen zu schaffen. Hierfur ist es jedoch
erforderlich, die neue Rolle der Internen Revision einerseits klar zu definieren, um die
bereits in Bezug auf Beratungsleistungen im allgemeinen thematisierten Interessens-
konflikte und Spannungsfelder zu Prifungsleistungen zu vermeiden, und diese
andererseits auch im Unternehmen bekannt zu machen. Um die Rolle wahrnehmen und
die damit verbundenen Tatigkeiten austiben zu kénnen, ist zudem eine von Vertrauen und
Empathie geprégte Beziehung zwischen den Revisoren und Revisorinnen und den
Fachbereichen erforderlich. Dies kann im Umkehrschluss jedoch dazu fihren, dass
kritische Sachverhalte mit zu groRer Nachsicht behandelt werden und sich insbesondere
der Umgang mit Fraud-Situationen als &uRerst schwierig erweist. Um dieser Art
Beeinflussungen zu widerstehen ist es unerléasslich, dass sich die Revisoren und
Revisorinnen stets auf die Berufsethik und die damit verbundenen Verhaltensregeln
besinnen und die noétige Distanz wahren. In Bezug auf die Charakteristiken, Fahigkeiten
und Kompetenzen, lUber welche Revisoren und Revisorinnen zur Auslibung der Rolle
verfigen missen, bestehen der Auffassung der Studienteilnehmer und Studienteilnehmer-
innen zufolge nur geringe bis gar keine Unterschiede zu jenen, welche zur Wahrnehmung
von Priftatigkeiten erforderlich sind. Nachstehende Ubersicht (Tabelle 26) stellt eine
Sammlung der von Seiten der befragten Personen genannten Eigenschaften dar.

Tabelle 26: Eigenschaften und Attribute eines Trusted Advisors in der Internen Revision (Empirie)
(Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Trusted Advisors in der Internen Revision (Empirie)

= Akzeptanz = Hartnackigkeit/ Beharrlichkeit/ = Risikosensibilitat/ -orientierung
= Analytische Fahigkeiten Durchsetzungsfahigkeit = Strukturiert- und Organisiertheit
= Auditkompetenz . EE?OVat'O”SQi'I§t ) = Termintreue
ésungsvorschlage .
= Ausstrahlung von Seriositat . Integri?at g = Uberzeugungskraft
= Belastbarkeit . R . = Unabhangigkeit
. = Klarheit und Verstandlichkeit 99 .
= Beraterféhigkeit I i = Unbestechlichkeit
) N ) = Kommunikationsfahigkeit )
= Bereichsibergreifendes e = Unternehmenskenntnisse
Wissen = Konfliktfahigkeit . .
«  Konsensfahigkeit = Verhandlungsféahigkeit/ -starke
" Ber_eltschaf_t zur standigen «  Fahiakeit zu kritisch = Vermittlungsféhigkeit
Weiterentwicklung anigkeilt zu kriischem (zwischen Interessen und
= Blick fur das Wesentliche H.|.nterfrage'n . Stakeholdern sowie bei Konflikten)
u Eigeninitiative - LOSUngSOrIentlerUng = VerSChWiegenheit/
. Empathie = Neutralitat Vertraulichkeit
= Objektivitat = Versténdnis fur andere

= Entscheidungsfreudigkeit

= Fachwissen und -kompetenz
= Genauigkeit

= Glaubwirdigkeit

Sichtweisen
= Vertrauen/ vertrauensvoll
= Vorurteilsfreiheit
= Wertschatzende Haltung

= Querdenken (im positiven Sinn)
= Rasche Auffassungsgabe
= Rechtschaffenheit

Das Konzept eines Trusted Advisors und auch die in diese Richtung gehende Entwicklung
der Internen Revision wird von den Studienteilnehmern und Studienteilnehmerinnen
grundsatzlich als sehr positiv, erstrebenswert bis hin zu erforderlich betrachtet. Neben den
bereits zuvor angefiihrten Aspekten wie der Nutzung der breiten Wissensbasis der Internen
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Revision bei der Entscheidungsfindung wurden von den befragten Personen auch die
erhohte Motivation der Revisionsmitarbeiter und Revisionsmitarbeiterinnen selbst, sowie
die grof3ere Akzeptanz der von Seiten der Internen Revision vorgeschlagenen Maf3nahmen
in den Fachbereichen und die dadurch erhthte Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen
Umsetzung dieser, als positive Effekte des neuen Rollenbildes angefiihrt. Insbesondere in
Unternehmen und Bereichen, in welchen keine Akzeptanz fir ein strenges und
lehrmeisterhaftes Auftreten der Internen Revisoren und Revisorinnen besteht, wird der
Trusted Advisor Ansatz als essentiell betrachtet, um einen Zugang zu den Fachbereichen
zu erhalten und in Folge Verbesserungen erzielen zu kénnen. Die Studienteilnehmer und
Studienteilnehmerinnen konnten bereits einige personliche Erfahrungen in der Ausiibung
der Rolle eines Trusted Advisors sammeln, obgleich die damit verbundenen Téatigkeiten
der Internen Revisoren und Revisorinnen in den Unternehmen selten unter diesem Namen
bekannt sind. Dabei konnte beobachtet werden, dass die neue Rolle der Internen Revision
sowohl von Seiten der Unternehmensleitung als auch der gepriften Bereiche als
durchwegs positiv  aufgefasst wird. Obgleich  teilweise  bereits  konkrete
Unterstiitzungsanfragen von unterschiedlichen Unternehmensebenen an die Interne
Revision ergehen, agieren die meisten Bereiche jedoch noch eher zuriickhaltend.

Die Interne Revision als Change Agent

Auf die Frage, was unter der Rolle eines Change Agents verstanden werden kann, wurden
von Seiten der Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen vielfaltige, unterschiedliche
Aspekte angefihrt, welche zusammengefasst ein umfassendes Tatigkeitsprofil ergeben.
Demzufolge handelt es sich bei einem Change Agent zugleich um einen Bewusstseins-
bildner fir Veranderungserfordernisse, ldeenlieferanten, Herbeifiihrer und Forderer von
Veranderungen und Innovationen, Einbringer von konkreten Verbesserungsvorschlagen
und neutralen Begleiter von Veranderungsvorhaben, als auch einen Change Manager bzw.
Change Leader, Kommunikationsunterstitzer und Moderator, partnerschaftlichen
Problem- und Konfliktloser, Mediator sowie Diplomaten. Von einem Studienteilnehmer/
einer Studienteilnehmerin wurde zudem der Einwand eingebracht, dass sich das Rollenbild
eines Change Agents gewissermalf3en mit jenem eines Trusted Advisors deckt, da mit jeder
Beratungsleistung das Ziel verfolgt wird, eine Verbesserung herbeizufihren, und jede
Verbesserung einen Change darstellt. Der Begriff Change Agent selbst wird von einigen
befragten Personen jedoch als ungeeignet bzw. missverstandlich empfunden, da die
Bezeichnung eher mit jener Person in Verbindung gebracht wird, welche ein
Veranderungsvorhaben letztlich operativ zu verantworten hat. Das Aufgabenfeld der
Internen Revisoren und Revisorinnen kann dem entgegen jedoch gemald den
Ausfuhrungen der Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen nachfolgend angefihrte
Tatigkeiten umfassen:

- Foérderung einer innovationsfreundlichen Fihrung, Organisation und Unternehmens-
kultur sowie des Wissensmanagements

- Schaffung eines Bewusstseins fur und Klarheit tber erforderliche Veranderungen.

- Anstof3 und Forderung von Veradnderungen und Innovationen durch das kritische
Hinterfragen von Sachverhalten sowie die Beurteilung der Zweckmagigkeit.

- Aufzeigen von Verbesserungspotentialen und Lieferung von Ideen zur Optimierung.
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- Anregung von Malnahmen, Abgabe von Empfehlungen und Einbringung von
Verbesserungs- und Lésungsvorschlagen bei erkannten Méngein.

- Identifikation und Abbau von Innovationsbarrieren.
- Begleitung und Unterstiitzung von Veranderungsprozessen.

- Einbringung von Expertise, insbesondere in Bezug auf Schnittstellen und
Auswirkungen von Veranderungen auf andere Bereiche.

- Einbringung von Hinweisen bzgl. rechtlicher Vorgaben und sonstiger Regularien.
- Einbringung von Anforderungen, Anregungen und Bedenken.

- Stellen kritischer Riickfragen, insbesondere betreffend potentieller Risiken.

- Begleitung der Kommunikationsprozesse in Veranderungsvorhaben.

- Mediation und Konfliktlésung im Falle von Unstimmigkeiten zwischen den beteiligten
Personen.

In diesem Zusammenhang ist es gemal den Ausfihrungen der Studienteilnehmer und
Studienteilnehmerinnen bedeutsam, dass Veranderungen durch die Interne Revision nur
auf Basis fundierter Daten und Ergebnissen aus Revisionspriifungen angestof3en werden.
Zudem dirfen sich die Revisoren und Revisorinnen nicht in die operative
Entscheidungsfindung einmischen sondern nur Anregungen und Vorschlage als
Entscheidungsgrundlage einbringen. Die Festlegung konkreter Lésungen und die
Umsetzung der Maflnahmen und Veranderungen obliegt stets dem verantwortlichen
Fachbereich. Zugleich muss die Interne Revision jedoch die Bereitschaft mitbringen, sich
auch selbst zu verandern und ihre eigenen Beurteilungsmaf3stabe in Frage stellen. Hierzu
missen die Revisoren und Revisorinnen den befragten Personen zufolge jedoch Uber
bestimmte Charakteristiken, Fahigkeiten und Kompetenzen verfligen, welche in Tabelle 27
zusammengetragen wurden. Neben den in der Ubersicht angefiihrten Eigenschaften wird
es zudem die Kompetenzen eines Trusted Advisors als hilfreich erachtet. Die
Wahrnehmung der Rolle eines Change Agents durch die Interne Revision wird von den
Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen als bedeutsam und zukunftsweisend
betrachtet, da die Interne Revision im Zusammenhang mit Verbesserungen einen
wesentlichen Mehrwert fir das Unternehmen erzielen kann. Dementgegen werden von
Seiten der befragten Personen jedoch auch einige Vorbehalte und Einschrankungen
aufgeworfen. Wie bereits in Bezug auf die Rolle des Trusted Advisors ausgefihrt, kann
auch die Wahrnehmung der Rolle eines Change Agents insbesondere in kleinen
Revisionsteams zu Interessenkonflikten in Bezug auf die Kernaufgaben und Grundsatze
der Internen Revision fuhren. Aufgrund dessen muss auch hierbei klar festgelegt werden,
inwieweit die Interne Revision Einfluss auf die Entscheidungen der operativ
verantwortlichen Personen nehmen darf. Dartiber hinaus bestehen Bedenken, dass sich
die Fachbereiche zu sehr auf die Unterstiitzung der Internen Revision verlassen kénnten
und in Folge selbststandig keine Veranderungen mehr vorantreiben. Unabhangig davon
konnten die Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen bisher durchwegs positive
Erfahrungen bei der Ausiibung dieser Rolle sammeln, welche jedoch nicht explizit als
eigene Funktion in den Unternehmen vermarktet wird.
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Tabelle 27: Eigenschaften und Attribute eines Change Agents in der Internen Revision (Empirie)
(Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Change Agents in der Internen Revision (Empirie)

"Um die Ecke"-Denken = F&higkeit Risiken zu erkennen = Offenheit fur Neues
Aktives Zuhéren und aufzuzeigen = Optimistische Grundhaltung
Ansehen, Akzeptanz und = Fahigkeit ZJusammenhange zu |« prozesskompetenz/ Wissen zu
Respekt im Unternehmen ]tcerlkennen und SC_h|rl].ISS- Prozessen
Begeisterungsfahigkeit ° gerunﬂger.1 zu-2|e en = Rechercheféahigkeiten

. a1 = Glaubwirdigkeit - _—
Bereitschaft zur standigen H * Risikoorientierung
Weiterbildung umor ) L = Ruhige und gefestigte
Blick fiir das groRe Ganze * Ideenreichtum und Kreativitat Personlichkeit/ Ausstrahlung
Diplomatische Fahigkeiten/ * Integrationsfahigkeit = Strukturiertheit
Mediationstalent = i_nterkulturelle Fahigkeiten = Uberzeugungsfahigkeit
Einnahme einer neutralen und (je nach U.mfel.d) e * Unternehmenskenntnisse
unabhéngigen Position Ll qumunlkatlonsfahlgkelt und - (inkl. Wissen um Ablaufe und
Empathie starke Zusammenhéange)
Fachkenntnisse/ -kompetenz * Losungsorientierung = Vertrauensstellung
Fahigkeit Fragen zu stellen *  Networking-Fahigkeiten und = Zahigkeit und

Kontakte im Unternehmen Frustrationstoleranz

Systemische Prif- und Beratungsansétze in der Interne Revision

In Bezug auf die Ausdeutung systemischer Prif- und Beratungsansatze in der Internen
Revision wurden von Seiten der Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen vielféltige
Aspekte angeflihrt. Demnach kénnen systemische Ansatze durch folgende Merkmale
charakterisiert werden:
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Bei systemischen Ansatzen handelt es sich um eine ganzheitliche, holistische
Betrachtung komplexer Fragestellungen.

Hierbei wird das System aus verschiedenen Blickwinkeln durchleuchtet und
unterschiedliche Interessensgruppen, Einflussfaktoren sowie Wechselwirkungen
bertcksichtigt.

Im Rahmen der Prifungen wird versucht, moglichst breit geféacherte Informationen aus
unterschiedlichen Quellen (Befragungen, Modelle etc.) einzuholen, um sich ein
umfassende Urteil bilden zu kdnnen.

Von den Revisoren und Revisorinnen wird gefordert, stets das grof3e Ganze im Blick
zu behalten, jedoch zugleich keine wesentlichen Details zu Ubersehen.

Systemische Prifungen stellen das Gegenteil zu einer normativen Prifung dar und
beschranken sich nicht auf einen Soll-/Ist-Abgleich. Stattdessen beschaftigen sie sich
mit dem gesamten System und Kontext und machen das Systems selbst zum
Prifungsgegenstand.

In systemischen Ansatzen besteht kein starr festgelegtes Prifprogramm. Vergleichbar
mit agilen Ansatzen wird stattdessen wahrend der Prifung auf Basis der vorliegenden
Fakten und Feststellungen schrittweise tUber das weitere Vorgehen entschieden. Von
Seiten der Revisoren und Revisorinnen ist kritisch zu hinterfragen, ob noch weitere
relevante Aspekte bestehen, die einer Beriicksichtigung oder. ndheren Betrachtung
bedurfen bzw. ob noch andere Modell zu Rate gezogen werden sollten.



- Systemische Ansitze zielen auf die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens ab und
versuchen Schwachstellen im System zu identifizieren und zu beheben. Sie
fokussieren dabei auf die Beziehungen zwischen den Akteuren und Organisationen
und allfalligen Stérungen zwischen diesen.

- Die Revisoren und Revisorinnen missen im Rahmen ihrer Prif- und Beratungstatigkeit
Bestehendes kritisch hinterfragen, wobei sie auf verschiedene Methoden und
Fragetechniken zuruckgreifen kénnen, die den gepruften Einheiten fremd sind. Dies
soll als Anregung flir noch nicht bericksichtigte Aspekte dienen und somit die
Perspektive der gepriften Bereiche erweitern und neue Sichtweisen ermdglichen.
Durch die Schaffung eines Problembewusstseins soll zudem die Selbststeuerung des
Systems angeregt werden.

Diese Herangehensweise setzt eine offene, auf Vertrauen basierende Beziehung zwischen
den involvierten Akteuren sowie die Kooperationsbereitschaft der gepriften Einheiten
voraus, liegt dem Ansatz doch die Auffassung zugrunde, dass es sich bei den Personen in
den einzelnen Bereichen um die Fachexperten handelt. Zudem werden eine
bereichstbergreifende Kommunikation im Unternehmen sowie das vorliegender schriftlich
dokumentierten Informationen zu Prozessen (inkl. Schnittstellen), Risiken und Kontrollen
sowie diverser Statistiken und Auswertungen als wichtige Voraussetzungen fiir den Einsatz
systemischer Priif- und Beratungsansatze angesehen. Systemisch Ansatze unterscheiden
sich insbesondere in Bezug auf den Umfang, die bendétigten zeitlichen Ressourcen, die
GruppengroRe und das erforderliche Wissen von klassischen Revisionsprifungen.
Aufgrund dessen ist es erforderlich, stets das Ziel im Auge zu behalten und klare Grenzen
Zu ziehen, um sich nicht in Nebenséchlichkeiten zu verlieren. Die verfigbaren personellen
und zeitlichen Ressourcen kdnnen einen Einfluss darauf nehmen, inwieweit in die Tiefe
gegangen werden kann. Obgleich sich im systemischen Ansatz die Revisoren und
Revisorinnen wéahrend der Prifung gemeinsam mit den gepriften Einheiten Wissen
erarbeiten, erfordern systemische Priifansatze mehr Erfahrung und zeitliche Ressourcen
von den Priufern und Priferinnen. Dartber hinaus wird dem Einsatz von interdisziplindren
Prifungs- und Beratungsteam eine zunehmende Bedeutung beigemessen, da es einem
einzelnen Revisor bzw. einer einzelnen Revisorin kaum mehr madglich ist, die vielfaltigen
Aspekte und Blickwinkel auf ein Thema alleine abzudecken. Die von Seiten der Revisoren
und Revisorinnen erforderlichen Charakteristiken und Kompetenzen decken sich der
Einschatzung der Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen zufolge im Allgemeinen
mit den Anforderungen, welche auch an Trusted Advisor und Change Agents gestellt
werden. Dariliber hinaus wird jedoch der sozialen Kompetenz der Revisoren und
Revisorinnen eine besondere Bedeutung beigemessen. Nachstehende Ubersicht (Tabelle
28) stellt eine Sammlung der von den befragten Personen als wichtig empfundenen
Eigenschaften dar. Der Grofteil der Studienteilnehmer und Studienteilnehmer erachtet
systemische Pruf- und Beratungsansétze in der Internen Revision als sinnvoll und wichtig,
um auf Basis einer umfassenden Informationsbasis und Betrachtung eine gesamtheitliche
Sicht auf das Unternehmen zu erzielen und eine Risikoeinschatzung fur das Gesamt-
unternehmen vornehmen zu kénnen. Durch die systemische Betrachtungsweise kdnnen
zudem Abteilungs-Silos aufgebrochen, bisher verborgene Ursachen fir Probleme
ausgemacht und festgefahrene Verhaltensmuster aufgelost werden. Insbesondere in
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Bezug auf die Wirkungsorientierung gesetzter Handlungen ist die Beriicksichtigung des
Gesamtsystems als essentiell zu betrachten, da hierbei die Analyse von Teilbereichen und
Aspekten zu kurz greift. Aufgrund der fur systemische Prifungen und Beratungen
erforderlichen zeitlichen und personellen Kapazitaten bestehen von Seiten der befragten
Personen jedoch Bedenken in Bezug auf die praktische Realisierbarkeit, insbesondere in
kleinen Revisionsteams. Obgleich systemische Ansatze in diesen Fallen als wertvolle
Erganzung angesehen werden, muss die Interne Revision vorrangig ihren (rechtlichen)
Prufplichten nachkommen. Als weitere Vorbehalte gegen systemische Anséatze wurden von
Seiten der Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen die langere Durchlaufzeit der
Prifungen, die groRere Ressourcenbindung in der Internen Revision und in den
Fachbereichen, die Gefahr den Uberblick zu verlieren und niemals ans Ziel zu gelangen
sowie die moglicherweise verwaschenen Prifungsergebnisse genannt.

Tabelle 28: Eigenschaften und Attribute systemischer Priifer und Berater in der Internen Revision
(Empirie) (Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute systemischer Priifer und Berater in der Internen Revision (Empirie)

= Agiles Verhalten = Fahigkeit Fehler zu suchenund | = Neugierde

= Analytisches Denken und zu finden = Personennetzwerk
Vorgehen sowie analytische = Fragetechniken (unterschiedliche Perspektiven)
Kompetenz * Gute Beobachtungsgabe * Prasentationskompetenz

= Denken ,uber den Tellerrand® = Kenntnisse Uber 'good = Sensitives Gespur

=  Empathie practises' und 'bad practises’ » Soziale Kompetenz/ Soft Skills

= Erfahrung = Kommunikationsfahigkeiten = Unternehmenskenntnisse

= Fachwissen und fachliche = Kompetenz Rede und Antwort (inkl. Wissen um Ablaufe und
Expertise zu stehen Zusammenhange)

» Fé&higkeit Dialoge zu filhren = Konfliktlssungsfahigkeit * \Vertrauensstellung

In der beruflichen Praxis der befragten Personen wurden systemische Priuf- und
Beratungsansatze bisher gréZtenteils noch nicht bzw. nur teilweise eingesetzt. In letzterem
Fall konnten hierbei jedoch ausschliel3lich positive Erfahrungen gewonnen werden. Trotz
alledem stehen insbesondere die eingeschrankten, verfiigbaren Kapazitaten einem breiten
Einsatz systemischer Priif- und Beratungsansatze in der Internen Revision entgegen.

Konzept der Internen Revision als Trusted Change Agent

Die Rolle eines Trusted Change Agents stellt den Studienteilinehmern und
Studienteilnehmerinnen zufolge eine Zusammenfihrung der zuvor behandelten Konzepte
dar. Mit Verweis auf bereits zuvor Gesagtes, wurden von den befragten Personen hierbei
folgende Aspekte des breit gefacherten Tatigkeitsfeldes dieses ,vertrauensvollen
Veranderungsberaters® (MB004) besonders hervorgehoben:

- Erbringung von Prifungs- und Beratungsleistungen.

- Forderung der Veranderungs- und Innovationsbereitschaft durch die gezielte
Ansprache unbequemer Wahrheiten, das Hinterfragen von Sachverhalten und
Ansichten sowie das Einbringen neuer Sichtweisen und Mdglichkeiten.

- Foérderung und Unterstiitzung von Veranderung und Innovation im Unternehmen.

- Forderung der Akzeptanz fir Veradnderungsvorhaben bei den Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen.
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- Anstol3 von Veranderungen auf Basis von Prifungsergebnissen.
- Einbringung von Verbesserungsvorschlagen und Aussprache von Empfehlungen.

- Unterstitzung der Fachbereiche als Sparringpartner bei gravierenden Umstellungen
bzw. Innovationen.

- Wahrnehmung einer beratenden Funktion im Rahmen von Veranderungsvorhaben als
vertrauenswaurdiger Partner auf Augenhohe.

- Durchfiihrung begleitender Kontrollen im Falle von wichtigen Neuerungen, um
Schwachstellen, Problemfelder und Risiken friihzeitig aufzeigen zu kénnen.

- Begleitung von Veranderungsprozessen und Unterstutzung der Fachbereiche bei der
Umsetzung von Verbesserungsmalnahmen.

- Wahrnehmung einer hierarchielibergreifenden Vermittlerrolle als kollegiale jedoch
zugleich neutrale Instanz.

Der Aufbau und die Pflege von Vertrauen ist entsprechend den Ausflhrungen der
Studienteilnehmer und Studienteilnehmerinnen in diesem Zusammenhang von zentraler
Bedeutung. Im Rahmen von Prifungsleistungen ist es nur auf Basis einer vertrauensvollen
Beziehung zwischen den Revisoren und Revisorinnen und den gepriften Einheiten
mdglich, die wirklich relevanten Informationen und nicht blof3 eine Standardaussage zu
erhalten. Gleichermalen muss die Interne Revision das Vertrauen ihrer Ansprechpartner
und Ansprechpartnerinnen genief3en, um Probleme kritisch hinterfragen und Sichtweisen
erfragen zu kdnnen sowie Beratungsleistungen zu erbringen. Es muss hierzu ein Rahmen
geschaffen werden, in welchem es allen Beteiligten moglich ist, offen zu sprechen und alle
als relevant erachteten Aspekte zur Diskussion aufzuwerfen. Dafiir wird es von den
befragten Personen als erforderlich angesehen, dass sich insbesondere die tradierten
Denkhaltungen im Unternehmen &andern, sodass Fehler und Probleme aufgedeckt und
behandelt werden kénnen, ohne einen mutmalilichen Verursacher an den Pranger zu
stellen. In diesem Zusammenhang ware es forderlich, wenn sich die Interne Revision auf
das Aufdecken und bewerten von Risiken konzentrieren kdnnte, die daraus resultierende
Beurteilung jedoch durch den Fachbereich selbst auf Basis der bereitgestellten
Informationen zur Risikolage erfolgen wirde. In Bezug auf den Prifungs- und
Beratungsprozesses selbst konnten von Seiten der befragten Personen keine
wesentlichen Unterschiede im Vergleich zum bisherigen Vorgehen ausgemacht werden,
sehr wohl jedoch im Hinblick auf die generelle Ausgestaltung der Internen Revision im
Unternehmen. Hierbei wurden insbesondere die den Revisoren und Revisorinnen dadurch
gebotene Flexibilitdt sowie die Moglichkeiten zur Informationsbeschaffung herausgestellt.
Damit sich die Revisoren und Revisorinnen ein valides Urteil von Sachverhalten bilden und
richtungsweisende Empfehlungen abgeben kdnnen, bendtigen sie eine mdoglichst breite
Informationsbasis. Hierzu ist neben den im Rahmen von Revisionen gewonnen
Informationen insbesondere auch eine zeitgerechte Informationsweitergabe aus den
Entscheidungsgremien im Unternehmen und von Seiten wichtiger Key Player erforderlich.
Die Befurwortung der erweiterten Funktion der Internen Revision durch die
Unternehmensleitung sowie die entsprechende Kommunikation dieser im Unternehmen
stellt dariiber hinaus eine wichtige Grundvoraussetzung fur die Akzeptanz der neuen Rolle
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der Revisoren und Revisorinnen dar. Zur Ausilbung der neuen Funktion missen die
Revisoren und Revisorinnen den Ausflhrungen der Studienteilnehmer und
Studienteilnehmerinnen zufolge sowohl uber die Charakteristiken, Fahigkeiten und
Kompetenzen eines Trusted Advisors als auch tber jene eines Change Agents verflgen.
Zudem wird den Soft-Skills eine besondere Bedeutung beigemessen, da diese nicht bzw.
nur teilweise erlernt werden kénnen. Es erweist sich folglich als schwierig, den vielféltigen,
in nachstehender Ubersicht (Tabelle 29) dargestellten, Anforderungen gerecht zu werden.

Tabelle 29: Eigenschaften und Attribute eines Trusted Change Agents in der Internen Revision
(Empirie) (Eigene Darstellung)

Eigenschaften und Attribute eines Trusted Change Agents in der Internen Revision (Empirie)

"Um die Ecke"-Denken
Aktives Zuhoren
Analytische Fahigkeiten

Ansehen, Anerkennung,
Akzeptanz und Respekt im
Unternehmen

Bereitschaft zur sténdigen
Weiterbildung

Betriebsinternes Wissen

Diplomatische Fahigkeiten/
Mediationstalent

Dynamisch
Empathie

Erfahrung
(in der Internen Revision und im
Unternehmen)

Fachkompetenz

Fahigkeit (Einzel-)Gesprache
zu fuhren

Fahigkeit Veranderung aktiv zu

Fahigkeit Zusammenhénge zu
erkennen und Schluss-
folgerungen zu ziehen

Fahigkeiten eines guten
Verkaufers

Fragetechnik
Glaubwirdigkeit
Humor

Integritéat

Kommunikationsfahigkeit und -
starke

Konfliktfahigkeit
Kontakte im Unternehmen
Kreativitat/ Visionar

Kritische und kundenorientierte
Betrachtung

Lésungs- und Verbesserungs-
orientierung

Neutralitat
Objektivitat

Offenheit fur Neues
Optimistische Grundhaltung
Querdenker

Rasche Auffassungsgabe

Ruhige und gefestigte
Personlichkeit/ Ausstrahlung

Soft-Skills

Stellung auf hoher
Managementebene

Uberzeugungskraft

Umfassendes Wissen und
Detailwissen

Unabhangigkeit

Unternehmenskenntnisse
(inkl. Wissen um Ablaufe und
Zusammenhange)

Vermittlungsfahigkeit
Vertrauensstellung
Vorurteilsfreiheit
Wertschétzende Haltung

fordern

Nicht zuletzt deshalb stehen einige der befragten Personen dem Konzept der Internen
Revision als Trusted Change Agent eher ablehnend gegeniber. Obgleich die dadurch
erzielbaren Vorteile, wie beispielweise die Erhéhung der Akzeptanz von Verénderungen
im Unternehmen, durchaus erkannt und anerkannt werden, lUberwiegen dennoch die
Zweifel und Bedenken, dass es dadurch zu einer Einflussnahme auf die Entscheidungen
des Management und eine Einmischung in die operative Tatigkeiten der Fachbereiche
kommen kann. Durch die Ubernahme zusétzlicher Rollen gestaltet es sich fur die Interne
Revision zunehmend schwieriger, in keinen Interessenskonflikt zu geraten. Zudem wird die
Betonung der Rolle des Change Agents als unangebracht betrachtet, da die Wahrnehmung
der entsprechenden Téatigkeiten durch die Revisoren und Revisorinnen zwar als sinnvoll
erachtet werden, diese jedoch keinesfalls die Hauptaufgabe der Internen Revision
darstellen sollten. Dementgegen wird eine systemische Herangehensweise zur Erfillung
der mit der neuen Rolle verbundenen Aufgaben von Seiten der Studienteilnehmer und
Studienteilnehmerinnen grol3tenteils als zweckmaRig erachtet. Systemische und agile
Ansatze werden als Bereicherung fiir den bestehenden Priifungs- und Beratungsprozess
angesehen. Die strukturierte Vorgehensweise sowie der geanderte Blickwinkel auf das
Gesamtsystem sowie jegliche Sachverhalte werden hierbei als besonders wertvoll
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betrachtet. Zudem wird von den befragten Personen betont, dass die gesamthafte
Betrachtung des Unternehmens mitsamt der Zusammenhange und Schnittstellen zwischen
den Bereichen insbesondere in Bezug auf das Interne Kontrollsystem und die Uberwindung
des Silodenkens der Abteilungen unerlasslich ist. Es kénnte nahezu als Fahrlassigkeit oder
grober Mangel der Revisoren und Revisorinnen angesehen werden, wenn sie ihr
umfassendes Wissen Uber das Unternehmen und die Zusammenhange nicht verwerten.
Dementgegen steht die Ablehnung systemischer Ansétze durch einige der befragten
Personen, da diese entweder als prinzipiell nicht sinnvoll oder zu (zeit-)aufwandig erachtet
werden. Neben der Gefahr, das Ziel aus den Augen zu verlieren, besteht die Befiirchtung,
dass die Revisoren und Revisorinnen zu sehr auf das System vertrauen und damit
Schwachstellen und Risiken tbersehen. Schlussendlich wird als Argument eingebracht,
das kein direkter Zusammenhang zwischen der Rolle der Internen Revision als Trusted
Change Agent und systemischen Prif- und Beratungsansétzen hergestellt werden kann.
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4. Diskussion

In den nachfolgenden Kapiteln werden die aus der theoretischen Ausarbeitung sowie der
empirischen Erhebung gewonnen Erkenntnisse herangezogen und vor dem Hintergrund
der Forschungsfrage diskutiert. Dartiber hinaus wird ein kurzer Ausblick auf weitere in
diesem Zusammenhang relevante Aspekte gegeben.

4.1 Schlussfolgerung

Analog zu dem in Kapitel 2.5 Zwischenfazit gewéhlten Vorgehen, werden auch an dieser
Stelle zunachst die einzelnen forschungsleitenden Fragen isoliert voneinander betrachtet,
bevor ndher auf die zentrale Forschungsfrage eingegangen wird.

Die erste forschungsleitende Frage lautet:

Handelt es sich bei den Trusted Advisor und/ oder Change Agent Konzepten um
Ansatze, mit Hilfe welcher die Interne Revision unter den bestehenden
Rahmenbedingungen einen Mehrwert fir das Unternehmen schaffen kann?

Die auf Basis der theoriebasierten Ausarbeitungen attestierten Mehrwerte, welche die
Interne Revision durch die Einnahme der Rolle eines Trusted Advisors sowie eines Change
Agents zu erzielen vermag, konnten durch die Ergebnisse der empirischen Erhebung
bestatigt werden. Demgegentber konnte jedoch auch auf Basis der Befragungsergebnisse
keine Klarheit dartiber erzielt werden, ob es sich bei dem Trusted Advisor und dem Change
Agent Konzept Uberhaupt um Ansatze handelt, welche von Seiten der Internen Revision
weiter verfolgt, geschweige denn forciert werden soll. Die bereits im Rahmen der
theoretischen Ausarbeitung in Kapitel 2.2 Die Interne Revision als Trusted Advisor
angesprochene kontroversielle Haltung zu Beratungsleistungen durch die Interne Revision
konnte auch in der empirischen Erhebung ausgemacht werden. Sowohl in der Theorie als
auch in der Empirie werden vielfaltige Argumente vorgebracht, die den jeweiligen
Standpunkt bekraftigen sollen. So werden Beratungsleistungen einerseits als essentieller
Bestandteil der Tatigkeit der Internen Revision betrachtet, andererseits jedoch zugleich als
nicht mit einer Revisionstatigkeit zu vereinbaren tituliert. Ahnliche Bedenken werden in
Bezug auf die Auslibung der Rolle eines Change Agents durch die Interne Revision
gedulert. Zumeist zielen die vorgebrachten Argumente darauf ab, dass es sich sowohl bei
Beratungsleistungen als auch bei Leistung der Internen Revision in Zusammenhang mit
Veranderungsvorhaben um Tatigkeiten handelt, welche nichts mit der eigentlichen
Funktion einer Internen Revision gemein haben bzw. dariiber hinaus in Widerspruch zu
den Grundsatzen der Internen Revision stehen. Es erscheint durchaus verwunderlich, dass
sich die Verfechter und Verfechterinnen dieser Auffassung in ihrer Argumentationsfiihrung
im Regelfall direkt auf die Internationalen Standards fur die berufliche Praxis der Internen
Revision (The Institute of Internal Auditors, 2018) beziehen, ist in diesen doch bereits in
der Beschreibung der Mission und der Definition der Internen Revision unmissverstandlich
festgehalten, dass die Aufgabe der Revision nicht nur Prufungsleistungen sondern auch
Beratungsleistungen umfasst. Auch der Einwand, in Bezug auf die Mitgestaltung von
Veré&nderungsprozessen kann unter Ruckgriff auf die Grundprinzipien fur die berufliche
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Praxis der Internen Revision und die Standards entkraftet werden. Diesen zufolge ist klar
festgehalten, dass die Festlegung und Umsetzung konkreter MalRnahmen zwar den
operativen Bereichen obliegt, die Interne Revision jedoch sehr wohl auf Basis von
Prifungsfeststellungen Empfehlungen aussprechen, die Angemessenheit von
Malnahmen beurteilen und deren Umsetzung (berwachen sowie nicht zuletzt
organisatorische Verbesserungen fordern soll. In Bezug auf die oftmals vorgebrachten
Bedenken hinsichtlich potentieller Interessenskonflikte und der Gefahrdung der
Unabhéangigkeit und Objektivitat der Internen Revision muss an dieser Stelle festgehalten
werden, dass sich die Interne Revision bei all ihren Téatigkeiten, selbst bei der Erbringung
von Prifungsleistungen, stets in diesem Spannungsfeld bewegt und sich
dementsprechend klar positionieren muss.

Die zweite forschungsleitende Frage lautet:

Inwiefern stellen systemische Prif- und Beratungsansétze ein geeignetes Mittel dar,
um die Anforderungen, welche durch die beiden Konzepte an die Interne Revision
gestellt werden, zu erflllen?

In Bezug auf die Gemeinsamkeiten bzw. Diskrepanzen zwischen den einzelnen Ansétzen
konnten im Zuge der empirischen Erhebung keine wesentlichen neuen Erkenntnisse
gewonnen werden. Die Uberschneidungen zwischen den Konzepten traten im Rahmen der
Befragung insbesondere dadurch zum Vorschein, dass es des Studienteilnehmern und
Studienteilnehmerinnen oftmals schwer fiel, eine Abgrenzung zwischen den einzelnen
Konzepten zu ziehen. Die grundlegende Bedeutung von Vertrauen und der damit
verbundene Aufbau und Erhalt vertrauensvoller und partnerschatftlicher Beziehung konnte
dabei als zentrales Bindeglied zwischen den Ansétzen ausgemacht. Es wurde hierbei auch
angemerkt, dass es keiner gesonderten Rolle eines Trusted Advisors bedarf, sondern die
hierbei relevanten Aspekte im GrofRen und Ganzen in alle Tatigkeitsfelder der Internen
Revision einflieBen sollten. Dies wurde damit begriindet, dass ohne eine entsprechende
Vertrauensbasis und Beziehung zwischen den involvierten Akteuren selbst bei
Prifungsleistungen durch die fehlende Méglichkeit, umfassende Informationen zu erhalten
keine adaquaten Ergebnisse erzielt werden kdnnen. Das ohne das ndétige Vertrauen in die
Revisoren und Revisorinnen Ratschlage und Empfehlungen nicht angenommen werden,
versteht sich von selbst. Die Pramisse, dass systemische Ansatze mit dem Trusted Advisor
sowie dem Change Agent Konzept kompatibel sind, kann auch nach Vorliegen der
Ergebnisse der Befragung beibehalten werden. Dartber hinaus erscheinen die, den
systemischen Ansatzen zugrundeliegenden, Annahmen und die daraus resultierenden
Verhaltens- und Vorgehensweisen fiir die Interne Revision im allgemeinen ein probates
Mittel zu sein, um der Versuchung der operativen Einmischung zu widerstehen. Im
Bewusstsein, dass eine direkte Beeinflussung und Steuerung der Organisation und ihrer
Teilbereich gar nicht moglich ist, fallt es den Revisoren und Revisorinnen leichter sich
darauf zu konzentrieren, Sachverhalte aus unterschiedlichen Perspektiven zu beleuchten
sowie potentielle Schwachstellung, Risiken aber auch Mdéglichkeiten aufzuzeigen, um
damit letztendlich die bestmogliche Grundlage fur die Entscheidungsfindung im Sinne einer
Verbesserung der Organisation zu schaffen. Nicht aufzulésen vermdgen systemische Prif-
und Beratungsanséatze jedoch die grundsatzliche Kapazitatsproblematik in der Internen
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Revision und die damit verbundene oftmalige Fokussierung auf zwingend erforderliche
Prifleistungen zu Lasten von Beratungsleistungen und anderer wichtige Aspekte der
Revisionstatigkeit. Durch den hoheren zeitlichen und personellen Ressourcenbedarf
fuhren systemische Prif- und Beratungsansatze stattdessen zu einer zusatzlichen
Verscharfung der Situation. Es ist folglich nicht verwunderlich, dass dieser Umstand
oftmals als Argument gegen den Einsatz systemischer Ansétze in der Internen Revision
verwendet wird. Davon abgesehen kann jedoch nicht oft genug betont werden, dass
sowohl in der Theorie als auch von Seiten der Studienteilnehmer und
Studienteilnehmerinnen die Verwendung systemischer Ansatze oder zumindest
ausgewahlter systemischer Elemente, als wichtige Bereicherung fir bestehende Prifungs-
und Beratungsprozesse betrachtet wird.

Die dritte forschungsleitende Frage lautet:

Wie muss ein systemischer Priif- und Beratungsansatz ausgestaltet sein, um diese
Anforderungen zu erfiillen?

Weder auf Basis der theoriebasierten Ausarbeitungen noch unter Berticksichtigung der aus
der empirischen Erhebung gewonnen Informationen erscheint es moglich, eine konkrete
Ausgestaltung eines systemischen Prif- und Beratungsansatzes festzumachen, die dazu
geeignet ist, die aus dem Trusted Advisor und dem Change Agent Konzept ableitbaren
Anforderungen zu erfillen. Basierend auf den Erkenntnissen aus der Befragung kann
lediglich darauf geschlossen werden, dass hierbei die Praxisorientierung im Sinne einer
einfachen Umsetzbarkeit und Anwendbarkeit im Vordergrund stehen muss. Durch die
Behandlung der zweiten forschungsleitenden Frage konnte bereits ausgemacht werden,
dass systemische Ansédtze grundsatzlich dazu im Stande sind, die wesentlichen
Anforderungen zu erfiillen. Da systemische Ansadtze bewusst auf starre Vorgaben
verzichten um situationsangemessen agieren zu kénnen, erscheint es zweckmaRig, auch
im konkret vorliegenden Fall keine Einschrankungen an den Grundlagen, auf welchen
systemische Prif- und Beratungsansétze basieren, vorzunehmen, um eine passgenauere
Entsprechung mit den Anforderungen der beiden behandelten Konzepte zu erzielen.
Nachdem zugleich jedoch auch Anforderungen ausgemacht werden konnten, welche nicht
mit systemischen Ansétzen erfillt werden kdnnen, gilt es in Folge den Blick darauf zu
richten, welcher weiteren Methoden und Verfahren es bedarf, um die verbleibenden
Licken zu schlieBen. Der systemischen Grundhaltung entsprechend sollte die Wahl der
geeigneten Mittel und Werkzeuge nicht auf Basis einer Entweder-oder-Entscheidung oder
einem wertenden Vergleich unterschiedlicher Ansétze erfolgen. Vielmehr gilt es den
groRtmoglichen Nutzen aus einer sinnvollen Kombination unterschiedlicher Zugéange zu
ziehen. Ein Studienteilnehmer/ eine Studienteilnehmerin bringt die Bedeutung dieser
Herangehensweise dadurch zum Ausdruck, indem er/ sie festhélt, dass es in der Praxis
von keiner Relevanz ist, welche Begrifflichkeiten, Schlagworter oder Konzepte gerade im
Trend liegen und fur welche Aspekte diese Verwendung finden, sondern es vielmehr darauf
ankommt, die Interne Revision so auszugestalten, dass sie den an sie gestellten
Anforderungen gerecht werden kann.
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Letztendlich ist es an der Zeit, den Blick auf die zentrale Fragestellung zu richten:

Welche Rolle spielen systemische Prif- und Beratungsansatze bei der Erflllung der
Anforderungen, welche an Trusted Advisor und Change Agents gestellt werden?

Aufgrund der fehlenden Erprobung in der Praxis kdnnen auf Basis der theoriebasierten
Ausfiihrungen und der Ergebnisse aus der empirischen Erhebung dazu nur Vermutungen
angestellt werden. Im Rahmen der Befragung konnten von Seiten der Studienteilnehmer
und Studienteilnehmerinnen zahlreiche Gemeinsamkeiten zwischen systemischen Pruf-
und Beratungsansatzen sowie den Konzepten des Trusted Advisor und des Change
Agents ausgemacht, jedoch kein direkter Zusammenhang und keine kausale Beziehung
hergestellt werden. Folglich kann in Bezug auf die Forschungsfrage keine fundierte
Aussage geliefert sondern lediglich eine Hypothese aufgestellt werden:

Systemische Prifungs- und Beratungsansatze koénnen aufgrund der ihnen
zugrundeliegenden Wertvorstellung und Denkhaltung sowie der verwendeten
Vorgehensweise und Methoden als ein zweckmaRiges Werkzeug bei der
Wahrnehmung der Rolle eines Trusted Change Agents angesehen werden.

4.2 Fazit und Ausblick

Im Verlauf der Erstellung der Ausarbeitungen zu den einzelnen Konzepten und Ansétzen
sowie der kritischen Auseinandersetzung mit diesen kristallisierte sich zusehends heraus,
dass die aufgestellte Forschungsfrage sowie die daraus abgeleiteten forschungsleitenden
Fragen den Betrachtungsfokus auf die vermeintlich falschen Aspekte lenkten. Um die
Weiterentwicklung der Internen Revision vorantreiben zu kdnnen, sodass diese auch
kiinftig in der Lage ist, einen Mehrwert fir das Unternehmen zu schaffen, erscheint die
Betrachtung einzelner Konzepte sowie die Konzentration auf einen einzigen Prifungs- und
Beratungsansatz als nicht ausreichend.

Es steht aul3er Frage, dass die Interne Revision aufgrund ihres breit gefacherten
Tatigkeitsfeldes in der Lage sein muss, verschiedene Rollen einzunehmen, um die
unterschiedlichen Facetten der Revisionstétigkeit (Hoppe & Potsch, 2018) abdecken zu
konnen. Aufgrund der ungleichen Zielrichtungen bedarf es wiederum unterschiedlicher
Methoden und Werkzeuge, um die damit verbundenen Aufgaben bestmdglich erfillen zu
koénnen.

Weitaus zweckméaBiger als die im Rahmen der vorliegenden Arbeit behandelte
Forschungsfrage erscheint in diesem Zusammenhang die nahere Betrachtung folgender
Fragestellung:

Wie muss eine Interne Revision ausgestaltet sein und welcher Methoden und
Ansatze muss sie sich bedienen, um einen gréf3tmoglichen Mehrwert fir das
Unternehmen erzielen zu kénnen?

In Kapitel 2.4 Systemische Prif- und Beratungsansatze in der IR wurde diesbeziiglich
bereits festgehalten, dass der ausschlieRliche Einsatz systemischer Prif- und
Beratungsansétze gleichermalRen ungeeignet ist wie die alleinige Verwendung klassischer
Prufungsanséatze. Die Wahl des Ansatzes sollte sich vielmehr nach der Zielsetzung und Art
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der Prifung richten. Auf diesen Aspekt wurde im Rahmen der empirischen Erhebung auch
von einem Studienteilnehmer/ einer Studienteilnehmerin Bezug genommen. Es wurde
hierbei festgehalten, dass sich klassische Ansatze im Sinne einer Uberprifung gegen
Vorgaben zur Feststellung von Abweichungen im Falle von klaren Regelungen eignen,
wohingegen systemische Ansatze mitsamt Beratungsleistungen in Bereichen mit gréReren
Gestaltungspielrdumen Anwendung finden sollten. In der Literatur werden fur diese
Unterscheidung die Begriffe normative Prufung bzw. prinzipienbasierte Prifung verwendet.
Auch die Befurworter und Befurworterinnen systemischer Ansétze empfehlen in diesem
Zusammenhang den bewussten und zielgerichteten Einsatz unterschiedlicher
Prifungsansatze sowie verschiedener Beratungsformen (Fach- und Prozessberatung), um
nachhaltige Ergebnisse sicherzustellen.

In Folge bietet es sich an, insbesondere die nachstehend angefihrten Aspekte in Zukunft
einer ndheren Betrachtung zu unterziehen:

- Integrierte Beratungsansatze
Unter diesem Begriff kann eine Kombination aus Experten-/Fachberatung und
Prozessberatung im Sinne einer Komplementérberatung verstanden werden. Obgleich
die Ausfuihrungen von Handler (2007), Schubert-Golinski und Wandhoff (2018) sowie
Wimmer (2009) bereits wertvolle Anregungen liefern, gilt es diese Ansatze
insbesondere hinsichtlich inrer Anwendbarkeit im Bereich der Internen Revision naher
zu beleuchten.

- Integrierte Prifungs- und Beratungskonzepte

Bereits vor 15 Jahren wurde durch das Deutsche Institut fir Interne Revision (IR, 2005)
und zu einem spateren Zeitpunkt auch durch Lick (2009b) die Entwicklung eines
integrierten Prifungs- und Beratungskonzepts zur besseren Koordination von
Prifungs- und Beratungsleistungen in der Internen Revision angeregt. Die
bestehenden Uberlegungen dazu sollten in Folge dahingehend erweitert werden, dass
im Sinne eines Gesamtkonzepts neben unterschiedlichen Beratungsformen auch
unterschiedliche Prifungsansatze Beriicksichtigung finden. Der Fokus sollte dabei u.a.
auf das Zusammenspiel der unterschiedlichen Prifungs- und Beratungsansatze
gerichtet werden, wobei die in der Praxis vorherrschenden Rahmenbedingungen sowie
die vielfaltigen Anforderungen, welche an eine Interne Revision gestellt werden, nicht
unbertcksichtigt bleiben sollten.
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Anhang

Anhang 1: Fragestellungen der Experten- und Expertinnenbefragung

Angaben zur Person

Position in der [] Leiter/ Leiterin der Internen Revision
Revisionsabteilung

[] Mitarbeiter/ Mitarbeiterin der Internen Revision

Branche

Fokussierung [] Generalist/ Generalistin

[] Spezialisierung auf das/ die Themengebiet(e):

Berufserfahrung in der | in Jahren
Internen Revision

Ausbildung und Grundsatzliche Basisausbildung, zusatzliche Qualifikationen und
Qualifikationen Spezialisierungen, Kurse, Zertifikate etc.

Themenblock A: Die Interne Revision

Al

Wie wichtig schétzen Sie die nachfolgend angefiihrten Aspekte in Bezug auf
die Interne Revision sowie Tatigkeiten der Internen Revision, um in der
heutigen Zeit einen Mehrwert fiir das Unternehmen zu erzielen, auf einer
Skala von 1-4 jeweils ein, wobei 1 fur unbedeutend und 4 fir sehr bedeutend
steht?

= Erbringung von Prifungsleistungen

= Erbringung von Beratungsleistungen

= Wahrnehmung einer Innovations- und Veranderungsfunktion

= Erteilung strategischer Ratschlage

= Aufbau und Pflege von Beziehungen innerhalb des Unternehmens
= Systemisches Denken und Handeln

| I I I
1 2 3 4

unbedeutend sehr bedeutend

A2

Wie stehen Sie zu dem Thema ,Beratungsleistungen durch die Interne
Revision*?

Bitte erlautern Sie lhre Einschétzung.

Denkanstof3e: Erachten Sie Beratungsleistungen als wichtigen Aspekt, der kiinftig weiter
forciert werden sollte? Bestehen lhrer Meinung nach diesbezuglich Vorbehalte? Was gilt es
Ihrer Meinung und Erfahrung nach bei Beratungsleistungen durch die Interne Revision zu
beachten?

A3

Welche Rolle spielt Ihrer Meinung und Erfahrung nach das Thema ,Vertrauen®
in der Arbeit der Internen Revision?

Bitte erlautern Sie |hre Einschéatzung.

Denkanstof3e: Welche Aspekte kann dieses Thema umfassen? Wie wird in der Praxis damit
umgegangen?
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Themenblock B: Die Interne Revision als Trusted Advisor

Bl | Was verstehen Sie persénlich unter der Rolle der Internen Revision als
,rrusted Advisor*‘?

Bitte fiihren Sie lhre Uberlegungen naher aus.

B1.1 | Welche Aufgaben, Funktionen und Aspekte erachten Sie hierbei als
besonders wichtig?
Bitte fuhren Sie diese nadher aus.

B1.2 | Uber welche Charakteristiken, Fahigkeiten und Kompetenzen muss ein
Interner Revisor/ eine Interne Revisorin verfliigen, um diese Rolle
wahrnehmen zu kénnen?

Bitte fiihren Sie dies naher aus.

B2 | Wie stehen Sie zu diesem Ansatz der Internen Revision als Trusted Advisor
im Sinne eines vertrauensvollen Beraters fur das Unternehmen und seine
Stakeholder?

Bitte fliihren Sie dies ndher aus und begriinden Sie lhre Einschatzung.

Denkanstof3e: Erachten Sie diese Entwicklungsrichtung als zukunftsweisend? Was steht
Ihrer Meinung nach dem entgegen? Wo bestehen lhrer Meinung nach Bedenken?

B3 | Verfligen Sie bereits Uber persdnliche Erfahrungen mit diesem Thema?
Sofern zutreffend, fiihren Sie diese bitte néher aus.

Denkanstdf3e: Nehmen bzw. nahmen Sie selbst bereits diese Rolle ein? Welche positiven
wie negativen Erfahrungen haben Sie damit gemacht? Wie wird bzw. wurde dies von den
unterschiedlichen Stakeholdern im Unternehmen aufgenommen? Haben Sie hierbei
Erkenntnisse gewonnen (Lessons Learned), die Sie anderen Revisoren und Revisionen
mitgeben kénnen?

Themenblock C: Die Interne Revision als Change Agent

C1 | Was verstehen Sie personlich unter der Rolle der Internen Revision als
,Change Agent‘?
Bitte fiihren Sie Ihre Uberlegungen naher aus.

C1.1 | Welche Aufgaben, Funktionen und Aspekte erachten Sie hierbei als
besonders wichtig?
Bitte fuhren Sie diese néher aus.

C1.2 | Uber welche Charakteristiken, Fahigkeiten und Kompetenzen muss
ein Interner Revisor/ eine Interne Revisorin verfigen, um diese Rolle
wahrnehmen zu kénnen?

Bitte flihren Sie dies naher aus.

C2 | Wie stehen Sie zu diesem Ansatz der Internen Revision als Change Agent im
und fur das Unternehmen?

Bitte filhren Sie dies naher aus und begriinden Sie Ihre Einschéatzung.

Denkanst6Re: Erachten Sie diese Entwicklungsrichtung als zukunftsweisend? Was steht
Ihrer Meinung nach dem entgegen? Wo bestehen lhrer Meinung nach Bedenken?

C3 | Verfligen Sie bereits Uber personliche Erfahrungen mit diesem Thema?
Sofern zutreffend, fuhren Sie dies bitte ndher aus.

DenkansttRe: Nehmen bzw. nahmen Sie selbst bereits diese Rolle ein? Welche positiven
wie negativen Erfahrungen haben Sie damit gemacht? Wie wird bzw. wurde dies von den
unterschiedlichen Stakeholdern im Unternehmen aufgenommen? Haben Sie hierbei
Erkenntnisse gewonnen (Lessons Learned), die Sie anderen Revisoren und Revisionen
mitgeben kdnnen?
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Themenblock D: Systemische Prif- und Beratungsansatze in der Interne Revision

D1 | Was verstehen Sie personlich unter ,systemischer Prufung bzw. Beratung*?
Bitte fiihren Sie Ihre Uberlegungen naher aus.

D2 | Wie stehen Sie zu systemischen Prif- und Beratungsansatzen in der Internen
Revision?

Bitte filhren Sie dies naher aus und begriinden Sie lhre Einschatzung.

Denkanst6Re: Erachten Sie diese grundsétzlich als sinnvoll und zweckméRig? In welchem

Umfang erachten Sie diese als zweckmafig? Was steht Ihrer Meinung und Erfahrung nach
dem entgegen?

D2.1 | Welche Aspekte sind hierbei von besonderer Bedeutung bzw. zu
beachten?

Bitte flhren Sie diese naher aus.

Denkanstof3e: Gibt es bestimmte Voraussetzungen die erfilllt sein missen? Gibt es
bestimmte Merkmale, Elemente oder Auspragungen die zu beriicksichtigen sind?

D2.2 | Uber welche Charakteristiken, Fahigkeiten und Kompetenzen muss
ein Interner Revisor/ eine Interne Revisorin hierfur verfigen?
Bitte flihren Sie diese naher aus.

D3 | Verfigen Sie bereits tber persdnliche Erfahrungen mit diesem Thema?
Sofern zutreffend, fuhren Sie diese bitte ndher aus.

DenkansttRe: Nehmen bzw. nahmen Sie selbst bereits diese Rolle ein? Welche positiven
wie negativen Erfahrungen haben Sie damit gemacht? Wie wird bzw. wurde dies von den
unterschiedlichen Stakeholdern im Unternehmen aufgenommen? Haben Sie hierbei
Erkenntnisse gewonnen (Lessons Learned), die Sie anderen Revisoren und Revisionen
mitgeben kénnen?

Themenblock E: Die Interne Revision als Trusted Change Agent

E1l | Was verstehen Sie personlich unter dem Konzept der Internen Revision als
,Trusted Change Agent‘?
Bitte fiihren Sie Ihre Uberlegungen néher aus.

E2 | Wie kann ein solches Konzept lhrer Meinung nach sinnvoll im Unternehmen
ausgestaltet und umgesetzt werden?

Bitte erlautern Sie Ihre Uberlegungen.

Denkanstof3e: Welche Rahmenbedingungen sind hierfur erforderlich? Welche Téatigkeiten
der Internen Revisoren und Revisorinnen wiirde dies umfassen? Wie muss der Prifungs-
und Beratungsprozess hierfiir ausgestaltet sein? Welche Methoden kénnen hierfur sinnvoll
eingesetzt werden? Welche technologischen Voraussetzungen missen hierfir geschaffen
werden? Was gilt es hierbei besonders hervorzuheben bzw. zu bedenken?

E3 | Uber welche Charakteristiken, Fahigkeiten und Kompetenzen muss ein
Interner Revisor/ eine Interne Revisorin verfigen, um diese Rolle
wahrnehmen zu kénnen?

Bitte fuhren Sie diese néher aus.

E4 | Inwiefern stellen systemische Prif- und Beratungsanséatze Ihrer
Einschatzung nach ein sinnvolles und zweckmaRiges Instrument dar, um
diese Rolle wahrnehmen zu kdnnen?

Bitte flhren Sie dies naher aus und begrinden Sie lhre Einschatzung.

Denkanstof3e: Was spricht Ihrer Meinung nach dafiir? Was steht Ihrer Meinung nach dem
entgegen? Wo bestehen lhrer Meinung nach Bedenken oder Einschréankungen?
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Themenblock F: Die Zukunft der Internen Revision

F1

Wo sehen Sie die Interne Revision in 10 Jahren?

Bitte fiihren Sie Ihre Uberlegungen naher aus.

DenkansttRe: Welche Rolle(n) wird die Interne Revision 2030 in den Unternehmen
einnehmen? Mit Hilfe welcher Tatigkeiten wird die Interne Revision kunftig einen Mehrwert
fur das Unternehmen schaffen kénnen? Auf welchen Aspekten wird der Fokus liegen?

F2

Was wird Ihrer Einschatzung nach erforderlich sein, damit die Interne
Revision diese Aufgaben erfillen kann?

Bitte fihren Sie dies néaher aus.

Denkansté3e: Welche Rahmenbedingungen und organisatorischen Ausgestaltungen sind
hierfurr erforderlich? Uber welche Fahigkeiten und Kompetenzen missen Revisoren und
Revisorinnen hierfur verfigen? Welche Methoden werden gefragt sein? Wie ist das
technologische Umfeld auszugestalten?

F3

Wie wichtig schéatzen Sie die nachfolgend angeflihrten Aspekte in Bezug auf
die Interne Revision sowie Tatigkeiten der Internen Revision, um im Jahre
2030 einen Mehrwert fir das Unternehmen zu erzielen, auf einer Skala von 1-4
jeweils ein, wobei 1 fir unbedeutend und 4 fur sehr bedeutend steht?

= Erbringung von Prifungsleistungen

= Erbringung von Beratungsleistungen

=  Wahrnehmung einer Innovations- und Veranderungsfunktion

= Erteilung strategischer Ratschlage

= Aufbau und Pflege von Beziehungen innerhalb des Unternehmens
= Systemisches Denken und Handeln

| I I I
1 2 3 4

unbedeutend sehr bedeutend
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