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Wenn du ein Schiff bauen willst, so fange nicht damit an,
Holz zu sammeln, Planken zu schneiden
und die Arbeit einzuteilen,
sondern erwecke in den Menschen die Sehnsucht
nach dem weiten endlosen Meer.
(zugeschrieben Antoine de Saint Exupéry, 1900-1944)

Dr. Christa Wekel MPH ist Arztin und Gesundheitswissenschaftlerin.
Nach mehreren Jahren im Gesundheitswesen, in der Informatik (Lehre,
Forschung & Entwicklung) und im Management arbeitet sie als freibe-
rufliche Beraterin, Dozentin und Autorin mit Expertise in Organisati-
onsentwicklung, Karriereentwicklung, Sozioinformatik und Didaktik.
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Elche fangen ...

Unabhéingig vom verwendeten grammatikalischen Geschlecht sind
in diesen Biichern alle Geschlechter gemeint: weiblich, ménnlich,
divers.

Warum Elche?

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

Macht ist erforderlich, um Entscheidungen umzusetzen. Karrie-
re heifft der Weg, also auch der Berufsweg. Beziehungen haben
Menschen immer. Aus Fehlern und der Vermeidung von Fehlern
kénnen Menschen lernen.

Willkommen in der Welt der Metaphern und Geschichten und
der Arbeit mit handfesten betriebswirtschaftlichen, soziologischen
und technischen Methoden und Werkzeugen, kurz: in der Welt der
Organisationsentwicklung.
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Elche fangen ...

Fur wen sind diese Biicher?

Diese Biicher sind fiir Studierende, fiir Menschen zu Beginn und im
Verlauf ihres Berufslebens, fiir Fiihrungskrafte und Beraterinnen
und Berater und fiir solche, die es werden wollen.

Aus welchen Ausbildungs-, Studien- und Berufszweigen stammen
die Lesenden?

Betriebs- und Volkswirtschaft, Informatik, Ingenieurswissenschaf-
ten, Psychologie, Soziologie, Didaktik und gerne aus der Philoso-
phie, Anthropologie, Vélkerkunde, Geschichte und den Rechtswis-
senschaften, aus der Medizin und den Gesundheitswissenschaften
sowie den zahlreichen Kombinationen dieser Gebiete. Da sind bei-
spielsweise die bunten Facher der Informatik: Wirtschaftsinforma-
tik, Medieninformatik, Medizinische Informatik und viele mehr.
Kurz: Diese Biicher sind fiir Menschen, die Interesse an den The-
men Beraten, Menschen, Werkzeuge, Entdecken haben.

Wie funktioniert das?

Es gibt Beispiele aus dem Gesundheitswesen, der Informatik, dem
Maschinenbau und aus Hochschulen. Diese lassen sich gut auf an-
dere Bereiche iibertragen, weil es um allgemeine Themen geht.
Dazu gleich mehr. Und es gibt Beispiele ohne einen direkten Fach-
bezug, wie ,Klara und ihr Chef* im Band II MENSCHEN.

Worum geht es?

Es geht in allen vier Biichern um Zusammenarbeit, Teamwork,
Leadership, Projektarbeit, Management von Gruppen, Teams, Pro-
jekten bis hin zur Unternehmensleitung. Es geht um Lernen. Es
geht um Forschung & Entwicklung — vor allem im Band IV ENT-
DECKEN. Es geht um Beraten als Interne & als Externe — vor allem
im Band I BERATEN. Kurz: es geht um Menschen in Organisatio-
nen. Darum sind diese Biicher Biicher iiber Organisationsentwick-
lung.
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Jedes Buch hat ein Motto:

BERATEN : ein guter Berater macht sich {iberfliissig.
MENSCHEN : alles so bunt hier.

WERKZEUGE : it’s all about communication.
ENTDECKEN : jede Analyse ist eine Intervention.

Die zweite Auflage 2023

Im Friihjahr 2023 hat der Weidenborn Verlag begonnen, seine Bii-
cher als e-Books open access zur Verfligung zu stellen. Das der-
zeit jlingste ist ein reines e-Book: Social Informatics FExperience.
Die anderen drei sind die derzeit jiingsten Print-Biicher Refugium,
Sozioinformatik und Andere arbeiten lassen. Die Umsetzung war
einfach, da die Biicher nur im Hauptdokument, im Einband und
in den Quellen Aktualisierungen bendtigten.

Mit der Buchreihe ELCHE FANGEN verhélt es sich etwas anders.
Diese Biicher waren 2017 die ersten Biicher des Verlages. Als wir
sie nach der Veroffentlichung in Hénden hielten, entdeckten wir
nach und nach Einiges, das inhaltlich und im Layout zu verbessern
ist. Auferdem hat sich in den vergangenen sechs Jahren etliches
getan in Sachen Organisationsentwicklung, Zusammenarbeit und
Exploration & Evaluation. Ab einer Verdnderung des Inhaltes um
mehr als zehn Prozent spricht die VG Wort von einer neuen Auf-
lage. Also freuen wir uns, Thnen die zweite Auflage der Buchreihe
iber den Umgang mit Elchen in der Arbeitswelt vorzulegen ... und
ZWar open access.
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Elche fangen ...

Open Access eBooks

aus dem Blog https://www.christa-wessel.de/2023/03/07/open-ac

cess-ebooks/

Seit Jahren begegne ich immer wieder Menschen, die beides wol-
len: ein schones, gut gemachtes Buch zum Anfassen, darin blattern
und lesen - dafiir zahlen sie gerne - und eine Datei des Buches.
IOS Press ist eines meiner Vorbilder fiir die Umsetzung von Open

Access (iospress.com)

Warum und wozu also open?

14

Open access, open source und open data sind wichtig
fiir finanziell oder sozial schwéchere Menschen, Grup-
pen und Staaten. Gratis-Software, der freie Zugang zu
Informationen und Literatur und damit die M6glich-
keit zu lernen, lehren, zu entwickeln und etwas auf die
Beine zu stellen, kann Menschen freier machen. Dass
auch Wohlhabende davon profitieren — na und? Es
ist an ihnen, sich am Passing Forward zu beteiligen.
Denn auch die, die geben, haben etwas davon.
Menschen sind soziale Wesen, die Anerkennung und
auch Kritik brauchen. Die Entwicklung und Pflege
von Software, Worterbiichern, Wissensdatenbanken
und vielem mehr erfolgt vor allem in verteilten Teams.
Wenn Menschen etwas entwickeln oder schreiben und
der Offentlichkeit zugiinglich machen, sollte es — so
bei den meisten der Anspruch — gut sein. Also iiben
sie und lernen durch das Feedback anderer. Aufterdem
erhalten sie zu ihrer Arbeit Anerkennung. Sie sind in
den verteilten Teams sozial aufgehoben. Damit bewe-
gen sie sich auf den oberen Stufen der Maslow’schen
Hierarchie der Bediirfnisse.

(Buch SOZIOINFORMATIK, 2021 & 2023, S. 118-119)


https://www.christa-wessel.de/2023/03/07/open-access-ebooks/
https://www.christa-wessel.de/2023/03/07/open-access-ebooks/

Ein besonderer Tag

Das erste eBook ist einen Tag vor dem Internationalen Frauen-
tag auf der eBooks-Seite des Weidenborn Verlags online gegangen.
Auch mit dem Gedanken daran, dass der Verlag nun sechs Jahre
alt wird. Bloggerkollege Rudi Moos wird berichten, auch dariiber,
warum der Weidenborn Verlag am Internationalen Frauentag ge-
griindet wurde.

Wie verpackt mensch ein digitales Geschenk?

Christa Wefel — Dienstag, 07 Méarz 2023

Auflage 1 & Auflage 2 in Einklang bringen

Auflage 2 enthélt Korrekturen von Rechtschreib- und grammati-
kalischen Fehlern, Ergdnzungen in den Stichworten und Quellen —
hier vor allem Aktualisierungen der URL — und einige neue Ab-
schnitte. Der Abschnitt AUFLAGE 2: ERGANZUNGEN im Kapitel
VERZEICHNISSE enthélt eine Liste. Diese soll erméglichen, dass Sie
sowohl das Buch von 2017 geniefien kénnen, als auch die Neuerun-
gen der zweiten Auflage im open access ebook nutzen kénnen.

Elche fangen ... im Dezember 2017

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

Stellen Sie sich vor, in einer Besprechung steht ein Elch auf dem
Tisch. Riesig, triefend und deutlich riechend. Und keiner sagt
,Guck mal, ein Elch®. Mehr noch. Die Menschen beugen sich so-
gar zu Seite, um ihr Gegeniiber vorbei an den Beinen zu sehen.
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Elche fangen ...

Woriiber wollen sie in dieser Besprechung nicht reden? Uber die
vier Themen, die nicht nur nur dunkle, sondern auch helle und
kraftvolle Seiten haben. Nur sehen Menschen diese Seiten nicht
immer. Es geht um Macht, Karriere, Beziehungen und Fehler.

Macht ist erforderlich, um Entscheidungen umzusetzen.

Karriere heiftt der Weg, also auch der Berufsweg.

Beziehungen haben Menschen immer.

Aus Fehlern und der Vermeidung von Fehlern kénnen Menschen
lernen.

Wie gehen Menschen mit Tabus um? Sie schweigen, verdréingen,
wehren ab oder werden aggressiv. Berater und Fiihrungskrifte
miissen tagtéiglich neben der Bearbeitung von Fakten auch ,,Elche
fangen und béndigen“. Sie miissen mit Gefiihlen und sozialen Be-
ziehungen umgehen. Thre Aufgabe ist es, schwer zu Besprechendes
anzusprechen. Das funktioniert durch Fragen, Hinschauen, Zuho-
ren, Anerkennen, Erkliren und auch Stéren im Sinne einer kon-
struktiven Beunruhigung.

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

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

Berater sind auch Fihrungskrdifte.
Fiihrungskrifte sind stets auch Berater.

Darum sind die Biicher der Reihe ELCHE FANGEN vor allem aus
der Perspektive ,yon und fiir Berater* geschrieben. Es gibt externe
Berater, die in Unternehmen hineingehen, und interne Berater, die
als Fithrungskrafte, Stabsstellen oder in speziellen Funktionen wie
der Personalentwicklung, dem Controlling oder als Fachgebietsex-
perten beratend téatig sind.

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

Der erste Band BERATEN behandelt Konzepte und den Beratungs-
auftrag: Der Teil KONZEPTE stellt Grundbegriffe, Philosophien,

17



Elche fangen ...

Ansétze und Wege in die Beratung vor. Im Teil AUFTRAG erfahren
Sie, wie Sie Klienten gewinnen kdnnen, ein Projekt vorbereiten,
durchfiihren, abschlieffen und eine Basis fiir die weitere Zusam-
menarbeit legen konnen.

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

Der dritte Band, WERKZEUGE, stellt Instrumente aus der Oko-
nomie, der Soziologie und der Organisationsentwicklung vor. Er
soll Sie inspirieren, sich einen eigenen Werkzeugkoffer aus Metho-
den und Checklisten zusammenzustellen und dabei Thre Arbeit
auf fundierten Theorien und Konzepten aufzubauen und weiter
zu entwickeln.

Im vierten Band, ENTDECKEN, geht es um Beobachtungen, In-
terviews und Fragebdgen in Beratungs- und anderen Projekten.
Richtig angewendet handelt es sich um sehr effiziente und effekti-
ve Methoden, die Sie unter anderem in Unternehmen- und anderen
Organisationsanalysen, Machbarkeitsstudien, Prozessverbesserun-
gen oder Produktentwicklungen anwenden koénnen.

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

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

Alles so bunt hier.
(angelehnt an Nina Hagen, 1978: TV-Glotzer (Wikipedia 2022))

In diesem zweiten Band der Reihe ELCHE FANGEN ... BASISWIS-
SEN CONSULTING FUR BERATER UND FUHRUNGSKRAFTE lernen
Sie Grundlagen der Gespréchsfithrung, der Moderation und des
Konfliktmanagements fiir Ihre Arbeit als Fiihrungskraft und mit
Fiihrungskriften, Gruppen und Teams kennen, denn:

Beratung ist ein soziales Geschehen.

Fiir die Zusammenarbeit mit Klienten und Kollegen ist es hilfreich,
Menschen und ihre Beziehungen und Interaktionen zu verstehen
und damit umgehen zu kénnen. Die Geschichte ,,Go Web“ erzéhlt
von einer Gruppe, deren Arbeit sich um das World Wide Web und
das Internet dreht.

Eng verkniipft mit den Themen Selbstmanagement, Teamfihig-
keit und Fiihrungskompetenz ist das Thema Coaching. Coaching
ist nicht einfach eine weitere Beratungsmethode. Das Coaching
von Menschen, die sich in einer beruflichen Verdnderung befinden
oder vor ihr stehen, erfordert breite Kenntnisse in Psychologie,
Soziologie und in der Beratung von Einzelpersonen und Gruppen.
Darum gibt es ein eigenes Kapitel dazu.
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Teil I.

Menschen
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1. Kulturen und Vielfalt
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1. Kulturen und Vielfalt

1.1. Mehr als bunt

Menschen treten iiber Lander-, Alters- und Berufsgruppen und
damit tiber Kulturen hinweg miteinander in Kontakt und Aus-
tausch. Diese Vielfalt ist in der Arbeitswelt in vielen Bereichen
Alltag, jedoch noch nicht alltdglich, wenn mit alltidglich selbst-
verstidndlich und vielleicht sogar anregend, niitzlich, schén und
interessant gemeint ist.

Vielfalt ist mehr als nur die Unterscheidung zwischen Frauen und
Ménnern, jung und alt, Einheimischen und Fremden, Beruf A und
B. Es gibt angeborene und erworbene Merkmale. Angeboren sind
Alter, Geschlecht, Volkszugehorigkeit, geistige und kérperliche Fa-
higkeiten. Menschen erwerben im Lauf ihres Lebens Bildung, Ein-
kommen, Religion, Arbeitserfahrung, Sprachkenntnisse, Wohnort
und Familienstand.

Die meisten Merkmale von Vielfalt sind leicht zu erkennen. Ei-
nige Merkmale wie Erfahrungen und Werte liegen in der Tiefe.
Sie machen nach Edgar Schein (1985) einen wesentlichen Anteil
menschlicher Kulturen aus. Schein spricht dabei von Erfahrun-
gen, die sich in Verhaltensmustern &ufsern, von Werten, die eher
Erwartungen als die Wirklichkeit widerspiegeln und von gemein-
samen, unausgesprochenen Annahmen. Diese Annahmen, iiber die
Menschen selten ausdriicklich sprechen, sind nach Schein das sta-
bilste Element von Kulturen. Im Gesundheitswesen gibt es dafiir
eine Verhaltensweise, mit der fast jeder schon einmal in Kontakt
gekommen ist, auch wenn Sie nicht in diesem Bereich arbeiten.
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1.2. ,The Doctor-Nurse-Game*

1.2. ,,The Doctor-Nurse-Game"

. und andere Missverstindnisse

Es besteht seit Jahrtausenden ein Rollenversténdnis, das auf der
Rolle des Mannes, Entscheiders und Arztes, und der Frau, Diene-
rin und Pflegenden beruht. Leonard Stein stellte es 1967 in seinem
Artikel treffend dar. Etwas abgewandelt kénnte es sich so abspie-
len:

Schwester Anne ruft nachts den diensthabenden Arzt
an: Frau Miiller kann nicht einschlafen.“ Der jun-
ge Arzt weifs nicht so recht, was er dazu sagen soll.
Schwester Anne baut ihm eine Briicke: ,JFrau Miiller
hat vor kurzem ihren Mann verloren und trauert. In
den letzten Néchten hat Valium recht gut geholfen.”
Der Arzt antwortet: ,Ja, dann verabreichen Sie bit-
te Frau Miiller die Dosis, die sie bislang auch immer
bekommen hat.“

Thr Selbstbild — so Stein — hindert Arzte oftmals daran, pflege-
rische und andere medizinische und nicht-medizinische Experten
offen um Unterstiitzung und Rat zu bitten. Sie, die Arzte, miissen
souverdn und wissend auftreten. Pflegende lernen bereits in der
Ausbildung, wie sie Arzten ohne Gesichtsverlust aller Beteiligten
diese Unterstiitzung dennoch — zum Wohl des Patienten — zukom-
men lassen kénnen. Diese neurotische Kommunikation verhindert
den offenen, voneinander lernenden Dialog.

Auch der Roman ,House of God” von Samuel Shem hat Ende der
1970er Jahre zu diesem Thema Beriihmtheit erlangt. Er erzéhlt
unter anderem von den GOMERs. GOMER steht fiir ,,get out of
my emergency room*“ und damit fiir herausfordernde Patienten,
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die ein Arzt nicht in seiner Notaufnahme sehen mochte. Das kon-
nen zum Beispiel Patienten sein, die mit Banalitdten kommen,
die wahrlich kein Notfall sind. Dazu gehoren unter anderem seit
drei Wochen bestehende, nicht stérker werdende Kopfschmerzen.
Im angloamerikanischen Raum, in Skandinavien, der Schweiz und
den Niederlanden ist die Entwicklung hin zur Zusammenarbeit auf
Augenhohe den Professionen Arzte und Pflegende seit den 1960er
Jahren sehr weit gediehen. In Deutschland haben sich die Berufs-
gruppen seit einigen Jahren auf den Weg gemacht. Es bleibt aber
weiterhin viel zu tun.

Ahnliche Missversténdnisse gibt es auch zwischen Anwendern und
IT-Spezialisten, zwischen Produktion und Marketing, zwischen
Dienstleistung und Controlling, um nur einige Paarungen zu nen-
nen. Diese Menschen haben beruflich unterschiedliche kulturelle
und soziale Werdegénge und somit Prigungen erlebt. Je nach Be-
rufsgruppe unterscheiden sich Selbst- und Fremdbild. Fragen Sie
sich zum Beispiel, wie IT-Administratoren oder Lehrer oder Ver-
waltungsmitarbeiter sich selbst sehen und wie andere sie sehen.
Menschen sprechen, auch wenn sie sich einer Landessprache bedie-
nen, unterschiedliche Sprachen. Dies meint sowohl Fachsprachen
als auch die Pragung der Sprache durch das Selbstverstéandnis von
Gruppen. Sprache und das Beherrschen ,yverschiedener” Sprachen
ist in der Beratung eine zentrale Fahigkeit.
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1.3. Babylonisches Sprachgewirr

Fremd-Sprache

Berater arbeiten mit Menschen unterschiedlicher Herkunft und
Spezialisierung. Sie miissen sich mit ihnen versténdigen und auch
zwischen den Welten iibersetzen konnen. Besonders deutlich wird
dies in der Moderation multidisziplindrer Arbeitsgruppen und Work-
shops. Ein Experte aus Gebiet A berichtet iiber seine Arbeit, und
am Tisch herrscht Schweigen. Wer fragt als erster?

Auch wenn Berater und Moderatoren verstehen, was dieser Exper-
te sagt, miissen Sie sehr aufmerksam dafiir sein, ob auch alle an-
deren verstehen, worum es geht — zum Beispiel um eine Maus mit
Fell. Fiir den Biologen, der einen Vortrag hélt, ist das ganz klar,
fiir die Informatiker am Tisch nicht unbedingt. Erste Anzeichen
flir Unsicherheiten und Fragen sind leere Blicke und Unaufmerk-
samkeit. Fragen kénnen Sie formulieren, indem Sie zum einen das
Gesagte noch einmal in anderen Worten zusammenfassen mit der
Einleitung ,,Habe ich richtig verstanden, dass ... .“ Zum anderen
kénnen Sie den Experten auch einfach bitten, es noch etwas ein-
facher oder mit einem Beispiel zu erklédren. Visualisierungen sind
stets hilfreich.

Lander und Fachgebiete

In Bezug auf Fachgebiete und Lénder kann sich auch zeigen, wo ge-
genseitiges Verstdndnis leichter fallen kann. Lassen Sie mich noch
einmal das Beispiel vom Biologen und Informatiker heranziehen.
Wer versteht sich besser, ein Informatiker und ein Biologe aus
Deutschland oder zwei Informatiker aus Indien und Deutschland?
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Wenn zwei Experten aus unterschiedlichen Léndern sich austau-
schen, gibt es wahrscheinlich eine Sprach- und eine Kulturbarrie-
re. In Bezug auf das Fachliche ist die Verstdndigung eher leicht.
Denken Sie bitte daran, dass in der alltdglichen Umsetzung, un-
ter anderem in der Art von Zusagen, grofte Unterschiede bestehen
konnen. Es gibt Kulturen, zum Beispiel in Indien, in denen Kopf-
schiitteln sowohl ja als auch nein oder vielleicht bedeuten kann.

Es empfiehlt sich auch, in der Arbeit mit verschiedenen Diszipli-
nen wiederholt darauf hinzuweisen, wie unterschiedlich die Spra-
chen sind, auch wenn alle deutsch oder englisch sprechen, und wie
wichtig das Finden einer gemeinsamen Sprache und damit eines
gemeinsamen Verstédndnisses ist. An der Benennung von Projekt-
phasen ldsst sich gut erkennen, wie bereits bei allgemeinen Be-
griffen Unterschiede auftreten. Allgemein heifsen die vier Phasen
Analyse, Entwurf, Umsetzung und Uberpriifung. Berater sprechen
von Analyse, Planung, Umsetzung und Controlling. In der In-
formationstechnologie geht es um Anforderungsanalyse, Design,
Implementierung und Testen. Medizin und Pflege sprechen von
Diagnostik, Therapie-/Pflegeplan, Therapie/Pflege und Uberprii-
fung. Die Zusammenarbeit unterschiedlicher Berufsgruppen gibt
es in Dienstleistungsbereichen, zum Beispiel Versicherungen oder
Tourismus, und in der Produktion, beispielsweise im Maschinen-
bau oder der Lebensmittelindustrie. Die Patientenversorgung ist
ein gutes Beispiel fiir alltdgliches Sprachgewirr zwischen den Be-
teiligten.

Dolmetscher sein

Interne und externe Berater kénnen die Rolle von Dolmetschern
und Briickenbauern zwischen Sprachen und Kulturen tiberneh-
men. Sie moderieren Arbeitsgruppen, sprechen die Sprache der
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Teilgebiete und kénnen mit dem Klienten fiir Prozessbeschreibun-
gen einen Katalog entwickeln, der die Leistungen der beteiligten
Gebiete beschreibt. Dieser Katalog dient zur Verstdndigung und
Pflege der Leistungen und Prozessschritte im Informationssystem
des Hauses.

Vor allem kénnen die Beteiligten mit Bildern arbeiten, denn ,Ein
Bild sagt mehr als 1000 Worte* (chinesisches Sprichwort). Exper-
ten, die fiir Kern- und andere Prozesse verantwortlich sind, stellen
diese Prozesse in Ablaufschemata dar. Im Gesundheitswesen sind
das Arzte und Pflegende, in Versicherungen Okonomen und Inge-
nieure (Gutachter), im Maschinenbau Schlossermeister und viele
andere. Eine solche Ablaufdarstellung kann die Basis fiir die Be-
schreibung von Prozessen und die Arbeit mit ihnen bilden. Aufer-
dem kann dieser Ablauf im Informationssystem des Unternehmens
hinterlegt werden (Band I BERATEN).
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1.4. Kultur

Sprache und Kultur sind eng miteinander verwoben. Im Lateini-
schen bedeutet cultura Bebauung (eines Ackers), Pflege (des Kor-
pers) und Ausbildung. Es geht um Werte und Normen sowie um
Verhaltensweisen und Regeln (Schein 1985).

Ausdriicke von Kultur sind nicht nur bildende Kiinste, Musik und
Architektur, sondern auch Gesetzgebung, Bildung von der Kin-
derkrippe bis zum Seniorenstudium sowie analoge und digitale
Medien. Internet und Social Media haben das Zusammenleben
verdndert und werden es weiter verdndern. Daraus hat sich das
Gebiet der Sozioinformatik entwickelt (Kling 2000; Wefel 2021).

Zur im Band I BERATEN im Kapitel ANALYSE beschriebenen Un-
ternehmensanalyse gehort auch eine Untersuchung seiner Kultur.
Berufsgruppen in Unternehmen haben unterschiedliche Aufgaben
und Kulturen. In Softwarehdusern zéhlen dazu Designer, Archi-
tekten, Programmierer, Tester, Qualitdtsmanager und {iber den
engeren IT-Kreis hinaus Marketing, Vertrieb, Personalabteilung
und viele andere. Im Gesundheitswesen gibt es Pflege, Arzte und
viele therapeutische und technische Berufe.

In Untergruppen bilden sich weitere Kulturen heraus, die im Ver-
héltnis zur Unternehmenskultur als Subkulturen bezeichnet wer-
den kénnen. Einige Gruppen kénnen das Selbstversténdnis einer
Elite oder von ,Underdogs” entwickeln. Sie driicken dies durch
Kulturzeichen, zum Beispiel durch Verhalten, Kleidung und Spra-
che aus. Andere nehmen dies sehr wohl wahr. Auf meine Frage:
Wie sehen Informatiker aus?* antworteten in der Vorlesung ,Me-
dizinische Informatik* die Medizinstudierenden: ,Blass, Turnschu-
he, schwarz gekleidet.“ Das war 2002. Vielleicht wandelt sich das
Bild ja langsam (,Nerds als Helden“, Kohler 2015). Untergruppen,
die Subkulturen bilden, sind oftmals Bereiche, deren Leistungen
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Abbildung 1.1.: Projektkultur — Rahmen

fiir den Betrieb einer Organisation von hoher Bedeutung sind, de-
ren Wirken aber vor allem erst dann deutlich wird, wenn etwas
nicht funktioniert. Die IT ist ein klassisches Beispiel dafiir.

Uber die Kultur eines Unternehmens, Subkulturen und einzelne
Personen entwickeln sich Spriiche und Geschichten (,Wir kénnen
auch anders®, ,Die Truppe um ...“, , Der alte Chef ...). Solche Nar-
rative sind ein wichtiges Instrument in der Organisationsanalyse
und der Entwicklung von gemeinsamen Visionen und Zielen. Au-
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toren wie Tom DeMarco (1999, 2003) und Karl Wiegers haben
Kulturen in der Welt der IT-Projekte unterhaltsam und gleich-
zeitig lehrreich beschrieben. Karl Wiegers (1994 u.a.) hat hier-
zu den Begriff Software-Engineering Culture geprégt. Abbildung
skizziert einige Rahmenbedingungen guter Projektkultur. Im
Zentrum stehen die Ansatzfelder zur Verwirklichung. Im weiteren
Umfeld sind Aspekte aufgefiihrt, die Bezug und Einfluss auf ein
oder mehrere Ansatzfelder haben.
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1.5. Diversity Management

Mehr als zwei Kulturen in einer Gemeinschaft, einer Stadt oder
einem Unternehmen kénnen das Klima in Projekten und Routine-
arbeiten verbessern und somit Effektivitdt und Effizienz stéirken
(Weiftbach /Schiilken /Hiittig 2007; ICTC 2008). Wenn es nur zwei
Gruppen gibt, entwickelt sich oftmals die Frage nach der Stér-
keren. Auch wenn es mehrere Gruppen gibt, entsteht bei einigen
Menschen Unbehagen iiber Vielfalt und Andersartigkeit von Kol-
leginnen und Kollegen oder auch von Kunden und Klienten.

Reflexion Risiken und Chancen von Vielfalt

Welche Schwichen und Stéarken, welche Risiken und
Chancen bietet Vielfalt in Ihrer unmittelbaren Leben-
sumgebung, in einem Unternehmen, in unserer Ge-
sellschaft? Welche Werte und Bilder haben Sie dazu?
Wie gehen Sie mit Vielfalt um? Wie kann ein Unter-
nehmen Vielfalt fordern und nutzen?

Vielfalt in allen Dimensionen kann eine gute Basis fiir die Entwick-
lung einer Kulturgrenzen iiberschreitenden Gemeinschaft sein. Ein
entscheidender Schritt ist dabei die Entwicklung gegenseitigen Ver-
stdndnisses und gemeinsamer Werte. Diversity Management zielt
darauf ab, dies geplant, strukturiert und nachhaltig durchzufiih-
ren.

Diversity Management ist ein kontinuierlicher Prozess. Ein Unter-
nehmen muss Arbeitsbedingungen schaffen, in denen Menschen ih-
re Fahigkeiten ausbauen und beste Beitrige zum Erfolg eines Un-
ternehmens leisten kénnen. Die Menschen in der Unternehmens-
leitung miissen dies tragen, kommunizieren und Vorbilder sein. Thr
Commitment, also ihre Uberzeugung und Verpflichtung, sind der
Ausgangspunkt fiir alle weiteren Mafnahmen.
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Ein zentraler Ansatz ist, sich der Unterschiede und Gemeinsam-
keiten von Menschen sowohl im Unternehmen als auch in der Ge-
sellschaft bewusst zu sein und sie zu respektieren. Multiplikatoren
sind dabei vor allem Personalentwicklungs- und Fiihrungskrifte
sowie interne und externe Berater.

Als Grundmelodie zieht sich Vielfalt durch den Unternehmens-
alltag in Routinebesprechungen, in informellen Gespréchen, im
Intra- und Internet und weiteren Medien. Diese miissen sich in
der interkulturellen und multidisziplindren Projekt- und Routine-
arbeit entwickeln. Menschen kénnen sich in Workshops und Se-
minaren zum Umgang mit Vielfalt und im Diversity Management
aus- und weiterbilden. Letztlich sollten alle Mitarbeiter in ihren
Fortbildungsprogrammen diese Themen behandeln.

Die tégliche Umsetzung spiegelt sich zum einen in Sprache, Mi-
mik und Gestik, zum anderen in Dingen wie der Beachtung von
Feiertagen, Riickzugsmoglichkeiten zur Reflexion, zur Meditation
oder zum Gebet, dem Essen und dem Umgang mit Symbolen in
Kleidung und Einrichtungsgegenstéinden wider. Mentoring ist ein
weiterer Baustein. Hier fiihren &ltere Mitarbeiter neue in die Kul-
tur eines Unternehmens ein. Mentoring gibt es auch iiber Unter-
nehmensgrenzen hinweg. Beispiele sind die Unterstiitzung junger
Unternehmer durch ,alte Hasen* und die Begleitung von Wissen-
schaftlern in ihrer Universitdtskarriere durch &ltere Professoren.

Wenn ein Unternehmen sich entschliefft, ausdriicklich Diversity
Management ein- und durchzufiihren, so kann dies zum einen Aus-
druck einer Wertvorstellung sein. Zum anderen ist nicht auszu-
schliefen, dass es sich einfach um ein Etikett handelt, um Mit-
arbeiter, Kunden, Geschéftspartner und Gesetzgeber zufriedenzu-
stellen.
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Reflexion Vielfalt — echt oder Feigenblatt?

Wie kénnen Sie erkennen, wie es um die Motive eines
Unternehmens steht? Was zeichnet ein Unternehmen
aus, das Vielfalt als sinnvoll, anregend und niitzlich
fiir sich, die Menschen, die dort arbeiten, und fiir sei-
ne Kunden und Partner erkannt hat und danach han-
delt?

Antworten auf diese Fragen kénnen Sie unter anderem durch eine
im Band I BERATEN im Kapitel ANALYSE beschriebene Kulturana-
lyse finden.
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1.6. Nutzen durch Vielfalt

Berater werden von ihren Klienten gefragt: Was nutzt Diversity
Management meinem Unternehmen? Wie rechnet sich das?

Reflexion Nutzen von Diversity Management

Wie konnen Sie einem Klienten anschaulich machen,
dass Vielfalt und ihre aktive Gestaltung sich lohnen
kann? Wie konnen Sie dies jeweils auch in Geldwerten
ausdriicken, zum Beispiel in Personalkosten?

Sowohl unter 6konomischen als auch juristischen und sozialen Ge-
sichtspunkten lohnt es sich fiir Unternehmen, Vielfalt aktiv im
Diversity Management zu gestalten. Okonomisch rechnet es sich,
wenn das Unternehmen die Vielfalt widerspiegelt, die auch sei-
ne Kunden, Nutzer und Klienten haben. Gegenseitiges Verstiand-
nis und Akzeptanz vermindern Ressourcenverlust, der durch auf-
wandige Gespriache und Nachbesserungen auf Grund von Miss-
verstdndnissen entstehen kann. Gesetzlich sind Unternehmen in
Deutschland dazu unter anderem durch das Grundgesetz (GG),
das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) und das neun-
te Sozialgesetzbuch zur Rehabilitation und Teilhabe behinderter
Menschen (SBG IX) verpflichtet.

Schlieflich kommt Diversity Management sowohl den Mitarbei-
tern als auch dem Unternehmen zugute. In Zeiten des Fachkréaf-
temangels kann gelebte Vielfalt in einem Unternehmen fiir Bewer-
ber ein entscheidendes Argument werden, dort zu arbeiten. Damit
sinkt aus Unternehmenssicht der Neubesetzungsaufwand. Er kann
flinfzig Prozent und mehr eines Jahresgehaltes fiir die jeweilige
Position ausmachen. Zu diesem 6konomischen Aspekt kommt ein
weiterer hinzu. Ein solches Unternehmen kann sowohl fiir Privat-
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als auch fiir Unternehmenskunden zu einem Vorbild und einem
interessanten Geschéftspartner werden.

Wie Kommunikation in der Vielfalt der Arbeitswelt — und auch
privat — erfolgt, erfahren Sie im néchsten Kapitel. Dariiber hinaus
geht es um Modelle und Ansétze fiir eine gute Gestaltung von
Kommunikation.
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2. Miteinander reden

2.1. Was passiert, wenn nichts passiert?

Wir kénnen nicht nicht kommunizieren. Dies ist das erste und be-
kannteste der fiinf Axiome von Paul Watzlawick zur Kommunika-
tion (Watzlawick/Beavin/Jackson 1969), auf die ich weiter unten
genauer eingehe. Doch zun#chst einmal mochte ich Sie zu einer
Reflexion einladen.

Reflexion Was passiert, wenn nichts passiert?

Versuchen Sie einmal allein unter Menschen, zum Bei-
spiel in der U-Bahn oder mit Freunden oder Kol-
legen fiir eine Minute zu schweigen und sich weder
mit einem elektronischem Gerédt noch einem Buch
oder ahnlichem zu beschéaftigen. Blickkontakte sind
erlaubt, aber kein Muss. Welche Aktionen, Reaktio-
nen, Gedanken und Gefiihle stellen Sie fest? Was mo-
gen wohl X oder Y gedacht und gefiihlt haben?

Kommunikation findet immer statt zwischen Lebewesen und auch
zwischen Belebtem und Unbelebtem. Menschen reagieren auch auf
Tiere, Landschaft und Wetter — und umgekehrt. Die Klimakata-
strophe durch die von uns hervorgerufene Erderwadrmung zeigt es
deutlich. Zu Beginn eines Workshops kénnen Sie mit dieser Refle-
xion sehr gut die Aufmerksamkeit der Teilnehmer fordern.

Fakten und Gefiuhle

Menschen sind soziale Wesen. Es geht in ihrem Zusammenleben
und damit auch in ihrer Arbeit um Fakten und Gefiihle, engl.: facts
and feelings. Sie kommunizieren iiber Sprechen, Schweigen, Mimik,
Gestik, Kleidung und auch iiber Gertiiche. Denken Sie beispielswei-
se an Schweifiausbriiche in einer Priifung oder an den Ausspruch
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,Die kann ich gut riechen.“ Hier spielen individuelle Geruchsstoffe
eine Rolle (Liibke/Pause 2015). Im Gespréch mit Klienten kann
die recht griffige Formel Facts and Feelings hilfreich sein. Dabei
nehmen Beziehungen und Gefiihle den breitesten Raum ein. Dies
lasst sich mit einem Eisberg vergleichen. Ein Eisberg ragt etwa ein
Fiinftel bis ein Achtel iiber die Wasseroberfliche. Ahnlich verhélt
es sich mit den Anteilen menschlicher Kommunikation.

Reflexion Der Eisberg dreht sich

Ein Eisberg dreht sich manchmal von unten nach
oben. Wie ldsst sich dies auf soziale Systeme und
Kommunikation iibertragen?

Abbildung 2.1.: Eisberg

Gerhard Schwarz (2010) spricht von den drei Ebenen der Kommu-
nikation: rational (Fakten), emotional (Gefiihle) und sozial. Der
weitaus grofere Anteil bezieht sich auf soziales Geschehen und
Gefiihle. Sie sind ,unter der Wasserfliche“. Dabei geht es unter
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anderem um Verstandigungen oder Missverstdndnisse zu Ursache
und Wirkung eines Geschehens und um Augenhdhe oder Macht.

Hammer oder AugenhGhe?

Wahrscheinlich kennen Sie die Geschichte mit dem Hammer. Paul
Watzlawick erzahlt sie in ,,Anleitung zum Ungliicklichsein® (1983).
Ein Mann mochte sich von seinem Nachbar einen Hammer leihen.
Doch dann fangt er an zu iiberlegen. Wie hat sich dieser Nachbar
eigentlich ihm gegeniiber verhalten? Und was kénnte das bedeu-
ten? Der Mann steigert sich in seinen Uberlegungen in eine extre-
me Ablehnung hinein — wohlgemerkt nur Uberlegungen. Er rennt
zu seinem Nachbarn, klingelt und sagt ihm, er solle sein Hammer
doch behalten.

Paul Watzlawick (1921-2007) arbeitet mit wunderbaren Narrati-
ven und Geschichten. Als Psychologe, Therapeut, Philosoph und
Kommunikationswissenschaftler ist er unter anderem durch sei-
ne fiinf Axiome zur Kommunikationstheorie bekannt geworden

(Watzlawick /Beavin/Jackson 1969).

Dies untersuche ich im Folgenden in Bezug auf unsere Arbeits-
welt.

1. Menschen kénnen nicht nicht kommunizieren.
Sie sollten sich jederzeit dariiber bewusst sein, dass Worte,
Schweigen und andere Kommunikationssignale von Klien-
ten und anderen Menschen stets wahrgenommen werden.
Berater sollten ihre eigene Aufmerksamkeit schulen.

2. Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Bezie-
hungsaspekt, wobei letzterer den ersteren bestimmt.
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Dies bedeutet, dass Menschen von ihren Gefiihlen und so-
zialen Aspekten in ihrer Kommunikation beeinflusst und ge-
steuert werden. Dies findet auch im Eisberg-Modell seinen
Ausdruck. Wenn Sie einen Bericht nicht zum Termin fertig-
gestellt haben, wird die Reaktion Thres Auftraggebers auch
von Threr gegenseitigen Wertschétzung abhédngen. Wenn Thr
Auftraggeber annimmt, dass Sie Thre Aufgaben in der Re-
gel zuverléssig durchfiihren, wird er Thre Begriindung eher
akzeptieren, als wenn er Thnen ablehnend gegeniiber steht.

. Ursache und Wirkung sind unklar. Oder: Die Natur einer
Beziehung ist durch die Interpunktionen der Kommunikati-
onsablaufe seitens der Partner bedingt.

Menschen kommunizieren nicht linear. Sie kénnen Ursache
und Wirkung nicht immer eindeutig zuordnen und sie ken-
nen den Anfang nicht. Beispielsweise wissen Sie nicht mehr,
seit wann und warum Sie mit einem Kollegen eine Auseinan-
dersetzung haben, wie sie begonnen hat und wie und warum
sie heftiger geworden ist. Also empfiehlt es sich, mit dem an-
deren gemeinsam festzuhalten, was Sie beide als Ursache X
und was als Wirkung Y in Threr Auseinandersetzung wahr-
nehmen. Dann kénnen Sie miteinander dariiber sprechen.

. Digitale und analoge Modalitdten. Watzlawick meint damit
verbale und nonverbale Kommunikation.

Dabei driicken Menschen vor allem mit Worten Inhalte (Fak-
ten) aus. Mimik, Gestik und andere Instrumente der nonver-
balen Kommunikation sind Ausdruck der Beziehungsebene
(Gefiihle). Sie sollten anstreben, beide Kommunikationsebe-
nen miteinander in Einklang zu halten.

. Symmetrie: Zwischenmenschliche Kommunikationsabl&ufe
sind entweder symmetrisch oder komplementér.

Dies soll heiften, dass die Beteiligten auf Augenhohe (Gleich-
heit) oder aus unterschiedlichen Positionen miteinander kom-
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munizieren. Das Streben nach Augenhdhe kénnen Sie unab-
héngig von sozialen oder beruflichen Positionen durch ge-
genseitigen Respekt und Wertschatzung fordern. Der frei im
Internet zugéngliche Film Augenhdhe zeigt fiir sechs Unter-
nehmen und Organisationen, wie dies funktionieren kann
(Trebien und Kollegen 2015).

Die Rolle und Position eines Menschen in einer Organisation, in
einer Familie und im Freundeskreis beeinflussen sein Denken, Fiih-
len und Handeln und umgekehrt. So ist fiir externe Berater Fiih-
rungskompetenz oft ein selbstversténdlicher Beratungsinhalt. In-
terne Berater, beispielsweise Controller, sprechen mit Fiithrungs-
kréften dieses Thema vielleicht weniger an.

Eine neue Dimension ist mit den digitalen Medien in die Kom-
munikation eingezogen. Menschen ertrinken in Informationen und
diirsten nach Wissen oder, wie Edward Osborne Wilson (1998) es
formuliert hat, Menschen hungern nach Weisheit. Bekannt wur-
de dieser Satz vor allem durch John Naisbitt, der den Begriff
der Globalisierung in den 1980er Jahren populdr machte (Nais-
bitt 1982).

Sehr starke Instrumente in der Kommunikation sind Beobachten
und Zuhoren. Dies ist der erste Schritt, um Klienten und Kollegen
verstehen zu konnen.
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2.2. Zwei Ohren und ein Mund

In der Kommunikation tauschen Menschen sich nach Friedemann
Schulz von Thun auf vier Ebenen aus, die er auch als vier Sei-
ten eines Vierecks darstellt (Schulz von Thun/Ruppel/Stratmann
2009). Auf der Sachebene geht es darum, woriiber ich informie-
re, also um Fakten. Die Selbstkundgabe zeigt, was ich von mir
selbst offenbare. In der Beziehungsseite driicke ich aus, was ich
vom anderen halte. Auf der Appellseite wird deutlich, wozu ich
den anderen veranlassen mochte.

Abbildung 2.2.: Vier Seiten der Kommunikation nach Schulz von
Thun

In Gesprichen sollten Sie Thre Aufmerksamkeit auf alle vier Berei-
che lenken, sprechend und vor allem zuhérend. Dazu sind Wach-
samkeit und Aufgeschlossenheit, also das Zuriickstellen vorschnel-
ler Interpretationen und Bewertungen hilfreich. Zeigen Sie Threm
Gespréchspartner durch Blickkontakte (ohne ihn anzustarren), Ni-
cken, ein gelegentliches ,,Hm"“ und zusammenfassende, reformulie-
rende Fragen, dass Sie aktiv zuhoren. Ich mochte Sie einladen, in
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der folgenden Geschichte die Botschaften der Berater und der Ab-
teilungsleiter zu beschreiben. Lesen Sie nach der Geschichte erst
weiter, wenn Sie Ihre eigenen Ideen entwickelt haben.

Die Geschichte vom Wechselbad

Ein Unternehmen hatte eine Beratungsfirma hinzugezogen, um in-
nerhalb von eineinhalb Jahren achtzig Prozent seiner Kernprozesse
zu beschreiben und zu kalkulieren. Zwei Berater treffen sich mit
Abteilungsleitern, die fiir Unterstiitzungsprozesse zustindig sind.
Die Abteilungsleiter sind etwas pikiert, dass sie erst sechs Mona-
te nach Start des Projekts um ihre Meinung und ihren fachlichen
Beitrag gebeten werden. Gab es Fehler im Projektmanagement?

Das Gespréch verlduft lebhaft und erstreckt sich von ,Ich gehe so-
fort! bis hin zu ,,Na, wir konnen ja mal sehen, wie wir das Projekt
unterstiitzen kénnen.“ In knapp zwei Stunden machen die Berater
durch, was Berater immer wieder erleben kénnen: Vorurteile wie
Ein Berater sagt, er weift alles, aber er kann nichts“, Eitelkeiten
wie ,Wir sind zentral in den Prozessen und Offenheit wie ,Frkl&-
ren Sie uns doch einfach noch mal, worum es eigentlich geht, und
was wir tun kénnen.“

In dieser Geschichte schaffen die externen Berater es, Angriffe auf
die Qualitdten von Beratung auszuhalten, zuzuhoren und auf die
Bediirfnisse des Klienten einzugehen. Dabei ist Selbstbewusstsein
und Empathie, also Verstdndnis fiir den Klienten gefragt. Wah-
rend einige Fiihrungskrafte sich in diesem Beispiel eher kontrapro-
duktiv verhalten, sind andere konstruktiv und offen. Diese Men-
schen sind in der Regel diejenigen, die den Beratern einen Zugang
zur Zusammenarbeit eréffnen.
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Vier Seiten einer Medaille

Im 4-Seiten-Modell von Schulz von Thun sieht die Kommunikation
dieses Beispiels wie folgt aus:

Sachebene
e Die Mitarbeit an der Beschreibung von Kernprozessen.
Selbstkundgabe

e Abteilungsleiter: Ich fiihle mich nicht geachtet.

e Berater: Ich fiihle mich unwohl, weil ich in eurer Lage &hn-
lich fiihlen wiirde.

Beziehungsseite

o Abteilungsleiter: Teilweise Verachtung, teilweise Neugier.

e Berater: Teilweise Arger, teilweise Hoffnung.
Appellseite

e Abteilungsleiter: Nun bitte mich, doch noch mitzumachen.

e Berater: Macht bitte mit, ihr seid wichtig.

Auch in Friedemann Schulz von Thuns Biichern gibt es sehr schéne
und unterhaltsame Beispiele und Geschichten, wie Kommunikati-
on schief gehen kann.
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2.3. ,Greifen wir zum AuRersten ...

... Teden wir miteinander®.

Dieser Satz eines sehr geschétzten Kollegen ist der Untertitel und
das erste der beiden Mottos dieses Buches. (Das zweite lautet:
Alles so bunt hier.) Miteinander ins Gespriach kommen, einander
zuhoren und den anderen besser kennenlernen und verstehen, sind
wichtige Bausteine fiir eine gute Zusammenarbeit. Wann, wo und
wie finden Gespriiche statt? Welche Arten von Gesprichen gibt
es? Wer ist beteiligt? Welchen Zweck verfolgen sie?

In der Arbeitswelt gibt es hdufig kurze formelle und informelle
Kommunikationen unter anderem zum Austausch von Informatio-
nen, zur Entscheidungsfindung oder gegenseitigen Unterstiitzung.
Beispiele aus der IT sind tégliche Kurztreffen (daily stand-up mee-
ting) oder Peer Desk Checks. Ausfiihrlicher sind Besprechungen
und Présentationen und auch das Plaudern an der Kaffeemaschine
oder beim Mittagessen.

Diskussion und Dialog sind zwei Arten von Gespréchen, die grund-
sétzlich unterschiedliche Ziele verfolgen. In Diskussionen tauschen
die Beteiligten Informationen und Meinungen aus und wollen ei-
ne Entscheidungsfindung oder ein Fazit herbeifiihren. Im Dialog
erortern sie Fragen, Probleme und Ideen. Sie wollen den ande-
ren kennenlernen, reflektieren und Neues lernen. Das Ende eines
Dialogs ist offen.

Wiéhrend die Diskussion im Alltag hdufig ist, wird der ausdriick-
liche Dialog seltener gepflegt. Berater kénnen beide Gespréchs-
formen gezielt einsetzen. In Projekten bilden Projektstarts, Mei-
lensteine und Reviews gute Anlésse fiir Dialoge. Dies stérkt die
Zusammenarbeit. Wann und wie Sie Dialoge und Diskussionen
durchfithren koénnen und sollten, ist im Band III WERKZEUGE
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beschrieben. Ebenfalls dort zu finden sind folgende formelle Me-
thoden in der Kommunikation, die Sie als Berater beherrschen
sollten:

Open Space und World Café, um grofere Kreise zu erreichen.

Klausuren/ Retreats, um mit Fithrungskriften, der Geschéftsfiih-
rung, einem Teil oder dem ganzen mittleren Management
und Experten ein Thema zu bearbeiten.

Workshops, die ebenfalls die Arbeit an einem Thema beinhalten.
Zielgruppen sind hier eher mittleres und unteres Manage-
ment und Mitarbeiter. Workshops werden auch in Weiter-
bildung und Trainings eingesetzt.

Reviews und Qualitdtszirkel, um abteilungsiibergreifend in Ar-
beitsgruppen die Qualitit eines Produkts (Ware oder Dienst-
leistung) zu verbessern. Reviews stammen aus der IT. Qua-
litdtszirkel gibt es unter anderem im Gesundheitswesen.

Narrative und Muster, um mit Geschichten und Bildern zu ar-
beiten. Damit l&sst sich ein Zugang zu und Einfluss auf
Visionen, Ziele und Verhaltensweisen in der Organisation
gewinnen.

Berater sind oft, in manchen Projekten fast immer Moderatoren.
Sie konnen diese Methoden auch an Thre Klienten weitergeben,
indem Sie beispielsweise mit Fiithrungskraften als Co-Moderatoren
diese Methoden im Unternehmen des Klienten anwenden. Worauf
es in der Moderation ankommt und wie Sie damit die Arbeit Thres
Klienten unterstiitzen konnen, stellt das folgende Kapitel vor.
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3.1. Ziel und Zweck

Moderation ermoglicht die kompetente und zielfiihrende Arbeit
einer Gruppe. Felder der Moderation sind Besprechungen, Team-
sitzungen, Seminare, Workshops, Retreats (Klausuren) und Grof-
veranstaltungen wie Open Space und World Café. Sie koénnen in-
nerhalb eines grofseren Beratungsprojekts auftreten oder eigene
Beratungsauftriage bilden. Aufgabe von Moderatoren ist es, den
Teilnehmenden die Konzentration auf Ziel und Inhalt ihrer Ar-
beit zu ermdglichen. Die moderierende Person ist in dieser Rolle
neutral.
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3.2. Wege in die Moderation

Moderation baut auf Kompetenzen in den Gebieten Kommunika-
tion, Gespréachsfithrung und Konfliktmanagement auf. Sehr niitz-
lich ist auch die Fahigkeit, Gruppendynamik zu verstehen und
Gruppen und Teams in ihrer Arbeit férdern zu konnen. Bereits
im Studium, sicher aber wihrend Ihrer ersten Berufsjahre soll-
ten Sie Seminare besuchen, Fachlektiire lesen, Menschen bei der
Moderation beobachten und vor allem {iben.

Moderieren tiben

,Wo kann ich das jetzt iben? Ich bin doch nur Studentin /Berufsan-
fanger /neu in meiner Firma?“ Diese Frage taucht immer wieder
in Moderationsseminaren auf. Ich antworte mit einer Frage: ,Was
wiirden Sie in Ihrem privaten Umfeld, einschlieflich Vereinen und
gemeinniitzigen Aktivitédten als Projekt oder als Konflikt bezeich-
nen?“ — Oh, da gibt es vieles. Mit einigen Freunden in Urlaub
fahren. Omas achtzigster Geburtstag. Die Auseinandersetzung um
den Putzdienst im Kajakverein.”

In der Regel sehe ich die Fragenden nach einigen Monaten zu ,Mo-
deration II“ oder , Teamentwicklung“ oder ,lLeadership® wieder.
,Und? — Hervorragend. Es war klasse, die Moderation anzuwen-
den. Und ich nutze es auch in Gespriachen und Besprechungen mit
Kolleginnen und Kollegen/in unserer Lerngruppe/und so weiter.*
So kann also Moderation auch ein erster Einstieg in die eigene
Weiterbildung zur Gespréchsfiihrung und zum Konfliktmanage-
ment sein.
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Auch als Fachberater moderieren

In zahlreichen Zusammenhéngen, zum Beispiel in IT-Projekten
oder in der Prozessberatung, wird deutlich, dass zu den Kennzei-
chen guter Moderation die Fahigkeit gehort, zwischen den Welten
und Sprachen der beteiligten Disziplinen Briicken bauen zu kon-
nen. So kénnen IT-Experten multidisziplindre Zusammenarbeit
gestalten, weil sie selbst aus vielfaltigen Hintergriinden und Aus-
bildungen kommen. Teil zahlreicher Ausbildungen und Studien-
génge in der Informatik sind Gebiete wie Okonomie, Psychologie,
Soziologie oder auch Medizin. Thre Arbeit ist davon gepréigt, Nut-
zer aus sehr unterschiedlichen Welten und Fachgebieten verstehen
zu miissen und mit ihnen zusammenzuarbeiten.

Vor allem Fithrungskréfte und interne oder externe Berater mode-
rieren. Zu internen Beratern zdhlen Mitarbeiter vor allem aus Per-
sonalabteilungen, aber auch aus anderen Bereichen, die innerhalb
grofserer Organisationen als Moderatoren eingesetzt werden.
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3.3. Umgang mit Expertentum ...

Moderatoren sind in ihrer Rolle neutral. Allerdings sind Mode-
ratoren auch Experten fiir ein oder mehrere Fachgebiete, sei es
in der IT, der Okonomie oder einem anderen Gebiet. Wie kénnen
Sie fiir sich selbst und vor allem fiir andere sichtbar machen, wann
Sie einen Expertenbeitrag leisten und wann Sie moderieren? Dies
ist mit der Sprache und dem Korper méglich. Zum einen kénnen
Sie es verbal ankiindigen und abschliefien: ,Ich spreche jetzt als
... Zum anderen ist ein Positionswechsel sehr hilfreich. Im Sitzen
kann es das Vor- oder Zuriicklehnen oder eine andere Haltung der
Arme sein. Aufstehen, im Raum den Platz wechseln und Hinsetzen
sind weitere Moglichkeiten.

Sie miissen von Fall zu Fall entscheiden, ob Sie aus eigener Initia-
tive eine Expertenrolle einnehmen wollen, oder ob Sie erst auf eine
Nachfrage aus dem Teilnehmerkreis warten. Als Berater haben Sie
auch die Pflicht, Ihre Klienten auf Mdéglichkeiten und Aspekte hin-
zuweisen, die sie vielleicht so (noch) nicht sehen. In diesem Fall
kann es angebracht sein, selbst die Initiative zu ergreifen. Aller-
dings nimmt die Gruppe Thre Einschétzungen meist eher an, wenn
Sie sie auf Nachfrage aus der Gruppe abgeben.
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3.4. ... und Hierarchie

Vor allem interne Berater arbeiten innerhalb von Hierarchien oder
externe Berater haben die Moderation einer Aufsichtsrats- oder
anderen VIP-Gruppe iibernommen (VIP — very important per-
son).

Wie konnen Moderatoren mit VIPs oder in der Hierarchie héher
Gestellten umgeben? Zunéchst einmal, so banal es klingt: Keine
Angst vor grofsen Tieren. In der Regel sind Sie von diesen Men-
schen oder jemandem, den sie damit beauftragt haben, ausgewahlt
worden. Also kénnen Sie davon ausgehen, dass sie ein gewisses Ver-
trauen in Thre Kompetenz als Moderator haben. Aufserdem sind
die meisten Menschen Profis. Natiirlich fallen die, die es nicht sind,
stiarker durch eher abféllige Kommentare und Stérungen auf. Pro-
fis bringen anderen, egal wo sie in Hierarchien eines Unternehmens
oder auf sozialen Stufen angesiedelt sind, Respekt und damit Hof-
lichkeit entgegen. Die iibrigen kénnen Sie in der Regel durch IThre
Arbeit iiberzeugen, indem Sie fachlich, methodisch und sozial sou-
verén mit allen Teilnehmern umgehen. Meine Nichte wiirde sagen:
,,Bleib cool.*
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3.5. Einige Instrumente und Methoden

In der Moderation miissen Sie Visualisierungs- und Gruppenar-
beitstechniken beherrschen. Zu den bekanntesten Visualisierun-
gen zéhlen Kartenabfrage, Clustering, Mindmap, Punktabfrage,
Flipchart-Protokoll, Poster und Ishikawa-Diagramm. Nicolai And-
ler (2010) und Josef W. Seifert (2009) beschreiben in ihren Bii-
chern umfangreich und anschaulich diese und weitere Instrumente.
Zu Gruppenarbeitstechniken zéhlen Arbeit im Raum (Aufstellun-
gen), Check-In/ Check-Out sowie Dialog und Diskussion. Beispie-
le fiir die Moderation von Grofigruppen sind Fishbowl, Klausur
(Retreat), Open Space und World Café. Workshops dienen der
konzentrierten Bearbeitung eines Themas oder der Fortbildung in
kleinen Gruppen. Diese und weitere Methoden erldutert Band III
WERKZEUGE.

In der Moderation bestehen Kleingruppen aus bis zu sechs Per-
sonen. Sieben bis zwanzig Menschen bilden mittelgrofte Gruppen.
Je nach Thema und Auftrag arbeiten ein oder zwei Moderatoren
mit solchen Gruppen. Bei mehr als zwanzig Menschen handelt
es sich um eine Grofigruppe. Bei Grofsgruppen sind mindestens
zwei Moderatoren ein Muss. Einer konzentriert sich auf das Zuho-
ren, Beobachten und Protokollieren. Der andere moderiert. Beide
wechseln sich ab. Auch Moderatoren brauchen Phasen, in denen
ihnen das Nachlassen ihrer Konzentration gestattet sein muss.

Moderation erfordert emotionale, geistige und korperliche Belast-
barkeit und eine hohe Reflexionsfahigkeit schon wahrend der Mo-
deration. Donald Schén hat dazu die Begriffe ,reflective practitio-
ner und ,reflexion in action“ geprigt (Schon 1983). Empathie und
Diskretion sind nur zwei Beispiele fiir hilfreiche soziale Kompeten-
zen. Lebenslanges Lernen in fachlicher, methodischer und sozialer
Hinsicht ist auch fiir Moderatoren Standard.
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3.6.

Aufgaben

Moderation umfasst drei Phasen: Vorbereitung, Durchfiihrung und
Nachbereitung. Je nach Auftrag kann der Umfang der Leistungen
unterschiedlich sein. Folgende Punkte bilden das Basisprogramm
Threr Aufgaben als Moderator. Sie miissen sie entweder selbst er-
ledigen oder delegieren und ihre Umsetzung sicherstellen.

Vorbereitung

Auswahl der Teilnehmer, zusammen mit dem oder allein
durch den Auftraggeber

Einladung

Réaume

technische Unterstiitzung
Moderationsmaterial

Catering

Durchfiihrung

Zeitmanagement

Gespréchsfithrung

e Prévention und — bei Eintritt — Losung von Stérungen und

Konflikten

e Forderung der Gruppendynamik

Nachbereitung

e Dokumentation erstellen
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e den Teilnehmern zugénglich machen

o digital via Wiki, Blog oder Forum; Hinterlegung auf einem
Server des Projekts, der Abteilung, der Firma; wenn keine
der vorhergehenden Moglichkeiten in Frage kommt: E-Mail

e in Papierform, falls ausdriicklich vom Auftraggeber oder
Teilnehmenden gewiinscht

e Reflexion mit dem Auftraggeber, auch wenn dieser dabei
war

Achten Sie in allen Phasen auf die Einhaltung von Vertraulichkeit
und Diskretion, zu denen sich Moderatoren und Teilnehmende ver-
pflichtet haben. Wenn Sie per E-Mail passwortgeschiitzte Doku-
mente versenden, schreiben Sie in diese E-Mail nicht das Passwort.
Ublich ist eine SMS ohne weitere Erliuterungen. Am besten ist
es natiirlich, Sie haben das Passwort mit den Teilnehmern bei der
Veranstaltung verabredet.

In vielen Besprechungen, Workshops und anderen moderierten
Treffen tauchen schwierige Situationen und Konflikte auf. Um den
Umgang damit geht es im folgenden Kapitel.
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4.1. Pannen, Fehler und Konflikte

In der Zusammenarbeit geht es nicht immer friedlich und ideal
zu. Menschen neigen dazu, Pannen breit aufzufichern und Kon-
flikte zu vermeiden oder zu verdrangen (Gerhard Schwarz 2010).
Pannen sind Missgeschicke und Fehlverhalten, die es mittels Ri-
sikomanagement zu vermeiden gilt. Da der Begriff Panne in der
Umgangssprache eine fast harmlose Bedeutung hat, sollten Sie
bei Fehlverhalten mit schweren Folgen auch von Fehlern sprechen.
Beispiele hierzu sind Fehler im Aufsetzen einer Firewall, die einen
unerwiinschten Zugriff erleichtern, die zu spéte oder falsche Anlie-
ferung von Waren, verzogerte Reaktionen auf Anfragen oder Be-
schwerden eines Kunden oder eine Operation am falschen Bein.

In einem Konflikt setzen sich — offen oder verdeckt — mehrere
Menschen oder Gruppierungen iiber fiir sie zentrale Themen aus-
einander. Konflikte entstehen, wenn sich Werte, Ziele und Interes-
sen der Beteiligten widersprechen. Bevor es um den Umgang mit
Konflikten als Chance geht, mochte ich IThnen fiir den Umgang
mit Fehlern und anderen Tabus in der Arbeitswelt einige Elche
vorstellen. Bildlich gesprochen.

62



4.2. Der Elch auf dem Tisch

4.2. Der Elch auf dem Tisch

Stellen Sie sich vor, Sie sitzen in einer groften Besprechung mit
der Geschéftsfithrung, mit einem Aufsichtsrat, mit einem Projekt-
steuerungsgremium oder dem Projektteam selbst und auf dem
Tisch steht ein grofer, schwerer, tropfender und riechender Elch.
Alle reden irgendwie miteinander, beugen sich sogar zu Seite, um
an einem Bein oder dem gesenkten Kopf des Tieres vorbei ihr
Gegeniiber ansehen zu konnen. Aber keiner erwdhnt den Elch.

Dariiber spricht man nicht

Der Elch auf dem Tisch ist eine Metapher fiir Tabuthemen, die im
Umgang von Menschen miteinander, zum Beispiel in Besprechun-
gen, bedeutsam werden, aber nicht ausdriicklich zur Sprache kom-
men. Tabus spiegeln sich im Verhalten unter anderem als Abwehr
oder Aggressivitit gegen Schwichere wider. Gruppen, Teams und
Organisationen bis hin zu Staaten(-Gemeinschaften) haben The-
men, die die Beteiligten sehr wohl wahrnehmen, aber nicht anspre-
chen. Es gibt mindestens vier Elche, also vier Tabuthemen: Macht;
Karriere und Beférderung; Beziehungen untereinander; Versagen
und Fehler. Dennis Perkins hat sie mit seinem Buch ,Ghosts in
the Executive Suit“ bekannt gemacht (Perkins 1988; Cummings
2008).

Elche sind schon

Diese vier Themen sind wie so viele andere Tabuthemen an sich
erst einmal neutral. Macht ist erforderlich, um etwas entschei-
den und umsetzen zu koénnen. Karriere bedeutet auf Franzosisch
Laufbahn, Weg. In ihrem Berufsweg wollen Menschen sich meist
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weiterentwickeln, also ,yorankommen“. Beziehungen haben Men-
schen mit anderen Menschen, Lebewesen und der Umwelt immer,
genauso wie Menschen nicht nicht kommunizieren kénnen. Men-
schen machen auch Fehler. An diesem Punkt wird deutlich, dass
es bei diesen vier Themen darum geht, wie Menschen mit ihnen
umgehen.

Menschen miissen Fehler vermindern und besser noch vermeiden.
Dazu brauchen sie eine Fehlerkultur, in der sie die Ursachen von
Fehlern kldren und Praventionsmafknahmen entwickeln koénnen.
Der Fehler, eine Firewall unzureichend aufzusetzen, kann in ei-
ner ungeniigenden Ausbildung liegen. Die Operation am falschen
Bein ist Unkonzentriertheit zuzuschreiben, die vielleicht in Uber-
miidung begriindet ist. Wichtig ist, nicht eine Schuld- sondern eine
Ursachensuche durchzufiihren, wenn Sie diese Art von Elchen fan-
gen wollen. Qualitédts- und Risikomanagement sind Instrumente,
die genau dies fordern, fordern und umsetzen — sollen. Der Ab-
schnitt Elche bindigen im Kapitel PROJEKTE STEUERN im Band
I BERATEN erzahlt davon, wie sich Sicherheitskultur im Gesund-
heitswesen verankern lésst.

Solange Menschen Macht, Karriere und Beziehungen anstreben
und pflegen, ohne anderen Schaden zuzufiigen, besser noch, in-
dem sie anderen nutzen, sind diese Themen nicht nur kein Tabu,
sondern etwas sehr Sinnvolles. Die Geschichten im Band IV ENT-
DECKEN schildern, wie Menschen mit Elchen umgehen, die ihnen
in ihren Projekten und Vorhaben begegnen.

Wer spricht als erster iiber den Elch?

Fiihrungskréfte in ihrer Vorbild- und Leitungsfunktion sind dieje-
nigen, die als erste sagen sollten: ,Guck mal, ein Elch.“ Sie sollten
ein Klima schaffen, in dem die Menschen Tabuthemen besprechen
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und bearbeiten kénnen und in dem aus Tabuthemen ganz nor-
male Themen werden. Berater sollten ihre Klienten darin unter-
stiitzen, Tabuthemen zu erkennen und bearbeiten. Manchmal sind
Zuhoren, Wertschatzung und geduldiges Erklédren schon ein guter
Anfang. Zu anderen Gelegenheiten ist eher eine Stérung durch
hoflich formulierte, unbequeme Fragen angebracht, wie ,Was wird
passieren, wenn Sie offen iiber Thre Karrierewiinsche sprechen?

Als Beraterin und Coach arbeite ich gerne mit Metaphern, Bil-
dern und Geschichten. Entweder entwerfe ich sie oder bitte den
Klienten, dies zu tun. Die Klienten kénnen ihre Perspektive wech-
seln. Wir kénnen mit Humor an ein Thema herangehen, Abstand
gewinnen und uns dem Thema dann erneut ndhern. Auch die Ge-
schichte vom triefenden, riechenden, riesigen Elch sorgt immer
wieder fiir neue Ideen.

Elche zu erkennen und anzusprechen, miissen Menschen lernen
— sowohl im Algonquin Park als auch in der Chefetage und an-
derswo. Fiithrungskrifte konnen dies auf mehreren Ebenen umset-
zen, fordern und fordern. Zuverléssigkeit und Offenheit schaffen
Vertrauen. Personalentwicklung und personliche Beziehungen im
besten Sinne des Wortes vermitteln ein Gefiihl der Sicherheit. Re-
spekt und Wertschitzung erhchen die Zufriedenheit.
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4.3. Storungen

FEine Storung ist eine von vielen Moglichkeiten, einen Zugang zu
Menschen zu finden. Sie kann konstruktiv beunruhigend sein, in-
dem Sie durch Fragen und andere Aktionen mit Respekt eine
dem Kontext angemessene Provokation durchfiihren (Band I BE-
RATEN).

Zu unangenehmen und beeintréchtigenden Stérungen zéhlen Ak-
tionen von Menschen, die angreifen, blockieren, dominieren, aus-
grenzen, Vorurteile verbreiten oder fortlaufend Unterstiitzung und
Hilfe suchen. Menschen nehmen solche Verhaltensweisen in einem
unterschiedlichen Umfang als Stérung wahr. Wahrend die eine
eher abwartet und geduldig immer wieder Fragen beantwortet,
reagiert der andere unmittelbar. Stérungen sind ein Zeichen da-
fiir, dass etwas nicht gut lduft. Darum gilt: Stérungen

... haben Vorrang

Storungen haben Vorrang® ist ein in Moderatorenausbildungen
immer wieder verwendeter Satz. Treten Storungen auf, ist die KI&-
rung ihrer Ursachen vorrangig, um den Schaden klein zu halten.
Fragen an die oder den Storenden unter vier Augen und eine Ver-
einbarung zur weiteren konstruktiven Zusammenarbeit sind der
erste Schritt. Sollte dies nicht erfolgreich sein, ist die néchste Stu-
fe, ebenfalls wieder unter vier Augen nach erneutem Nachfragen
eine Warnung im Sinne einer ,gelben Karte* auszusprechen. Die
dritte Stufe wére ein Ausschluss aus einer Arbeitsgruppe oder ei-
nem Team oder eine Neuverteilung von Aufgaben. Dazu miissen
Berater ihre Befugnisse vor einem Beratungsauftrag mit dem Auf-
traggeber klaren. Auch im Verlauf sollten Sie sich immer wieder
vergewissern, wie weit Ihre Befugnisse gehen. Die Frage, was ist
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erlaubt, was ist nicht erlaubt, kénnen Sie sich sowohl in Threr Re-
flexion als auch in Gespriachen mit dem Klienten stellen.

Den Storenden kénnen Sie fragen: ,Ich moéchte mit Thnen gerne
iber die Aufgabenstellung X, IThre Ansichten und unsere néchs-
ten Schritte dazu sprechen. Ist Thnen das recht? Mit Hilfe des
Bildes der Druse betrachtet, zeigt diese Art der Frage wieder den
Einstieg iiber das Aufere (s.a. Band I BERATEN, Stichwort Dru-
se). Zuerst sprechen Sie tiber Fakten und konkrete Anlésse — das
wgraue’ Aukere. Dann folgt die Betrachtung tiefer liegender The-
men — der innere ,Schatz‘. Dazu gehoren unter anderem Werte
und Ziele. In einigen Fillen ist die Stérung und damit der Storen-
de ein ,Symptom®. An der Stérung wird deutlich, dass etwas in der
Gruppe nicht gut 1duft. Raoul Schindler nennt diese Menschen in
seinem Rollenmodell die Omegas. Das Kapitel GRUPPENDYNAMIK
beschreibt den Umgang mit ihnen und welche Chance ein Omega
flir eine Gruppe sein kann.

Was ist erlaubt, was ist nicht erlaubt?

In Beratungsauftragen kénnen Stérungen wiahrend der Begleitung
oder der Leitung von Projektteams oder Strategie- und Umset-
zungsworkshops und in vielen anderen Situationen auftreten. Fol-
gende Fragen konnen zur Ergédnzung der Frage ,Was ist erlaubt,
was ist nicht erlaubt?“ hilfreich sein:

e Ist es vielleicht angebracht, dass die Gruppe gemeinsam
iiberlegt, wie sie mit der Storung umgehen mochte?

e Ist der Storende ein ,,Symptom® fiir ein tieferliegendes Pro-
blem?

e Was spricht fiir das Verbleiben der oder des Storenden, was
spricht dagegen?
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e Kann die Gruppe oder das Team den Ausschluss eines Mit-
gliedes verkraften?

e Falls es zum Ausschluss kommen sollte: Ist die Erfiillung
der Aufgaben der oder des Ausgeschlossenen gewéhrleistet?

Vorrangig ist die Pravention von Stérungen. Berater sollten einen
Kontext schaffen, in dem Stérungen wenig oder gar nicht auftre-
ten. Zur Pravention von Storungen tragen die Aufstellung und
Vereinbarung von Regeln zu aktivem Zuhoren, Respekt und Zu-
verléssigkeit zu Beginn der Arbeit in einer Gruppe bei. Auch die
Verstarkung im Verlauf durch regelméfige Reflexionen und Dia-
loge ist wichtig. Hier ist beraterische Initiative und Souverénitét
unbedingt erforderlich.
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4.4. Dilemma: Was kommt zuerst?

In einem Dilemma koénnen Individuen, Gruppen, Teams und Or-
ganisationen stecken, umgangssprachlich auch als Zwickmiihle be-
zeichnet. Dies bedeutet, dass mindestens zwei Entscheidungs- und
Handlungsmoglichkeiten bestehen, die jeweils einen unangeneh-
men Ausgang oder zumindest Anteil haben. Welche Bedeutung
Zeitraume dabei spielen konnen, zeigt die folgende Geschichte aus
einem IT-Projekt.

Die Informationstechnologie ist ein nicht mehr aus Unternehmen
wegzudenkender Knotenpunkt. Sie stellt Leistungen zur Verfi-
gung, die sowohl Kernprozesse als auch Unterstiitzungs- und Ma-
nagementprozesse von Unternehmen beriihren. Damit haben die
IT-Experten eines Hauses die Moglichkeit, die verschiedenen Be-
reiche und Verantwortlichen zusammenzufiithren und Analysen und
Entscheidungen zu moderieren. Fiir die verbindende Bedeutung
und Rolle der Informationstechnologie eines Unternehmens miis-
sen alle Beteiligten offen sein, die Mitarbeiter und Fiithrungskrifte
in der IT sowie die Verantwortlichen in den Prozessen.

Im Krankenhaus X muss die IT das Betriebssystem eines grofien
Herstellers auf eine neue Version umstellen, da die Wartung fiir das
alte auslaufen wird. Leider sind jedoch nicht alle Systeme mit dem
neuen Betriebssystem kompatibel. Am stérksten ist die Radiologie
betroffen.

Wenn die IT-Abteilung zunéchst versucht, auch die Systeme der
Radiologie fit fiir das neue Betriebssystem zu machen, riskiert sie
eine Verzogerung im Gesamtprojekt. Wenn die IT sich nicht die-
ses Problems annimmt, kénnten Stérungen auftreten, die letztlich
fiir die internen Kunden, die beauftragenden Abteilungen, und

69



4. Konfliktmanagement

die externen Kunden, die Patienten, von Nachteil sind. Die IT-
Abteilung entscheidet sich fiir eine Entzerrung. Sie lddt die drei
beteiligten Gruppen jeweils zu einem eigenen Workshop ein.

Gruppe (I) sind Prozessverantwortliche fiir die Kernprozesse des
Krankenhauses. Es sind Arzte und Pflegende, die unmittelbar mit
den Patienten arbeiten. Sie sind Kunden der Gruppe (II), der Ra-
diologie. Die Radiologie erbringt diagnostische Leistungen. Diese
sind Unterstiitzungsprozesse fiir die Kernprozesse. Gruppe (I1I) ist
die Verwaltung. IThre Verwaltungsleistungen sind Unterstiitzungs-
prozesse fiir beide, die Gruppen (I) und (II).

Durch ABC-Analysen ermittelt die IT-Abteilung mit den Prozess-
verantwortlichen der Gruppen I, IT und III die Rangfolge der um-
zustellenden Bereiche und Systeme und entwickelt ein Vorgehen,
mit dem sie auch die Radiologie arbeitsfahig halten kann.

In diesem Projekt hatte der Macht-Elch einen grofen Auftritt:
Welche Abteilung ist die wichtigste? Auch die drei anderen Elche
waren vertreten: Fehler, Beziehungen, Karriere. Strategische und
taktische Fehlentscheidungen kénnen weitgreifende Folgen fiir das
Haus haben. Gute — und schlechte — Beziehungen der Entscheider
kénnen den Fortgang des Projekts beeinflussen. Die Karriere der
IT-Leitung ist mit dem Erfolg des Projekts verkniipft.

Die Fiihrungskraft in der IT nahm die Chance wahr, die Rol-
le eines internen Beraters und Moderators zu iibernehmen, be-
ziehungsweise zu delegieren, indem sie den Leiter einer ihrer IT-
Abteilungen in die Gestaltung des Verdnderungsprozesses einbe-
zog. Der Zugang, den die Fiihrungskraft hier wéhlt, geht den Weg
iiber eine zeitliche Entzerrung. Es ist eigentlich ganz einfach. Wenn
nicht alles gleichzeitig geht, miissen Sie eine Reihenfolge finden.
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Netze verstehen

Ein erster Schritt zur Entzerrung ist zu verstehen, in welchen Be-
ziehungen die Beteiligten miteinander stehen. Dies kénnen Sie mit-
tels einer Netzwerkanalyse untersuchen. Die Frage ist nicht, wie
gut Beziehungen sind, sondern

o Wer steht warum mit wem in einer Beziehung?

e Ist die Beziehung gerichtet? Also in einer Richtung? Oder
ist es eine gegenseitige Beziehung?

e Wer redet miteinander?

In einer Netzwerkanalyse bilden die Personen die Knoten und ih-
re Beziehungen die Kanten. Dies lédsst sich dann auch statistisch
untersuchen und computergestiitzt visualisieren. Sie kennen dies
vielleicht von der Darstellung von Blogs. Hier sind die Blogs die
Knoten. Sie konnen so etwas auch mit Unternehmen oder anderen
Organisationen als Knoten durchfiihren. Wichtig ist, zentrale Kno-
ten und schwache Knoten zu identifzieren. Zentrale Knoten haben
viele Beziehungen. Schwache Knoten bilden die Briicke zwischen
zwei Untergruppen. Wenn sie ausfallen, spaltet sich das Netz. Wie
ein Fischernetz reifft es an seiner schwichsten Stelle. Schnegg und
Lang haben zur Netzwerkanalyse 2002 eine gute Ubersicht im
»Netz“ vertfentlicht. Mehr zur Netzwerkanalyse finden Sie auch
im Band III WERKZEUGE und im Buch SOZIOINFORMATIK.

Was also tun in einem Projekt?

Entzerren

In diesem Projekt finden der Chef der IT und einer seiner Ab-
teilungsleiter mit der externen Coach einen Weg. Die Coach un-
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terstiitzt den IT-Leiter in seiner Kommunikation mit der Steue-
rungsgruppe und der Krankenhausleitung. Der Abteilungsleiter
fiihrt den Verdnderungsprozess. Dabei geht er von fiinf Grundla-
gen aus

72

1. Wir haben keine Zeit, also nehmen wir sie uns.

Dieses Projekt war festgefahren. Es ging um die Umstel-
lung von Windows XP auf Windows 7 und immer wieder
scheiterte es an den Einzelinteressen der zahlreichen Macht-
Elche: Chefirzte, externe IT-Dienstleister, Krankenhauslei-
tung, Pflegedirektion, technischer Dienst ...

. Wir greifen zum Auflerten ... wir reden miteinander.

Der IT-Abteilungsleiter machte sich nach einer Netzwerk-
analyse, die er zusammen mit seinem I'T-Chef und der Coach
durchgefiihrt hatte, auf den Weg. Er sprach mit allen Macht-
Elchen.

. Innovators & FEarly Followers zu Spin-Doctors machen.

Spin-Doctors haben in Organisationen formelle oder infor-
melle Macht und treiben Verdnderungen voran. Everett Ro-
gers hat finf Arten und ihre Verteilung identifziert, wie
Menschen Neues annehmen und Verdnderungen durchfiih-
ren:

0 2,5 % innovators — Neuerer

0 13,5 % early adpoters — Friihe Folgende

0 34,0 % early majority — Frithe Mehrheit

0 34,0 % late majority — Spate Mehrheit

0 16,0 % laggards — Nachziigler

Ausfiihrlich dargestellt finden Sie dies im Buch von Everett
Rogers (2003) und auch in den Blogs vom 03.06.2017 und
vom 06.07.2017 — sowie im Buch SOZIOINFORMATIK.
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4. Wir selbst entwickeln MafSnahmen und entscheiden.

Der IT-Abteilungsleiter fiihrte drei plus einen Workshop
durch. Arztdienst, Pflegedienst, Verwaltung/Technik. Die
Aufgabe: die Rangfolge der umzustellenden Bereiche und
Systeme zu ermitteln. Dabei mussten die drei Gruppen sich
jeweils auch in die Situation der anderen beiden Gruppen
versetzen: Was wiirdet ihr in deren Lage wollen und tun? Im
vierten Workshop mit Macht-Elchen aus allen drei Gruppen
legten diese, moderiert von der IT-Leitung, die Reihenfolge
und einen Zeitplan mit Mafsnahmen fest.

5. Schwache Knoten stdirken.

Netze mit Knoten, die eine Briicke zwischen zwei Teilen ei-
nes Netzes bilden, miissen Sie stdrken, zum Beispiel, indem
Sie weitere Beziehungen zwischen den Knoten der beiden
Teilnetze herstellen. Dies kann zum Beispiel durch gemein-
same Aufgaben in Projekten oder im Linienbetrieb erfolgen.

So konnen also Menschen, die im Projektmanagement, in der IT
und im Consulting unterwegs sind, mit Elchen tanzen. Der Um-
gang mit Macht lasst sich iiber den Umgang auch mit den Themen
Karriere, Beziehungen und Fehler fiir alle Beteiligten zu einer win-
win-Situation entwickeln.
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4.5. Konflikte als Chance

Konflikte konnen eine Chance zur Weiterentwicklung einer Abtei-
lung, einer Gruppe oder eines Teams sein, vorausgesetzt sie werden
als solche erkannt, anerkannt und gel6st. Eine besondere Verant-
wortung tragen Fiihrungskrifte. Sie brauchen Reflexionsfahigkeit
und die Fahigkeit, Gespriche zu fithren, zu moderieren und die
Art eines Konfliktes zu diagnostizieren.

Begriff Konflikt

Konflikte sind offene oder verdeckte Auseinanderset-
zungen, in denen es um Werte, Ziele und Interessen
geht, also um Dinge, die fiir den einzelnen Menschen,
Gruppen und Teams zentral sind.

Durch Konflikte kbnnen Menschen Unterschiede und Gemeinsam-
keiten erkennen, ein gemeinsames Verstdndnis herstellen und Ver-
anderungen und Entwicklungen aktiv gestalten. Die Beteiligten ei-
nes Konfliktes miissen in einen Dialog treten konnen. Dazu ist ihr
Einverstédndnis der Unterstiitzung durch Externe, also Moderato-
ren oder Mediatoren erforderlich. Wenn Sie als Berater solch eine
Aufgabe iibernehmen, brauchen Sie einen ausdriicklichen Auftrag
und die Zustimmung der Beteiligten. Sonst laufen Sie Gefahr, in
einem Streit zwischen die Fronten zu geraten.

Auf den Konflikt zugehen

Moderatoren, die ein Konfliktmanagement einfiihren, arbeiten mit
Menschen, denen der Konflikt nicht unbedingt bewusst ist oder die
den Konflikt nicht anerkennen. Mediatoren kommen zum Einsatz,
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wenn eine verhéartete Konfliktsituation vorliegt. Im Konfliktmana-
gement analysieren Sie mit den Beteiligten den Konflikt und ar-
beiten an der Lésung. Im Umgang mit Konflikten gilt es, zunéchst
herauszufinden, um welche Art von Konflikten es sich handelt. Au-
Rerdem ist zu kldren, ob den Beteiligten iberhaupt bewusst ist,
dass sie einen Konflikt miteinander haben.

Reflexion Konfliktarten und -16sungen

Wo haben Sie welche Konfliktart und -16sung schon
einmal erlebt, in Threr Biographie, in Organisationen
(Schule, Ausbildung, Studium, Beruf, Vereine, ...), ge-
sellschaftlich, politisch? Wie 16sten sich diese Konflik-
te? Losten sie sich iberhaupt? Welche Konflikte gibt
es zwischen Mensch und Umwelt?

Die Klarung kann in Einzelgesprachen und dann — je nach Fall —
auch in Workshops mit den Beteiligten erfolgen. Die Fragen ori-
entieren sich dabei an den Ebenen Ratio (Fakten), Emotion (Ge-
fithl) und Struktur, also soziales Geschehen (Beziehungen). Um
diese Ebenen der Fakten und Gefiihle in der Kommunikation geht
es im Kapitel MITEINANDER REDEN. Eine solche Analyse ist be-
reits ein Teil der Intervention, also des Konfliktmanagements. Die
Beteiligten treten in die Reflexion iiber einen Konflikt ein und
iberdenken ihr Verhalten. Sie sind in der Lage, Fragen und Wiin-
sche an die anderen Konfliktbeteiligten gegeniiber dem Moderator
oder dem Mediator zu dufiern. Ziele der Analyse sind die Aner-
kennung des Konflikts durch die Beteiligten und die Feststellung
der Konfliktart.
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Werte und Interessen

Wie gesagt, treffen in Konflikten Werte, Ziele und Interessen ver-
schiedener Menschen und Gruppen aufeinander. Es geht vor allem
um Macht, Identitdt und Beziehungen. Gerhard Schwarz stellt in
seinem Buch ,Konfliktmanagement“ (2010) ausfiihrlich Konflikte
von Individuum (personliche Konflikte), Paar, Dreieck, Gruppe,
Organisation, Virtualitdt und virtueller Realitit vor. Das Ziel von
Konfliktinterventionen ist, fiir alle beteiligten Parteien zu einem
befriedigenden Ergebnis zu gelangen — in ,befriedigenden* steckt
»Frieden“. Dazu gehort auch und gerade die Wahrung der Wiirde
(asiatisch: Gesicht).

Aus-Wege

Menschen 16sen ihre Konflikte durch Vernichtung, Flucht, Unter-
ordnung, Delegation, Kompromiss oder Konsens (Schwarz 2010).
Wenn Sie als externer Moderator oder Mediator aktiv werden,
sollten Sie beachten, dass alle Parteien (zwei oder mehr) sich fiir
eine Losung nur auf derselben, der niedrigeren Stufe befinden kon-
nen. So werden Menschen, die die Unterordnung eines anderen an-
streben, kaum zu Kompromissen oder gar einem Konsens bereit
sein. Die Beteiligten kénnen wahrscheinlich nur auf der niedrige-
ren Stufe — beispielsweise in der Frage nach der Unterordnung
— miteinander in einen Dialog eintreten und dann weiter daran
arbeiten.

Die Intervention kann aus Workshops oder Gespriachen zu dritt
oder viert bestehen. Ein FErgebnis dieser Interventionen miissen
neue Regeln des Umgangs miteinander und mit Konflikten sein.
Folgende Grundsitze sollten Sie in der Bearbeitung eines Konflikts
beriicksichtigen:
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e Zugang: Versachlichung.

e Vorgehen: Entzerren, Ausprigung (Stirke) und Bedeutung
(Wichtigkeit) von Konfliktanteilen fiir die Einzelnen heraus-
arbeiten und ein gemeinsames Bild entwickeln.

o Gesicht aller Beteiligten wahren mit Respekt und Vertrau-
lichkeit.

e Gespriach mit allen Beteiligten.
e Gefithlen und Beziehungen Raum geben.
e Nutzen fiir alle Parteien anstreben (win-win-win).

e Vereinbarungen treffen: ,We have a deal”.

Der Einsatz von Beratern und Mediatoren kostet Geld. Warum
sollte ein Unternehmen dieses investieren?

Konfliktmanagement und Mediation begriinden

Beratung, Konfliktmanagement und Mediation sind zeitlich und
finanziell aufwandig. Noch teurer sind Konflikte. Direkte Kosten
entstehen durch Verzogerungen im Projektverlauf, Doppelarbei-
ten und wiederholte Stérungen oder Fehler. Indirekte Kosten ent-
stehen durch Absentismus und Fluktuation. Absente Menschen
sind korperlich anwesend, aber arbeiten gar nicht oder mit her-
abgesetzter Effektivitdt und Effizienz. Wenn Menschen ein Un-
ternehmen verlassen, kann die Neubesetzung einer Position ein
halbes Jahresgehalt und mehr ausmachen.

Immer wieder treffen Werte, Ziele und Interessen aufeinander. Al-
so gibt es immer wieder Konflikte. Ein bewusster und konstruk-
tiver Umgang mit Konflikten ist fiir ein Unternehmen lohnend.
Nicht zuletzt deswegen hat das Buch ,,Die Kunst des Krieges®, das
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der chinesische Philosoph und General Sun Tsu (Sunzi) vor mehr
als zweitausend Jahren schrieb, Eingang in die Ausbildung von
Fiihrungskriften gehalten (Sunzi 1998). Auf jeden Fall regt dieses
Buch zu einem Perspektivenwechsel an.

Berater sollten in der Arbeit mit ihren Klienten Konflikte kon-
tinuierlich als Chance nutzen und kommunizieren. Der Umgang
mit Fehlern, Stérungen und Konflikten kann auch ein eigenes Be-
ratungsthema sein. Dabei sind Berater vor allem als Moderatoren
und Mediatoren gefragt. Kuhn, Wirz und Yaman (2015) beschrei-
ben in ,Konfliktmanagement — Als Berater richtig handeln“, wie
eine Fiihrungskraft es schafft, mit zwei Mitarbeitern einen Konflikt
aufzulosen, der nach Beférderung des einen Mitarbeiters entstan-
den war. Warum ich Thnen diese knapp dreifig Seiten umfassende
Arbeit, die online zur Verfligung steht, als Lektiire empfehle? Sie
kénnen in einer gut lesbaren, sehr reflektierten Arbeit ein paar
weitere Modelle und Methoden des Konfliktmanagements kennen-
lernen.

In den folgenden Kapiteln geht es weniger um Konflikte als um die
gute Gestaltung der Zusammenarbeit in Gruppen und Teams und
was Sie dazu beitragen konnen — als Beratende, als Fithrungskraft
und Mitarbeitende.
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5.1. Team?

Berater arbeiten in Gruppen und in Teams. Typische Beratungs-
auftrige sind Teamentwicklung und Team-Coaching. Im Alltag
wird die Zusammenarbeit einiger Menschen zur Erfiillung einer
Aufgabe und dem Erreichen eines Ziels sehr schnell als Teamwork
und diese Gruppe als Team bezeichnet. Doch es gibt Unterschiede,
die Berater kennen sollten, damit sie die Bildung und Entwicklung
eines Teams unterstiitzen konnen. Wéhrend alle Teams Gruppen
sind, sind nicht alle Gruppen Teams (Tannenbaum/Beard/Salas
1992; Levi 2007). Dieser von Tannenbaum und Kollegen geprégte
Satz fiihrt zur Frage, was sind eigentlich Teams?

Gruppen bestehen aus mehr als einem Menschen, manche sagen,
aus mehr als zwei Menschen. Gruppen haben ein Ziel, zum Bei-
spiel eine gemeinsame Reise. Die Menschen haben jeweils indivi-
duelle Motive, sind von einander abhéngig und treten miteinander
in Interaktionen. Es entsteht ein Zugehorigkeitsgefiihl. Die Bezie-
hungen sind strukturiert. Es entwickeln sich Rollen, Normen und
Regeln.

Eine Gruppe wird zum Team, wenn die Menschen gemeinsame
Werte haben und sich jeder fiir die Realisierung des gemeinsamen
Zieles verantwortlich fiihlt. Sie vertrauen einander und haben ein-
ander ergénzende Fahigkeiten. Ihre Handlungen sind koordiniert
und jedes Teammitglied ist bereit zu lernen, sich als Individu-
um weiterzuentwickeln und zur weiteren Entwicklung des Teams
beizutragen. Ein ,gutes Team* lasst sich an der Art seiner Zu-
sammenarbeit erkennen. Die Atmosphére ist entspannt, angenehm
und informell. Alle Teammitglieder verstehen und akzeptieren ihre
Aufgaben. Sie horen einander aktiv zu und driicken ihre Ideen und
Gefiihle aus. Sie l6sen Konflikte und Meinungsverschiedenheiten
nicht personen-, sondern aufgabenbezogen. Thre Selbsterkenntnis
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und Reflexionsfahigkeit sind gut entwickelt. Die Entscheidungsfin-
dungen erfolgen eher im Konsens als durch Mehrheitsbeschliisse
(nach McGregor 1960).

Das ist der Idealfall. In jedem Team gibt es Aufs und Abs, Phasen
guter Zusammenarbeit und Phasen, in denen es nicht gut 13uft.
Beratungsauftrige konnen darin bestehen, Teams neu aufzubauen
oder bestehende Teams zu unterstiitzen. Es kann aber auch erfor-
derlich sein, in einem Projekt in der eigenen Firma oder beim
Klienten die Arbeit einer Gruppe und auch von Teams zu verbes-
sern.
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5.2. Alles so bunt hier ...

Ein Team ist Teil der es umgebenden Systeme, wie der Abteilung
oder des Bereichs, zu dem es gehort, und des Unternehmens. Es
gibt auch unternehmens- und organisationsiibergreifende Teams,
wie beispielsweise Experten mit besonderen Aufgaben in Politik,
wirtschaftlicher oder kultureller Zusammenarbeit, Notfallmedizin,
Katastrophenschutz oder Entwicklungshilfe. Auf ein Team wir-
ken die Teamleitung, die Teammitglieder und die Aufenwelt ein.
Hierzu zéhlen Auftraggeber, Kunden und Nutzer, Klienten und
Patienten, Unternehmensleitung, andere Abteilungen und Berei-
che, sowie Mitbewerber, rechtliche Vorgaben und die Gesellschaft
mit ihrer wirtschaftlichen und sozialen Lage.

Teams lassen sich mit ihren Aufgaben und durch ihre Zusam-
mensetzungen beschreiben. Es gibt Projektteams, Produktions-
teams, Serviceteams, Managementteams und Aktionsteams. Dies
sind zum Beispiel die schon genannten Expertenteams, die bei
besonderen Anlidssen zum Einsatz kommen. Nicht erst seit, aber
verstiarkt durch die Globalisierung sind Teams multidisziplinér,
multikulturell und fliefend. Fliefende Teams zeichnen sich durch
eine regelméafige und auch unregelméfige Neuzusammensetzung
aus, weil Mitglieder das Team verlassen und neu hinzukommen.
Teams arbeiten ortlich und zeitlich verteilt (multilokal und mul-
titemporal) und vielleicht auch selbstorganisiert. In der Zusam-
menarbeit miisssen sie immer wieder einen gemeinsamen Rhyth-
mus finden. Worauf es dabei ankommt, hat der Anthropologe und
Berater Edward T. Hall in ,Dance of Life* (1984) wunderschon
beschrieben.

Reflexion Teamarten

Welche Teamarten haben Sie schon erlebt? Wo waren
oder sind Sie Mitglied? Welche Rolle haben Sie darin
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eingenommen? Ist dieses Team tatsdchlich ein Team
oder doch eher eine Gruppe? Woran erkennen Sie, ob
eine Sportmannschaft ein Team ist?

IT-Projekte konnen sehr gut deutlich machen, was bei Teament-
wicklung und Teamarbeit zu beachten und mit welchen Methoden
dies umsetzbar ist. In solchen Projekten arbeiten Vertreter der
Subdisziplinen der Informationstechnologie zusammen. Je nach
Unternehmensphilosophie oder Domaéne, fiir die eine Dienstleis-
tung erbracht oder ein Produkt entwickelt wird, sind auflerdem
Okonomen, Ingenieure, Psychologen, Soziologen, Philosophen, Bio-
logen, Mediziner oder andere im Team vertreten. Hinzu kommt,
dass die Mitarbeiter einen akademischen oder auch einen nicht-
akademischen Hintergrund haben und oft aus verschiedenen Kul-
turen und Lindern kommen.

Mit den ,Digital Natives, Founders and Immigrants“, von denen
weiter unten die Rede ist, bietet sich aufserdem die Chance, Teams
so zusammenzusetzen, dass Altere von Jiingeren und umgekehrt
lernen konnen.
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5.3. ... und so weit weg

Zahlreiche Unternehmen haben mehr als eine Niederlassung oder
ihre Produkte (Waren und/oder Dienstleistungen) erfordern die
Arbeit beim Kunden. Dieses und Near- und Offshoring fiihren zum
Phénomen der verteilten Teams. Im Nearshoring sind die Teams
meist auf einem Kontinent angesiedelt, im Offshoring mindestens
auf zweien. Auch wenn eine oder mehrere Personen teilweise oder
ganz zuhause arbeiten, liegt ein verteiltes Team vor. Web 2.0 und
Social Media unterstiitzen die Arbeit verteilter Teams sehr.

Am Anfang zusammen

Auch verteilte Teams erleben die Phasen der Gruppendynamik,
die aus Kennenlernen, Kliaren, Regeln finden, Umsetzen und Los-
lassen bestehen. In jeder Gruppe, vor allem in denen, die zu einem
Team zusammenwachsen sollen, sollten die Mitglieder die M6glich-
keit haben, einander personlich kennenzulernen. Langfristig kann
dies Ressourcen schonen, auch wenn dies auf den ersten Blick teu-
er erscheint. In der personlichen Zusammenarbeit kénnen Men-
schen innerhalb weniger Tage sehr stabile Teams bilden, indem
sie sowohl auf der Sach- als auch auf der Beziehungsebene durch
die Phasen des Kennenlernens, Klarens und Regelns gehen und
mit der Umsetzung beginnen. Dadurch verringern sich Kosten, die
durch spatere Nachfragen, Pannen und Konflikte auf Grund von
Missverstandnissen entstehen. Da diese Tage der personlichen Zu-
sammenarbeit in der Regel kostenintensiv sind, sollte die Gruppe
in dieser Zeit der Teamentwicklung von einer hierin und im Di-
versity Management versierten Person unterstiitzt werden. Dies
konnen externe Berater oder eine Fiihrungskraft des Unterneh-
mens sein, die dann auch die Teamleitung iibernimmt.
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Orte finden

Ob ein Unternehmen iiberhaupt ein Offshoring durchfiihren sollte,
und ob eine Gruppe sich personlich kennenlernen sollte, hingt von
Dauer und Umfang der geplanten Zusammenarbeit sowie Inhalt
und Bedeutung eines Projekts ab. Dies kann das Unternehmen
mit Hilfe einer Entscheidungsmatrix untersuchen.

Die Entscheider stellen in einem moderierten Gesprach Entschei-
dungskriterien zusammen und gewichten diese. Ein Moderator vi-
sualisiert die Matrix unmittelbar. Ob weitere Daten und Details
erforderlich sind, entscheiden die Teilnehmer am Ende dieses Ge-
sprachs. Im ersten Schritt legen Sie das Thema fest, beispielsweise
Software-Entwicklung XY, und die Orte, an denen die Teams ar-
beiten kénnten, beispielsweise on shore — Frankfurt am Main, near
shore — Dublin und off shore — Mumbay. Dann einigen Sie sich iiber
die Skala Threr Bewertung, beispielsweise 1 = schlecht, 5 = sehr
gut. Diese Bewertung dient dazu, mittels Summen Punktestdnde
zu bilden (engl. scores). Je hoher die Punktestande, desto besser.
Unklare Felder sollten Sie mit einem Fragezeichen versehen und
spater klaren, falls dies nach der Erstellung der Matrix noch er-
forderlich ist. Schlieflich legen Sie die Kriterien fest, nach denen
Sie die Orte beurteilen wollen, beispielsweise

Personal: (A) Qualifikationen, (B) Kosten
Infrastruktur: (C) Qualitét, (D) Kosten

Vielfalt: (E) Sprache, (F) Kultur

Rechtslage (§8§): unter anderem (G) Datenschutz
Transaktionskosten (TA): unter anderem (H) Reisen

Die Buchstaben beziehen sich auf die Spalten der Matrix in Ta-
belle 5.1.
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Tabelle 5.1.: Entscheidungsmatrix verteilte Teams (Beispiel)

Personal Infrastr. Vielfalt 8§ TA  Summe

A B C D E F G H
On 4 1 4 2 5 4 5 4 29
Near 4 3 4 3 3 3 4 ? 2447
off 4 ? 4 3 3 2 ? ? 20+7

Hervorragend wird eine solche Tabelle, wenn Sie fiir die Kriterien
auch Gewichtungen zu ihrer Bedeutung vornehmen und dadurch
eine Matrix entwickeln, wie sie im Band III WERKZEUGE beschrie-
ben ist. Nach der Bewertung folgt die Kldarung der offenen Fragen,
falls noch keine Entscheidung moglich ist. Die Moderation kann
von internen oder externen Beratern durchgefiihrt werden. Der
Klient, in solchen Féllen unter anderem Abteilungs- und Projekt-
leiter, liefern Daten und Einschétzungen.
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5.4. Digital Natives, Immigrants and
Founders

Das Internet und die Social Media erweitern die Gestaltung unse-
rer Arbeitswelten. Dazu gehoren auch Moglichkeiten zum Lebens-
langen und zum Organisationalen Lernen.

Menschen, die mit dem Internet aufwachsen, die Digital Natives,
bereichern Arbeits- und Privatwelten um neue Lebensarten (Ser-
res 2013; Stiftung Produktive Schweiz 2011). Die Alteren sind zum
einen sogenannte Digital Immigrants. Dies sind Menschen, die den
Umgang mit Computern erlernt haben, weil sie sie in ihrem Be-
rufsleben und Privatleben nutzen wollten oder mussten. Aufer-
dem gibt es Digital Founders. Dies sind Menschen, die an der
Entwicklung von Computern und des Internets mitgewirkt haben.
Es sind nicht nur Informatiker sondern auch die, die sich néchte-
lang und auch am Tag im Netz bewegen und dies schon zu Zeiten
von Telefonmodems fiir den Austausch und die gemeinsame Ar-
beit an Datenbanken, Systemen und auch Spielen genutzt haben.
Thre Anspriiche und ihre Arbeit im Netz haben auch das Web 2.0
stark beeinflusst.

Digital Immigrants und Founders kénnen mit ihrer Erfahrung die
Welten der Digital Natives bereichern. Teams gemischt und Gene-
rationen iibergreifend zusammenzustellen ist ein guter Zugang, um
Altere von Jiingeren und umgekehrt lernen zu lassen. Mock und
Levent (2012) beschreiben in ,Generationsiibergreifendes Team-
building und Teammanagement — Digital Natives und Digital Im-
migrants in der Arbeitswelt* einige Hintergriinde und zeigen an
einem Szenario, wie es funktionieren kann. Die knapp dreifsig Sei-
ten lange Arbeit steht online zur Verfiigung und lohnt die Lektiire,
weil sie sich neben ihrer klaren Darstellung durch eine hohe Re-
flexionsfahigkeit der Autoren auszeichnet.
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Die Zukunft der Arbeit hat schon seit einigen Jahren begonnen
und in der COVID19- Pandemie ab 2020 an Dynamik gewonnen
(Buch sOzIOINFORMATIK 2021). In der Beratung und vielen ande-
ren Téatigkeiten ist es selbstverstédndlich, digitale Medien orts- und
zeitunabhingig zu nutzen. Das Internet und dann noch einmal die
Entwicklung und Verbreitung von Social Media ermdéglichen und
unterstiitzen dieses. Dies kann positive und negative Auswirkun-
gen haben. Grenzen von Privat- und Arbeitsleben verschwinden.
Wie ist es um die Balance bestellt? Selbstbestimmung kann zu-
nehmen, aber auch durch stédndige Erreichbarkeit abnehmen. Un-
ternehmen sollten eigene Social Media Plattformen nutzen. Dann
kénnen die Mitarbeiter eine klare Grenze zwischen der privaten
Nutzung dieser Medien und den Arbeitsinstrumenten ziehen. Au-
ferdem lassen sich Datenschutz und Datensicherheit auch eher
einhalten.
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5.5. Mein Beitrag Dein Beitrag

Das Ganze ist anders als die Summe seiner Teile (W. Metzger
(1999) in Anlehnung an Aristoteles; Wikiquote 2023).

Ein Team kann {iberragende Ergebnisse erzielen, weil die Men-
schen im Team fiireinander und fiir die Realisierung des gemein-
sames Ziels Verantwortung tragen und weil sie sich in ihren Fa-
higkeiten ergénzen.

Teammitglieder kénnen mit ihren sozialen Kompetenzen zum Wohl
eines Teams beitragen. Thre Mitarbeit sollte zuverlissig sein. Dies
kann sich durch Piinktlichkeit und eine friihzeitige Kommunika-
tion von Verzogerungen ausdriicken. Thren Respekt driicken sie
sowohl gegeniiber Teamleitung und -Mitgliedern als auch gegen-
iber Kunden und Kollegen jenseits des Teams aus. Im Umgang
sind sie freundlich und offen und unterstiitzen einander. Vor al-
lem sind sie kritikfdhig. Kritik ist zunéchst einmal ein neutraler
Begriff, wird aber oftmals negativ verstanden. Kritikfahig heifst,
offen fiir Feedback zu sein, von anderen lernen zu wollen und ent-
sprechend Feedback zu geben. In der Uberpriifung von Zwischen-
und Endergebnissen sind nicht der Ersteller, sondern das Produkt,
also die Ware oder die Dienstleistung, Gegenstand der Priifung.

Neben diesen sozialen Kompetenzen miissen die Teammitglieder
iiber fachliche und Methodenkompetenz verfiigen und bereit sein,
sich kontinuierlich in allen drei Bereichen weiterzubilden und wei-
ter zu entwickeln. Natiirlich miissen Fiihrungskrifte und Unter-
nehmen diese Fortbildungen fordern und férdern.

Sozial und personlich kénnen Menschen sich durch regelméfige
Reflexionen allein, mit Kollegen und Fithrungskraften und auch
durch Coaching und Supervision entwickeln. Zur fachlichen Wei-
terbildung gehoren regelméfige Besuche von Fortbildungen, die
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Lektiire von Fachjournalen und die aktive Beteiligung an Konfe-
renzen und anderen Publikationen. Das Erlernen von Methoden
besteht aus der Teilnahme an Kursen und das praktische Umset-
zen von Gesprachsfiihrung und Moderationen, Konfliktmanage-
ment, Prasentationen und den verschiedenen Bausteinen des Pro-
jektmanagements.
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5.6. Und nun alle zusammen

Gemeinsame Werte, Ziele und Regeln bilden die Basis fiir eine gu-
te Zusammenarbeit und die erfolgreiche Durchfiihrung von Pro-
jekten und Routineaufgaben. Eine gute Teamkultur zeichnet sich
aus durch Transparenz, Zuverlassigkeit, Termintreue, Zusammen-
arbeit, Commitment und Motivation der Teammitglieder.

Gute Teamarbeit wird geférdert durch regelméfiige Teambespre-
chungen mit einer offenen und wertschitzenden Gesprachskultur.
Teamleitung und Teammitglieder tragen Sorge fiir die kontinu-
ierliche Umsetzung der von allen akzeptieren Prinzipien, wie Zu-
verlassigkeit, gegenseitige Unterstiitzung, Lernen voneinander und
Offenheit fiir Neues. Die regelméfiige, von der Teamleitung mode-
rierte Reflexion des Arbeitsfortschritts in den Teamsitzungen und
offene Dialoge zu und Diskussion von Problemen stidrken den Zu-
sammenhalt und die Entwicklung des Teams.

Die Teamleitung, mit ihr das Team selbst und auch die Orga-
nisation, zu der das Team gehort, tragen Verantwortung fiir die
Aufnahme neuer Teammitglieder, Arbeitsbedingungen, Weiterbil-
dung, Feedback und Anerkennung, Beschreibungen der Arbeits-
abldufe, Technologie und — wenn sie sich diese Methode zu eigen
machen (wollen) — die Anwendung Agiler Methoden.

Aufnahme neuer Teammitglieder

Falls moglich sollten Fiihrungskréfte die Entscheidung iiber die
Aufnahme eines neuen Mitgliedes nicht allein treffen, sondern im
Team, soweit es schon besteht. Hierzu bietet es sich an, die Kandi-
daten nach einem Vorgespréch einzeln zu einer Teamsitzung einzu-
laden. Sie erhalten Gelegenheit, sich vorzustellen und die Gruppe
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kennenzulernen. Nach den Treffen kann das Team in einer Reflexi-
on ohne die Kandidaten entscheiden, ob sie in das Team kommen
sollen. Passen sie in das Team? Wie steht es um die fachlichen
Kompetenzen? Bilden sie sich regelméfig fort? Sind sie aufge-
schlossen fiir Neues?

Arbeitsbedingungen

Die Organisationsleitung ist verantwortlich fiir den Rahmen. Da-
zu z&hlen der Zustand des Geb&dudes und die Ausstattung des Ar-
beitsplatzes, Gestaltung der Arbeitszeiten (Gleitzeit), Wahlmog-
lichkeiten zu den Arbeitsorten (auch die Moglichkeit, zuhause zu
arbeiten). Letzteres kann nur funktionieren, wenn der Fithrungs-
stil von Vertrauen und Fiihren iiber Ziele und Ergebnisse geprégt
ist. Teamleitungen sollten soweit als moglich auf die Bediirfnisse
und Wiinsche der Teammitglieder eingehen, schon in der Planung
moglichst angenehme Raume reservieren und die technischen und
organisatorischen Voraussetzungen klaren.

Weiterbildung

Hier sind sowohl Organisations- als auch Teamleitung gefragt.
Weiterbildungen in Form von Kursen und Fachjournalen miissen
finanziell unterstiitzt werden. Teamleitungen miissen Zeiten fiir
Weiterbildungen in den Projektplanungen beriicksichtigen. Or-
ganisationsleitung und Teamleitungen miissen den Mitarbeitern
kommunizieren, dass sie eine kontinuierliche Weiterbildung und
Weiterentwicklung wiinschen und férdern.
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Anerkennung

Menschen brauchen Feedback zu ihrer Arbeit. Teamleitungen und
Kollegen stehen verschiedene Moglichkeiten offen. Einerseits das
angebrachte Lob in den Teamsitzungen, andererseits die Kritik un-
ter vier Augen, wenn erwiinschte Resultate ausbleiben. Hier ist es
wichtig, dass Teamleitung oder Kollege zunéchst moégliche Griinde
erfragen und dann mit dem Kollegen Lésungen erarbeiten.

Schlieflich ist auch das Feiern von erfolgreich absolvierten Mei-
lensteinen, Bergfesten (Projekthalbzeit) und natiirlich eines ab-
geschlossenen Projekts wichtig. Die Form wird durch die Art des
Teams bestimmt. Die einen gehen in eine Weinstube, die anderen
machen eine Kajakfahrt auf einer Wildwasserroute.

Die Belohnung durch finanzielle oder zeitliche Boni kann nur in
Abstimmung mit den Gepflogenheiten der Organisation erfolgen
und ist unter anderem von der Grofe und Bedeutung des Projekts
oder der Aufgabe abhéngig. Ein zeitlicher Bonus kann einen oder
mehrere Sabbatmonate nach einem Projekt umfassen, in denen
Mitarbeiter unter weiterlaufender Bezahlung freigestellt werden.
Diese konnen sie beispielsweise fiir Reisen, das Schreiben eines
Buches oder die Mitarbeit in gemeinniitzigen Organisationen nut-
zen.

Prozessbeschreibungen

Die Erstellung eines Produkts, sei es nun im Routinebetrieb oder
in Projekten, folgt einem mehr oder weniger definierten Prozess.
Mehr ist an dieser Stelle oft wirklich mehr. Je klarer Arbeitspro-
zesse beschrieben sind, desto geringer wird die Wahrscheinlichkeit
von Fehlern. In einem so kreativen Bereich wie dem Software-
Engineering gilt es, Balance zwischen hilfreicher Unterstiitzung
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durch Vorgehensmodelle und Einengung durch eine {ibersteigerte
Biirokratie zu halten.

Daher empfehlen zahlreiche Autoren, unter anderem Karl Wiegers
(2002), anerkannte Vorgehensmodelle und Standards auf die An-
wendbarkeit im eigenen IT-Projekt zu priifen. Nach der Auswahl
eines geeigneten Modells sollte das Projektteam die eigenen Ar-
beitsprozesse beschreiben, zum Beispiel als Software Development
Procedures, regelméfig auf ihre Angemessenheit tiberpriifen und
fortschreiben (I8ler/Spreckelsen/Wefel 2005). In Produktion und
Dienstleistung sind Prozessbeschreibungen wichtige Instrumente
in der Prozesskostenkalkulation und in der Prozessverbesserung.
Sie finden aufferdem Anwendung im Qualitéts-, Risiko- und Chan-
cenmanagement und in Aus- und Fortbildungen.

Technologie

Wichtiger Bestandteil jeglicher Arbeit, auch in Teams, ist eine auf
die Bediirfnisse der Aufgaben zugeschnittene Technologie. Wenn
ein Team seine Arbeit aufnimmt, spétestens jedoch zum offiziellen
Projektstart miissen die erforderlichen Materialien, Kommunika-
tions- und Informationstechnologien, Hard- und Software definiert
und vorhanden sein. Im Verlauf muss die Teamleitung, unterstiitzt
vom Team, den Bedarf an zusétzlichen Instrumenten fest- und ihre
zeitnahe Bereitstellung sicherstellen.

Agil

Sowohl Personal- und Teamentwicklung als auch Projektmana-
gement lassen sich sehr gut unter Anwendung Agiler Methoden
durchfiihren. Ziel der Anwendung Agiler Methoden ist die Erstel-
lung eines arbeitsfahigen Produkts zum Nutze des Kunden am
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Ende eines jeden, moglichst kurzen Entwicklungszyklusses. Krea-
tivitat, Motivation, Eigensténdigkeit, Verantwortung und kontinu-
ierliche Weiterbildung der Entwickler sind entscheidende Faktoren
fiir den Erfolg des Projekts. Mehr zu agilen Methoden in Band I
BERATEN und im Buch ANDERE ARBEITEN LASSEN (2019).
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5.7. Synopsis: Teamentwicklung und
Teamarbeit

Im Folgenden mochte ich einige Anregungen zur Teamentwicklung
und zur Arbeit mit Teams geben.

Dreh- und Angelpunkt in jeglicher Zusammenarbeit von Men-
schen in Projekten und anderswo ist der Mensch.

Teams brauchen Zeit, um zu wachsen. Ein {iberstiirzter Projekt-
start nutzt niemandem. Je stdrker Projekte in einer Orga-
nisation Routine sind, desto kiirzer kann eine solche Start-
phase werden.

Das Ziel des Projekts muss selbsttragend sein. Die Beteiligten
miissen von ihm iiberzeugt sein.

Teamleitung und Teammitglieder miissen sich in fachlichen, me-
thodischen und sozialen Kompetenzen aus- und kontinuier-
lich weiterbilden. Die Organisation muss dies tragen.

Regelméfige Reflexion und offenes, wertschéiitzendes Feedback er-
héhen die Motivation, das Commitment und die Leistungs-
fahigkeit aller Beteiligten.

Regeln, Zuverlassigkeit, Anerkennung und Boni sind eine gute
Basis fiir eine hohe Motivation der Mitarbeiter. Die nach
1990 geborenen Menschen zeigen uns, dass vor allem zeitli-
che Boni reizvoll sein kénnen.

Die Leitung einer Organisation muss hinter der Teamleitung und

dem Team, ihrer Arbeit und ihrem Projekt stehen — nach
innen und vor allem nach aufien. Hier darf noch nicht einmal
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ein Blatt Papier zwischen Teamleitung, Team und Organi-
sation passen, auch wenn Kunde oder Mitbewerber einen
Zwiespalt herbeifithren wollen.

Antipathien, Animositdten und Eitelkeiten sind wichtige Griinde
fiir das Scheitern eines Teams. Vice versa gilt: Sympathien
und Wertschétzung bringen ein Team entscheidend voran.

Sympathien und Wertschétzung werden durch eine offene, hofli-
che, faire, zuverlassige und respektvolle Arbeitsweise gefor-
dert.

Berater sollten ebenso wie Fithrungskriifte auch die Angste von
Mitarbeitern um ihr berufliches Weiterkommen beriicksichtigen.
Hier schlieffe ich mich dem Arbeits- und Organisationspsycholo-
gen Eberhard Ulich (2010) an. Es ist wichtig, die Menschen in
ihrer Arbeit gut zu behandeln und das eigene Selbstbewusstsein
in dieser Hinsicht zu stdrken. Denn motivierte, gut ausgebilde-
te, gesunde und zufriedene Mitarbeiter sind gute Mitarbeiter und
férdern damit den Erfolg des Unternehmens.

Zu Beginn dieses Kapitels hiefl es: Wéhrend alle Teams Gruppen
sind, sind nicht alle Gruppen Teams. Doch wie funktioniert das
eigentlich mit der Gruppendynamik? Dieses zu verstehen ist ei-
ne wichtige Basis fiir die Arbeit mit Gruppen und Teams. Das
folgende Kapitel gibt darauf einige Antworten.
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6.1. Gruppe?

Haufig kommen Berater in existierende Gruppen oder Teams. Im
Folgenden verwende ich vor allem den Oberbegriff Gruppe, denn
nach Tannenbaum und Kollegen (1992) sind alle Teams Grup-
pen, aber nicht alle Gruppen Teams. Kapitel TEAM beschreibt,
wie Teams und Gruppen idealerweise zusammenarbeiten kénnen.
Um als Berater diese Zusammenarbeit fordern und unterstiitzen
zu kénnen, brauchen Sie Kenntnisse zur Gruppendynamik.

Der erste Schritt, um mit Gruppen arbeiten zu konnen, ist die
Analyse. Denken Sie dabei an das Eisberg-Modell im Kapitel MIT-
EINANDER REDEN: Menschen kommunizieren stets auf einer in-
haltlichen und auf einer Beziehungsebene. Klédren Sie zu Beginn
und immer wieder im Verlauf in der Arbeit mit Gruppen folgende
Punkte:

o Welche Aufgabe und welche Ziele hat die Gruppe?
e Welche Werte und Normen existieren?

e In welcher Phase befindet sich diese Gruppe, inhaltlich und
auf der Beziehungsebene?

e Sind inhaltliche und Beziehungsebene synchron?
e Ist diese Gruppe ein Team?

e Wer hat welche Rolle und welche Aufgaben? Sind Rollen
und Aufgaben synchron, also zueinander passend?

e Welche Konflikte innerhalb und nach aufen gibt es?

o Wie gehen die Beteiligten damit um?
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Die folgenden Abschnitte dieses Kapitels sollen Sie mit den theo-
retischen Hintergriinden vertraut machen, die Sie fiir die Beant-
wortung dieser Fragen brauchen.

6.2. Phasen

Fiir die Arbeit mit Gruppen und Teams hat Bruce Tuckman in den
1960er Jahren ein Modell der Gruppendynamik entwickelt (Tuck-
man 1965). Den vier Phasen Forming (Bilden), Storming (Kdmp-
fen und Klidren), Norming (Regeln) und Performing (Umsetzen)
fiigte er mit seiner Kollegin Mary Ann Jensen in den 1970er Jah-
ren eine fiinfte Phase hinzu, Adjourning, das Beenden und Loslas-
sen (Tuckman/Jenssen 1977). In allen fiinf Phasen ist die Gruppe
sowohl auf der Beziehungsebene als auch auf der Sachebene ak-
tiv. Berater kénnen durch eine gute Moderation Gruppen und
Teams darin unterstiitzen, alle Phasen zu durchlaufen und Sach-
und Beziehungsebene zu synchronisieren. Dies schont emotionale
und zeitliche Ressourcen und tragt zum Arbeits- und Projekter-
folg bei.

Die Matrix in Tabelle 6.1 zeigt diese fiinf Phasen auf der Sach- und
Beziehungsebene und einige Arbeits- und Moderationstechniken,
die Sie in diesen Phasen einsetzen kénnen. Die meisten der Techni-
ken sind im Band III WERKZEUGE erldutert. Weitere Anregungen
bieten unter anderem die Biicher von Nicolai Andler (2010) und
Josef W. Seifert (2009).

Gruppendynamische Verdnderungen ereignen sich im Grofien iiber
den gesamten Zeitraum, in dem eine Gruppe existiert. Im Kleinen
sind sie auch bei jedem Treffen vorhanden. Verlésst ein Mensch die
Gruppe oder es kommt ein neuer hinzu, entwickelt sich die Grup-
pendynamik als Re-Forming wieder mit dem Kennenlernen, der

101



6. Gruppendynamik

Tabelle 6.1.: Matrix: Gruppendynamische Phasen nach Tuckman
und dazu passende Moderationstechniken

Phasen Beziehungs- Sachebene Techniken
ebene (Beispiele)
Forming Kennenlernen  Einstieg: Arbeit im Raum,
(Bilden) Begriiffung, Check In
Kennenlernen,
Motivation
Storming Rollenfindung  Orientierung: Dialog,
(Kléren) Werte, Ziele Brainstorming,
Kartenabfrage,
Clustering
Norming Normen- Regeln, Poster, Dialog,
(Regeln) findung Aufgaben Diskussion
Performing ~ Wir-Gefiihl Planen, Portfolio-Matrix,
(Umsetzen) Bearbeiten, ABC-Analyse,
Uberpriifen, ... Punktbewertung,
Planning-Poker,
Gruppenarbeiten
(Poster,
Story Telling, ...),
Prasentationen,
Dialog,
Diskussion
Adjourning  Loslassen Abschliefen: Szenarien,
(Beenden) Feedback, Diskussion,
Néachste Schritte,  Dialog,
Abschied Check Out
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Rollenfindung und so weiter. Verdnderungen in der Gruppe bie-
ten grofe Chancen, um Eingefahrenes zu {iberdenken und Werte,
Normen, Ziele und Arbeitsweisen neu zu gestalten. Dies gilt so-
wohl fiir die ,alten Mitglieder, als auch fiir die neuen und die
Leitung. Sie konnen und sollten in diese Verdnderungen bewusst
hineingehen.

Leiter, Moderatoren und Berater sollten ihr Augenmerk auf die
Synchronisation der Phasen auf der Inhalts- und der Beziehungs-
ebene richten. Sie kénnen die Arbeit auf der Inhaltsebene nicht
erfolgreich voranbringen, wenn Beziehungen, Rollen, Werte und
Regeln noch nicht gekléart sind. Folgendes sollten Sie in der Ar-
beit mit Gruppen beachten. Damit kénnen Sie die Dynamik einer
Gruppe sehr férdern.

Ausdehnung der Phasen beachten: Alle Phasen kénnen sich nach
hinten ausdehnen. Und (!) schon frither beginnen.

Férderung durch Vorgaben: Leiter und Moderatoren kénnen und
sollen Gruppendynamik férdern, indem sie Inhalt, Vorge-
hensweise und Ziele schon in der Formingphase kommuni-
zieren.

Synchronisation: Leiter und Moderatoren miissen die Synchro-
nisation von Beziehungs- und Sachebene férdern.

Konsens: Die Abstimmung der Gruppe dazu darf und soll sich
bis zur Normingphase erstrecken.

Re-Forming als Chance: Wenn ein Mensch die Gruppe verlésst
oder jemand neu hinzukommt, beginnt die Gruppe erneut
mit der Formingphase: Re-Forming. Dies bedeutet gleichzei-
tig Risiko und Chance zur Erneuerung und Verbesserung.
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6.3. Von Alpha, Omega und
Individualisten

In Gruppen bilden sich Rollen heraus. Die Alpha-, Beta-, Gamma-
und Omega-Rollen von Raoul Schindler (1957) zéhlen zu den Rol-
lenbildern, die auch in die Alltagssprache Einzug gefunden haben.
Alphas sind die Fiihrenden. In ihren Fiihrungsstilen sind sie sehr
vielfaltig. Betas sind Spezialisten, die eine Sonderrolle in Gruppen
einnehmen. Sie stehen zum einen den Alphas nahe, fungieren oft-
mals als Berater, konnen aber auch zu Omegas werden. Es gibt
auch Gruppen ohne Betas. Gammas sind die Arbeitenden, die die
Aufgaben der Gruppe umsetzen. Omegas reprisentieren dufere
Feinde. Sie sind nicht unbedingt Feinde. Omegas hinterfragen die
Entscheidungen des Alpha und der Gruppe, die Empfehlungen der
Betas und auch Verldufe und Ergebnisse. Ein Kollege sagt gerne,
wenn es allzu betulich wird: ,Hier sind alle so friedlich und hoflich.
Das ist friedhoflich.“

Auf den ersten Blick stéren Omegas damit die Gruppe und 16-
sen Konflikte aus. Ndher betrachtet nehmen Omegas eine wich-
tige Rolle in der Auseinandersetzung der Gruppe mit sich und
ihrer Umwelt ein. Omegas kénnen die Gruppe und damit auch
Alpha und Beta vor Fehleinschéitzung schiitzen und auf alternati-
ve Wege hinweisen. Darum sollten Berater auf einen konstruktiven
Umgang mit Omegas hinwirken. Omegas sind immer in Gruppen
vertreten. Verldsst ein Omega eine Gruppe, wird ein Mitglied der
Gruppe oder eine neu hinzu gekommene Person zum Omega.

Eine weitere Rollenklassifizierung umfasst aufgabenorientierte Rol-
len, Sozialrollen und individualistische Rollen (Levi 2007). Zu auf-
gabenorientierten Rollen zdhlen Initiierende, Recherchierende, Aus-
wertende, Koordinierende, Dokumentierende. In den Sozialrollen
gibt es unter anderem Lobende, Vermittelnde, Kontakt nach auften
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und innen Pflegende, Beobachtende, Folgende. Ein besonderes Au-
genmerk sollten Sie auf individualistische Rollen legen. Menschen,
die angreifen, blockieren, dominieren, ausgrenzen, Vorurteile ver-
breiten oder fortlaufend Unterstiitzung und Hilfe suchen, sind eine
Gefahr fiir Gruppen. Berater sollten auf diese Menschen zugehen
und mit ihnen diese Gefahr ausrdumen. Im Kapitel KONFLIKTMA-
NAGEMENT finden Sie einige Vorgehensweisen dazu.

Reflexion Das ungeliebte Omega und andere Rollen

Welche der Rollen Alpha, Beta, Gamma und Omega
nach Schindler oder auch andere Rollen nach Levi ha-
ben Sie schon innegehabt? In welchen Zusammenhén-
gen? Welche Rollen wiirden Sie gerne einnehmen und
warum? Wie gehen Sie mit den Vertretern der Rollen,
insbesondere mit Omegas oder auch mit Menschen in
individualistischen Rollen um?

Insgesamt sind Rollenbilder mit Vorsicht anzuwenden. Menschen
iibernehmen in unterschiedlichen Zusammenhéngen wie Familie,
Freundeskreis, Firma, Klient und Vereinen und in unterschiedli-
chen Lebensphasen verschiedene Rollen. Mit Lebensphasen sind
sowohl eigene als auch die der Gruppe gemeint. Menschen han-
deln als Einzelne anders als in Gruppen. Ein extremes Beispiel
ist der Mob. Ein anderes Beispiel sind Stellungnahmen von Fiih-
rungskriften zur Firmenpolitik in der Mittagspause (,Was die da
oben entscheiden, ist mir selbst schleierhaft.”) und in Besprechun-
gen mit der Firmenleitung (,,Die vorausblickenden Entscheidungen
unserer Geschéftsfiihrung ...“).
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6.4. Raum und Zeit

Auseinandersetzungen zur Rollenfindung sind zentraler Bestand-
teil der Kampf- und Kliarungsphase (Storming) von Gruppen. Es
gibt Auseinandersetzungen zwischen Leitung und Menschen, die
eine Leitungsrolle iibernehmen wollen. Umgangssprachlich heiftt
dies Kampf zweier Alphatiere. Nach Schindler ist dies eher der
Kampf eines Omegas gegen das Alpha. Als Berater sollten Sie
darauf achten, der Stormingphase einerseits geniigend Raum und
Zeit zu geben, andererseits Auseinandersetzungen nicht eskalieren
zu lassen.

Die Erkenntnisse zur Gruppendynamik sind nicht so neu, wie man-
che Publikationen und ,neue” Tools und Konzepte uns vielleicht
glauben lassen wollen. Mary Parker Follet schrieb zum Beispiel
1919 iber Gruppendynamik und Prozesse:

» --- To sum up this point of hierarchy. There is no
above and below. We cannot schematize men as space
objects. The study of community as process will bring
us, I believe, not to the over-individual mind, but to
the inter-individual mind, an entirely different con-
ception. ...“ (Follet 1919, pp 576-588)
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6.5. Befiirworter, Gegner und Zaungaste

Berater begleiten Gruppen, Teams, Abteilungen und auch ganze
Organisationen in Verdnderungsprozessen. Dabei arbeiten Sie mit
Menschen, die diese Verdnderungen befiirworten oder ablehnen.
Andere sind unentschlossen und verhalten sich abwartend. Auf-
gabe der Berater ist es, mit dem Klienten herauszufinden, wer zu
welcher Gruppe gehort und wie sich Verdnderungsenergie freiset-
zen lésst. Auch Gegner und Skeptiker konnen wertvolle Beitrige
zum Projekt leisten.

Mit dem Modell ,Fence Sitter und der Anwendung der Fence-
Sitter-Matrix konnen Sie mit Threm Klienten heraus finden, wie
Mitarbeiter und andere Stakeholder zum Projekt stehen. Befiir-
worter stehen vor dem Zaun, Gegner dahinter und Abwarten-
de sind die Fence Sitter. Sie sitzen auf dem Zaun. Schétzen Sie
die Verteilung, bevor Sie weiterlesen. Mohr, Woehe und Diebold
(1998) haben sie in den 1990er Jahren untersucht (nachzulesen
auch bei Dirk Fischer 2009) und herausgefunden, dass in Verén-
derungsprozessen ungefahr fiinf Prozent der Menschen Forderer,
flinfzehn Gegner und achtzig Prozent unentschlossen sind. Sie wer-
den erst im Verlauf entscheiden, wohin sie gehen. Detailliert sind
das Modell und die Matrix im Band III WERKZEUGE beschrieben.
An dieser Stelle méchte ich Thnen ein Beispiel zur Anwendung
vorstellen.

Im Band I BERATEN erzahlt das Kapitel ANALYSIEREN von den
Maschbas. Dieses mittelstdndische Unternehmen der Maschinen-
baubranche war von einem Investor aufgekauft worden und fragte
sich, wie es mit den anstehenden Verdnderungen umgehen kénn-
te. Im Verlauf des Beratungsprojekts fiel die Entscheidung, das
Budget der Forschungs- und Entwicklungsabteilung in den néchs-
ten fiinf Jahren um dreifig Prozent zu kiirzen. Nach der Kultur-
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analyse im Band I, die kldren sollte, wie es um die Belastbarkeit
und Bereitschaft der Beteiligten zur Verdnderung bestellt ist, ist
der néchste Schritt die Identifizierung von Zuspruch und Ableh-
nung.

Die Beraterin untersucht zusammen mit dem Geschéftsfiihrer und
der Prokuristin, wie Mitarbeiter zu der Entscheidung stehen, die
Forschungs- und Entwicklungsabteilung zu verkleinern. Was sagen
Fiirsprecher, Gegner, Skeptiker und Bremser? Wie kann das Un-
ternehmen mit ihnen umgehen? Wer gehért zu welcher Gruppe?
Was kann das Unternehmen von diesen Menschen lernen? Dazu
gilt es, zunédchst zu kldren, wer wohin gehért und welchen Nutzen
und welche Gefahren die jeweiligen Personen durch eine Verén-
derung sehen, fiir sich und fiir das Unternehmen. Hierfiir wendet
die Beraterin zusammen mit dem Geschiftsfithrer und der Pro-
kuristin die Fence Sitter Matrix an. Dabei finden sie fiir alle vier
Gruppen ein bis zwei Beispiele, die in Abbildung dargestellt
sind.

Abbildung 6.1.: Fence-Sitter-Matrix bei den ,Maschinenbauern*
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Paul, ein leitender Ingenieur in der Produktion, und Anna, ei-
ne Schichtleiterin, stehen hinter der Reduzierung. Sie sind davon
iberzeugt, dass sich das Unternehmen auf sein, wie sie es formu-
lieren, Kerngeschéft, den Bau von Maschinen konzentrieren sollte.
Mit der Reduzierung wiirde zum einen in Zeiten des Fachkraf-
temangels Personal fiir die Produktion frei werden. Dazu zahlen
unter anderem zwei Ingenieure. Zum anderen kénnten auch Gelder
flir Investitionen in den eigenen Maschinenpark und die Weiter-
bildung der Mitarbeiter fliefsen, auch wenn die Geschéftsleitung
vorrangig das Ziel der Einsparung mit der Reduzierung verbin-
det. Thren personlichen Nutzen sehen sie in der Entlastung der
Personalenge und in der Moglichkeit zur Weiterbildung.

Markus ist ein Controller, der als interner Projektleiter diese Um-
stellung durchfithren méchte. Er ist zwar skeptisch, ob es fiir das
Unternehmen langfristig sinnvoll ist, weniger Forschung und Ent-
wicklung zu betreiben, sieht aber fiir sich persénlich die Moglich-
keit zur beruflichen Weiterentwicklung. Markus ist ein Beispiel
dafiir, dass auch mogliche Projektleiter Skeptiker und somit Un-
entschlossene sein kénnen.

Der Personalleiter Siegfried sieht fiir das Haus grofe Vorteile. End-
lich befreit sich das Unternehmen von einer in seinen Augen zu
groften Spielerei. Forschung und Entwicklung sind fiir ihn nicht
produktiv und damit nicht wichtig. Mit der Umstellung kommen
jedoch Arbeit und der Unmut der Betroffenen auf ihn zu. Da-
bei befiirchtet er, dass niemand seine Arbeit wiirdigen wird. Das
kénnte ihn zum Bremser machen.

Justus ist der leitende Ingenieur der Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung. Er sieht weder fiir sich noch fiir das Haus Nutzen,
sondern fiir sich und seine Mitarbeiter nur eine ungewisse Zukunft
oder ungeliebte Tétigkeiten und viel Arbeit. Dem Unternehmen
wird in seinen Augen die Reduzierung von Forschung und Entwick-
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lung schaden, da es dann nicht mehr ausreichend Innovationen und
Weiterentwicklungen vorweisen kann. Justus ist ein Gegner.

Der Geschiftsleiter und die Prokuristin ziehen mit Unterstiitzung
der Beraterin folgende Schliisse. Paul und Anna sind wichtige po-
sitive Multiplikatoren. Markus’ und Justus’ Einwénde des Inno-
vationsverlustes miissen sie sehr ernst nehmen. Zum einen sind
sie wichtige Multiplikatoren. Zum anderen ist auch der inhaltliche
Aspekt zu bedenken. Markus und Justus haben vielleicht Recht
mit ihren Befiirchtungen. Diesem sollte die Geschéftsleitung wei-
ter nachgehen. Siegfried und auch die Mitarbeiter der Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen brauchen Unterstiitzung. Die Um-
stellung der Vertrage wird die Personalabteilung mit der Unter-
stlitzung eines externen Arbeitsrechtlers bewéltigen konnen. Die
sozialen und emotionalen Belastungen sollten die Beteiligten in
Coachings und Supervisionen aufarbeiten.

Die Leistung der Beraterin liegt in diesem Beispiel darin, den Kli-
enten durch die Anwendung einer Analysemethode in die Lage zu
versetzen, selbst eine Analyse durchzufiihren. Sie moderiert die
Analyse und folgt damit dem Grundsatz, dass der Berater fiir den
Prozess der Veranderung und der Klient fiir den Inhalt verant-
wortlich sind. Dieses Vorgehen ist sowohl fiir die Formulierung
von Zielen und Strategien als auch fiir Analysen und Reviews im
Verlauf eines Beratungsprojekts von Bedeutung. Auferdem zeich-
net sich moéglicherweise ein weiterer Auftrag fiir die Beraterin ab,
die auch Coach ist. Geschéftsfithrer und Prokuristin formulieren in
der Analyse einen méglichen Coaching- und Supervisionsbedarf.

Nachdem Sie nun Teams und Gruppendynamik kennengelernt ha-
ben, will ich Thnen im folgenden Kapitel eine Geschichte zu einer
Gruppe erzihlen, die zu einem flieflenden Team wurde.
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Dieses Kapitel erzdhlt zunéchst, wie eine Gruppe und aus ihr ein
Team entsteht, das seine Arbeit durchfiihrt und sich dann auch
wieder auflost. Dann untersuche ich diese Geschichte mit dem Mo-
dell zur Gruppendynamik nach Tuckman und dem Rollenmodell
nach Schindler, die ich im vorhergehenden Kapitel vorgestellt ha-
be. Daraus entwickeln sich Maftnahmen, die die Entstehung und
Arbeit eines Teams fordern. Ich gehe auch darauf ein, worauf Bera-
ter achten und hinwirken kénnen. Mit einer Synopsis zu fliekenden
Teams und einem Fazit schliefst dieses Kapitel.
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7.1. Wir wollen wissen, wie ein
Krankenhaus tickt

Der Auftrag und ein Sparringspartner

Professor: ,IJm Gesundheitswesen brauchen wir Informationen {iber
Krankenhduser orts- und zeitunabhingig. Daten, Fakten, Hin-
tergriinde. Wie wiirden Sie so etwas 16sen?“ Wissenschaftlerin:
,Im Internet?! Ein Datenbanksystem auf einer Plattform, Zugrif-
fe gegebenenfalls geschiitzt, wenn die Vertraulichkeit der Daten
das erfordert.“ Diese Antwort bewog den Professor, eine Nicht-
Informatikerin an sein Institut zu holen. Diese Wissenschaftle-
rin hatte einen Hintergrund aus Medizin und Sozialwissenschaf-
ten. Thr Team sollte eine webbasierte Informationsplattform iiber
Krankenhduser entwickeln. Im Verlauf der insgesamt fiinf Jah-
re kamen noch mobile Geréte und Sozioinformatik hinzu. Dazu
stellte er ihr einen Fachexperten als Co-Teacher in der Betreu-
ung von Studien-, Diplom- und Doktorarbeiten zur Seite (We-
fsel /Spreckelsen 2009; WefRel 2021).

Die Gruppe

Wie nun beginnen? Auch hier gab der Professor Starthilfe. Am
dritten Tag kam er mit vier Studenten in ihr Biiro. ,Das sind nun
Thre Studenten. Sie werden bei Ihnen eine Studienarbeit anferti-
gen.“ Eine Studienarbeit im Diplomstudiengang Informatik ent-
spricht ungeféhr einer Bachelorarbeit mit einer Bearbeitungszeit
von drei Monaten.

Die Studenten waren zunéchst etwas erstaunt iiber den Hinter-
grund der Wissenschaftlerin. ,Wenn Sie weder Informatikerin, noch
Mathematikerin, noch Physikerin sind, sind Sie dann Arztin?“ Sie
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konnten sich dann doch recht gut damit anfreunden. Ihnen wurde
schnell klar, dass der Co-Teacher die Gruppe unterstiitzen wiirde.
Aufserdem hatte die Wissenschaftlerin Erfahrungen im Projektma-
nagement, im wissenschaftlichen Arbeiten und in der praktischen
Anwendung von Medizinischer Informatik.

Diese sechs Menschen setzten nun ein Projekt auf. Was ist un-
ser Auftrag? Welche Ziele haben wir? Welche Zeitvorgaben ha-
ben wir? Was brauchen wir an Hard- und Software und an Know
How? Wie viel Geld haben wir? Wie lange konnen wir insgesamt
an diesem Thema arbeiten? Der erste Rahmen war sehr einfach.
Sie trafen sich wochentlich fiir zwei Stunden, in denen sie den
Projektrahmen und die Arbeiten der einzelnen Mitglieder bespra-
chen. Zwei Studierende bekamen jeweils Gelegenheit, ihre Arbeit
ausfiihrlicher vorzustellen, um iiber den Stand der Dinge zu be-
richten, {iber Fragen zu sprechen, Ideen und Losungen mit den
anderen zu entwickeln und néchste Schritte festzulegen. Sie ar-
beiteten auf einem eigenen Server mit geschiitzten Zugéngen und
entwickelten eine Projektdokumentation. Im Verlauf bildete sich
ein Verhaltenscodex heraus, der Ausdruck ihrer Werte, Ziele und
Normen war. Er war ebenfalls Teil der Projektdokumentation.

Ein besonderes Merkmal der Gruppe war, dass Mitglieder kamen
und gingen. Wenn die Studierenden und spéter dann auch Dokto-
randen ihre Arbeit abgeschlossen hatten, verliefsen sie die Grup-

pe.

Produkte

Informatiker fiithrten Studienarbeiten und Diplomarbeiten durch.
FEine Studienarbeit entspricht ungefahr einer Bachelorarbeit, eine
Diplomarbeit einer Master Thesis. Mediziner, Okonomen und Ma-
schinenbauer arbeiteten an ihren Doktorarbeiten zum Dr. med.,
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Dr. med. dent. oder Dr. rer. medic. Letzteres bedeutet, in der
Medizin zu promovieren, dabei aber aus einem anderen Beruf zu
kommen. Ein Beispiel fiir die gemeinsame Arbeit der Gruppe war
neben dem Wachsen der Plattform und ihrer Bestandteile die Ent-
wicklung eines Leitfadens zur Software-Entwicklung, den Software
Development Guidelines (Ifsler/Spreckelsen/Wefel 2007). Im Ver-
lauf kamen auch noch Auszubildende als Mathematisch-Technische
Assistenten hinzu und einige Informatikstudierende iibernahmen
Aufgaben als Studentische Hilfskréfte.

Das Interesse mitzumachen ging in der Regel von den Studieren-
den und den Doktoranden aus. Sie hatten von der Arbeit der
Gruppe in Vorlesungen oder von Kommilitonen gehort oder das
Gebiet Informationssysteme im Gesundheitswesen war fiir sie so
interessant, dass sie einfach anriefen oder vorbeikamen. Die Grofse
der Gruppe pendelte sich nach einem Jahr auf zehn bis zwolf Men-
schen ein. Kommentar eines Studierenden im fiinften und letzten
Jahr des Projekts: ,Wenn wir eine Zwergenschule sind, sind Sie
Schneewittchen.

Team

Das Sozialleben spielte sich personlich und digital ab. Die Treffen
der ganzen Gruppe fanden in den ersten vier Jahren wochentlich
und im fiinften Jahr vierzehntéigig statt. Es gab Gespriache zu
zweit, zu dritt oder zu viert zu besonderen Fragen oder im Rah-
men der Betreuung einer Arbeit. Zwischen den Treffen tauschten
sie sich per E-Mail und iiber die Projektdokumentation auf dem
Server aus. Einige nutzten auch Skype. Die Gruppe ging mittags
nach dem wochentlichen Treffen mehr oder weniger vollstdndig
zusammen in der Mensa essen. Ab dem dritten Jahr feierten sie
ein bis zweimal pro Jahr.
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Nach fast vier Jahren wollte die Gruppe nicht mehr nur auf Kon-
ferenzen und in Zeitschriften an die Fachoffentlichkeit gehen, son-
dern die Plattform einer breiten Offentlichkeit zur Verfiigung stel-
len. Fiir diese Offentlichkeit war die Plattform schlieklich gedacht.
Also stand die Freischaltung im Internet an. Hierzu waren noch
einige technische und organisatorische Voraussetzungen zu erfiil-
len. Die Gruppe schiitzte, dass es ungefdhr neun Monate dauern
wiirde.

Aus diesen neun Monaten wurden zwolf. In dieser Zeit entwickelte
sich die Gruppe zum Team. Sie hatten eine Vision, ein gemeinsa-
mes Ziel, gemeinsame Werte und Normen. Jede und jeder war und
fiihlte sich fiir die Realisierung verantwortlich. Die Menschen er-
ganzten sich in ihren Fahigkeiten und Aufgaben und unterstiitzten
einander. Sie meisterten Krisen gemeinsam und trafen Entschei-
dungen im Konsens. Der Umgang miteinander war von Respekt,
Aufgeschlossenheit und Humor gepragt.

Abschied

Um etwas loslassen zu konnen, miissen Menschen erst einmal etwas
haben. In Gruppen und Teams bezieht sich dies sowohl auf die
Inhaltsebene als auch auf die Sozialebene. Jede und jeder muss
flir sich eine Arbeit abschliefen. Aufserdem muss es auch einen
gemeinsamen Abschluss geben.

Die Inhalte, die dieses Team erarbeitet hatte, waren vor allem die
Studien-, Diplom- und Doktorarbeiten und die Plattform (Wefel
2007). Die Studierenden verlieffen mit einer Abschlussprésentation
die Gruppe. Als Ehemalige (Alumni) hatten sie weiterhin Zugang
zum Server und waren auch zu den Treffen willkommen. Aufer-
dem bat das Team sie um ihre Mitwirkung bei Tests, Evaluatio-
nen und der Loésung von technischen oder inhaltlichen Problemen.
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Die Anregungen und Ideen der Alumnis unterstiitzten die Arbeit
sehr.

Das Projekt endete inhaltlich mit dem Freischalten der Platt-
form fiir die Offentlichkeit und einer ungefiihr achtwochigen Be-
obachtung. Insgesamt war die Plattform ungefihr ein Jahr lang
freigeschaltet. Die Dokumentationen und Abschlussberichte zum
Haupt- und einigen Unterprojekten konnten sich alle Mitglieder
zum Projektende vom internen Server laden. Die Publikationen
blieben iiber den 6ffentlichen Internetauftritt zugédnglich. Zum Ab-
schluss gab es eine Party.

Mehr zur inhaltlichen Arbeit erzéhlt die Geschichte ,Im Labor®
im Band IV ENTDECKEN. Dort konnen Sie auch erfahren, wie in
der Informatik ein Labor aussieht und wie das Team mit Elchen
umging, denn die gab es natiirlich auch in diesem Projekt.
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7.2. Wie aus der Gruppe ein Team wird

Welche Rollen gab es in der Gruppe und im Team? Wie gingen
sie mit dem stdndigen Kommen und Gehen von Mitgliedern um?
Wie waren die Aufgaben verteilt? Wie fanden sie ihre Regeln?
Wie setzten sie ihre Arbeit um? Wie gingen sie schliefslich aus-
einander? Diese Fragen untersuche ich im Folgenden mit Hilfe
des Modells zur Gruppendynamik nach Tuckman (1965; Tuck-
man/Jensen 1977) und des Rollenmodells nach Schindler (1957).
Fiir einen hoheren Lesekomfort spreche ich nur von Gruppe, auch
wenn schon aus ihr ein Team geworden ist, denn — Sie erinnern
sich — ein Team ist immer eine Gruppe ... (Kapitel MITEINANDER
ARBEITEN).

Rollen

Die Gruppe setzt sich aus einer Leiterin, einem Co-Teacher und
Studierenden, Doktoranden, Auszubildenden und wissenschaftli-
chen Hilfskrdften zusammen. Wie haben sie ihre Rollen ausge-
fillt? Wie hat die fiir die Leiterin zustédndige Fithrungskraft, der
Professor, die Gruppe unterstiitzt?

Alpha, Leitung: die Leiterin. Sie hat einen klaren Auftrag und
Starthilfe von ihrem Vorgesetzten bekommen. Er hat sie einge-
stellt, weil er an ihre fachliche, methodische und soziale Kompe-
tenz zur erfolgreichen Gestaltung und Umsetzung dieses Auftrages
glaubte. Dabei waren fiir ihn die Fahigkeiten zur multidiszipli-
néren und zur wissenschaftlichen Arbeit wichtiger als eine Fach-
qualifikation in der Informatik.

Beta, Experte: der Co-Teacher. Die Leiterin hat die Liicken in
ihrer fachlichen Kompetenz gesehen. Sie hat zwar Erfahrung als
Wissenschaftlerin, im Projektmanagement und in der praktischen
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Anwendung von Informationssystemen in Gesundheitswesen, sie
ist aber keine Informatikerin. Um einen hohen Standard in ih-
rer Arbeit zu gewihrleisten, braucht sie fachliche Unterstiitzung.
Aufserdem entsteht durch dieses Vier-Augen-Prinzip in Lehre und
Forschung ein Qualitétssicherungsinstrument. Sie hat ihrem Vor-
gesetzten diesen Bedarf genannt. Er hat einen Kollegen fiir ih-
re Unterstiitzung ausgesucht, der fachlich-inhaltlich und sozial zu
ihr passte. Zwischen beiden entwickelte sich von Beginn an eine
fruchtbare Zusammenarbeit.

Gamma, Arbeitende: hierzu zahlen die Studierenden, die Dokto-
randen, die Auszubildenden und studentischen Hilfskrifte, die be-
zahlte Aufgaben iibernehmen, wie das Aufsetzen eines Datenbank-
systems oder die Einarbeitung neuer Mitglieder. In dieser Gruppe
beschrieben das Alpha und das Beta Forschungs- und Entwick-
lungsaufgaben auch fiir sich selbst und fiihrten sie durch. Den
Gammas hatte der Professor Starthilfe gegeben, indem er aus sei-
ner Vorlesung vier Studenten rekrutierte, die — wie sich im Verlauf
bestétigte — fachlich, methodisch und sozial sehr kompetent wa-
ren. Auch in den spéteren Jahren hat er immer wieder Menschen
fiir die Gruppe vorgeschlagen.

Omegas, die die Umwelt Verkorpernden, Entscheidungen Hinter-
fragenden: durch das Kommen und Gehen der Mitglieder wird
das Team zu einem flieRenden Team, in dem die Omegas eben-
so wie die Gammas wechseln. Fiir diese Gruppe ist es Teil ihrer
Projektkultur, immer wieder Ziele, Werte, Normen und Mafinah-
men zu hinterfragen. Daher werden diese Hinterfragungen nicht zu
Kampfen, sondern zu Reflexionen. Die Projektkultur ermoglicht
eine respektvolle und zielfithrende Auseinandersetzung des Alphas
mit den Omegas.

Berater sollten diese Rollen im Hinterkopf haben. Sie sollten die
Klienten auf ihre Moglichkeiten zur Unterstiitzung von Teams ins-
besondere in der Vorbereitung und Startphase hinweisen. Auch
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Experten, Umsetzende und Kritiker konnen Berater mit diesem
Wissen in ihrer Arbeit unterstiitzen.

Immer wieder kennenlernen

Wichtig fiir die erfolgreiche Arbeit einer Gruppe und damit umso
mehr auch fiir ein Team ist ein klarer Auftrag. Das Kennenler-
nen (Forming) beginnt im Abschnitt ,Der Auftrag und ein Spar-
ringspartner” und setzt sich iiber den gesamten Zeitraum von fiinf
Jahren mit dem Eintritt neuer Mitglieder fort. Gleichzeitig verlas-
sen Studierende und Doktoranden, die ihre Arbeit abgeschlossen
haben, die Gruppe, bleiben ihr aber als Alumni verbunden. Wie
eine Gruppe dieses Re-Forming produktiv nutzen kann, zeigen die
folgenden Abschnitte. Sie sind eine fliekende Gruppe und wer-
den zum flieflenden Team. Berater sollten ihre Klienten auf solche
Moglichkeiten hinweisen.

Wer macht was?

In der Phase Storming (Kdmpfen und Kléren) definieren die Mit-
glieder neben den inhaltlich-fachlichen insbesondere soziale Rollen
und entwickeln ihre Beziehungen zueinander. Die Gruppe kléart
dies in der Entstehungsphase mit der Frage ,,Wer kann was?* Sie
klaren also Rollen und Aufgaben zusammen. Es zeigt sich, dass
auch eine Fachfremde ein Team leiten und Arbeiten in einem an-
deren Gebiet betreuen kann, wenn sie Methodenkompetenz be-
sitzt und sie in der Leitung von einem Experten unterstiitzt wird.
Auferdem miissen die Beteiligten diesem Vorgehen gegeniiber auf-
geschlossen sein. Aufierdem erlebt die Gruppe durch das Kommen
und Gehen der Mitglieder immer wieder Rollenfindungen. In ih-
rer Entstehungsphase, dem ersten Forming, hat die Gruppe Rol-
len und Aufgaben als Studierender, als Leitung und Co-Teacher
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und als Studentische Hilfskraft in der Projektdokumentation be-
schrieben und im weiteren Verlauf regelméfig iiberarbeitet. Auch
Einarbeitungsschritte und Meilensteine der Begleitung der wissen-
schaftlichen Arbeit sind in der Dokumentation enthalten. Diese
Mafnahmen unterstiitzen die immer wieder auftretenden Rollen-
findungen. Sie schaffen Klarheit und Verlésslichkeit.

Regeln finden

In der Zusammenarbeit bestehen stets Regeln, die mehr oder we-
niger ausdriicklich formuliert sind. Je klarer die Regeln sind und je
mehr eine Gruppe sich ihre Regeln selbst gibt, desto eher akzeptie-
ren die Beteiligten sie. Dies findet im Norming statt. Regeln kon-
nen Zusammenarbeit unterstiitzen und das Arbeiten miteinander
angenehm, effizient und effektiv gestalten. Die Gruppe entwickelt
ihre Regeln in der Entstehungsphase mittels der Auftrags- und
Projektbeschreibung und der Arbeit an der Projektlogistik. Da-
zu zéhlen Treffen, Arbeitsorte, Kommunikationswege, Hard- und
Software, Dokumentation und Aufgaben.

Berater und Gruppenleitung miissen auf die Entwicklung dieser
Regeln hinwirken. Wie im Bild der Druse vorgestellt, ist hierzu
der Einstieg iiber einen duferen Anlass zu empfehlen (s.a. hier im
Buch und in Band I, BERATEN, Stichwort Druse). Dieser dufsere
Anlass ist in der Regel eine Arbeit an Fakten. In diesem Beispiel
ist dies unter anderem die Projektlogistik.

Umsetzen

Die Gruppe kann nach einigen Wochen erste Resultate vorwei-
sen, zu denen funktionierende Software und ein Metamodell fiir
Krankenhauser in seiner ersten Grundstruktur zahlen. Im weiteren
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Verlauf entstehen zahlreiche Produkte: Software, Trainingspro-
gramme, Evaluationen, Studienarbeiten, Diplomarbeiten, Doktor-
arbeiten und wissenschaftliche Publikationen. Zum Leistungsgip-
fel kommt es im Ubergang vom vierten zum fiinften Jahr, als die
Gruppe zum Team wird. Sie entschliefsen sich, die Webplattform
zu verdffentlichen und in Betrieb zu nehmen. Dieses im Konsens
ins Auge gefasste Ziel hat einen groflen Motivationsschub ausge-
16st. Die Leiterin hétte diesen Zeitpunkt vielleicht vorverlegen kon-
nen, wenn sie sich mit ihrer Gruppe zu einem fritheren Gang in
das Internet hitte entschliefsen konnen.

Berater kommen in der Umsetzungsphase, dem Performing, vor
allem als externe Teamleiter zum Einsatz. Wie interne Leitungen
miissen Sie in dieser Phase Thr Augenmerk auf die Arbeitsfihig-
keit der Gruppe oder des Teams richten. Hier geht es vor allem
um Hindernisse und Engpésse, die von aufsen einwirken, wie Bud-
getkiirzungen, Ausdehnung der Aufgaben oder eine Vorverlegung
von Terminen durch den Auftraggeber. Ein Beispiel fiir interne
Engpésse ist der plotzliche Ausfall eines oder mehrerer Mitglie-
der.

Eine grofse Herausforderung ist es, als externer Projektleiter ein
Projekt und eine Gruppe zu {ibernehmen, die nur vordergriindig
in der Umsetzungsphase sind, aber weder Forming, noch Stor-
ming oder Norming durchlaufen haben. In diesem Fall sollten Sie
sich unbedingt die Zeit nehmen, diese Phasen mit der Gruppe
zu durchlaufen, die dann hoffentlich zum Team wird. Sie kénnen
dies tun, da die Gruppe durch Ihren Eintritt als Projektleiter ein
Re-Forming durchlauft.

122



7.2. Wie aus der Gruppe ein Team wird

Loslassen

Das Loslassen, das Adjourning, geschieht sowohl auf der inhaltli-
chen als auch auf der sozialen Ebene. Die Gruppe in diesem Bei-
spiel schliefst Arbeiten, Dokumentationen und Publikationen ab
und feiert. Die Leitung trigt die Verantwortung, dass sich solch
eine Kultur entwickeln kann.

In der Beratung konnen und sollten Sie Ihren Klienten und die
Gruppen und Teams mit denen Sie arbeiten, immer wieder auf die
Bedeutung des Loslassens hinweisen. Dies kénnen Sie auch durch
Thre Art der Arbeit, also indirekt tun, indem Sie Abschlussrituale
in den Projektalltag einfiigen. Dies kann im Kleinen, im einzelnen
Treffen durch Check-In/Check-Out erfolgen und im Grofien durch
Zwischenberichte und -feste.
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7.3. Synopsis: FlieBende Teams

Wenn eine Gruppe als flieffendes Team durch das Kommen und
Gehen der Mitglieder immer wieder in ein Re-Forming eintritt,
kann sie dies nutzen, um ihre Ziele, Werte, Normen und Regeln
zu hinterfragen und zu iiberarbeiten. Darum ist auch eine har-
te Konfrontation, wie sie zum Teil durch Auseinandersetzungen
zwischen Alphas und Omegas entstehen kann, in einem gut auf-
gestellten flieflenden Team selten. Die Hinterfragung ist Projek-
talltag. Folgende Mafsnahmen kénnen die Arbeit fliefender Teams
erleichtern:
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Die Dokumentation enthélt einen Abschnitt zu Vision und
Mission, zu Zielen, Werten, Normen und Arbeitsregeln der
Gruppe.

Der Aufnahmevorgang in die Gruppe ist in der Dokumen-
tation beschrieben.

Die Leitung fiihrt Vorgespréiche mit den Interessenten.
Die Gruppe entscheidet im Konsens iiber die Aufnahme.

Die Interessenten entscheiden iiber ihren Eintritt nach der
ersten Teilnahme an einem Gruppentreffen.

Es gibt einen Ansprechpartner zur Einarbeitung in die Lo-
gistik. Er verschafft den (neuen) Mitgliedern einen Zugang
zum Server. Er vergibt Passworte und erldutert den Auf-
bau der Projektdokumentation und der Forschungs- und
Entwicklungsumgebungen. In solchen Gespréichen geht es
meistens auch darum, wie die Gruppe ,tickt“. Also ist die-
ser Ansprechpartner in der Startphase ein Mentor.



7.3. Synopsis: Fliesende Teams

e Die Dokumentation beschreibt fiir wissenschaftliche und/
oder Entwicklungsarbeiten, wie die Begleitung durch &ltere
Experten und Fiithrungskréfte erfolgt. In der Forschung sind
dies beispielsweise Doktoreltern.

o Leitfaden-gestiitzte Evaluationsgespriache mit den einzelnen
Gruppenmitgliedern fithrt die Leitung zu Beginn, in der
Mitte und am Ende der Mitarbeit durch (Wefel/Spreckelsen
2009).

Fiihrungskréfte und Berater sollten darauf achten, dass Gruppen
selbst Werte, Ziele und Normen definieren, beschreiben und regel-
méfig hinterfragen. Diese Reflexion kann beispielsweise beim jéihr-
lichen Riick- und Ausblick stattfinden. Auftrige von auflen muss
die Gruppe zum eigenen Ziel machen, dem sich jeder einzelne ver-
pflichtet. Dann kann eine Gruppe zum Team werden. Die Leitung
oder die Berater konnen dies durch Einbringen ihres Wissens un-
terstiitzen, sollten aber keine zu straffen Vorgaben machen. Dieses
Vorgehen erhoht das Commitment, also das Zugehorigkeitsgefiihl
und die Selbstverpflichtung zur Mitarbeit.
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7.4. Fazit

Zu ideal? Solche Gruppen und Teams gibt es nicht? Sicher ha-
ben die geschiitzte Umgebung der Universitét, die Unterstiitzung
des Professors, die Beteiligten und vor allem der Faktor Zeit, die
finf Jahre dieses Projekts, zum Gelingen dieser Gruppe und die-
ses Teams beigetragen. Solche Teams gibt es auch anderswo, zum
Beispiel in produzierenden Unternehmen, wie dem Maschinenbau,
und in Dienstleistungsunternehmen, wie beispielsweise in der IT
und im Gesundheitswesen.

Die Arbeitsfihigkeit und Qualitéit von Gruppen, Teams, Abteilun-
gen und ganzen Unternehmen steht und f&llt mit ihren Fiihrungs-
kréften. Flihrungskompetenz ist zu einem gewissen Teil Begabung.
Das Meiste lésst sich jedoch erlernen und stetig weiterentwickeln.
Worauf sich ,das Meiste* bezieht, und welche Rolle Berater und
Coaches darin einnehmen koénnen, méchte ich Thnen im folgenden
Kapitel vorstellen.
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8.1. Verantwortungen

Experten besitzen Fiihrungskompetenz, oder? Nicht unbedingt,
aber Fiihrungskompetenzen lassen sich erwerben, erlernen, vertie-
fen und immer weiter verbessern.

Begriff Fiihrungskraft — Leadership

Fithrungskriifte leiten andere Menschen. Sie befdhi-
gen sie dazu, etwas Besonderes und auch Neues zu
tun und zu erreichen; engl. leadership.

Gleiches ldsst sich auch von Beratern sagen. Im Band I BERATEN
sind fachliche, methodische und soziale Kompetenzen beschrieben,
die Berater haben sollten. Diese sind auch fiir Fiihrungskréfte von
Nutzen. Fiihrungskrifte managen Unternehmen, Menschen und —
sich selbst.

Fiihrungskraft zu werden kann sehr schnell gehen. Schon weni-
ge Monate nach Abschluss des Studiums tragen viele die ers-
te Personalverantwortung (mit), beispielsweise, weil ihnen Prak-
tikanten oder Auszubildende anvertraut werden. Sehr bald ist
auch die Verantwortung fiir das erste Projekt oder eigene Kun-
den da. Flihrungskrifte tragen Verantwortung in drei Bereichen.
Dies sind Produkte (Waren und Dienstleistungen), ihre Mitarbei-
ter und der Erfolg ihres Unternehmens. Fiihrungskréfte sollten ne-
ben der Konzentration auf ihren Bereich das ganze Unternehmen
im Auge behalten und am 6konomischen, sozialen und 6kologi-
schen Erfolg mitwirken.

Fiir Produkte ihres Bereiches miissen Fiihrungskréfte sicherstel-
len, dass diese zum Termin unter Einhaltung der vorgesehenen
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Qualitdt und des zur Verfligung stehenden Budgets erstellt wer-
den. Auferdem sollten Fithrungskrifte die Entwicklung neuer Pro-
dukte férdern, auch wenn ihre Abteilung keine Forschungs- oder
Entwicklungsabteilung ist.

Fiir ihre Mitarbeiter miissen Fiihrungskréifte zu einer Arbeitsum-
gebung und Situation beitragen, in denen diese leistungsfahig, ge-
sund und zufrieden sind und bleiben. Die Mitarbeiter miissen sich
personlich und beruflich entwickeln kénnen. Sie sollen ihre Ide-
en und Kompetenzen in die Arbeit ihrer Organisation einbringen.
Fiihrungskréfte sollten ihre Mitarbeiter fordern und fordern.

In Zeiten des Fachkriftemangels sind sich Unternehmensleitungen
sehr wohl {iber die Bedeutung einer guten Personalpflege im Kla-
ren. Nur geforderte, geforderte und zufriedene Mitarbeiter sind
gute Mitarbeiter. Nur in einem guten Arbeitsklima ist der Um-
gang mit Kunden nachhaltig gut. Nur mit zufriedenen Kunden
und Geschéftspartnern machen Unternehmen Gewinn. Eine wich-
tige, vielleicht sogar die wichtigste Aufgabe von Fithrungskraften
ist also die Leitung und Entwicklung von Personal, doch da ist
natiirlich noch mehr.
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8.2. Aufgaben

Kurz gefasst lédsst sich sagen, dass Fiihrungskréfte sowohl ange-
messene Arbeitsbedingungen fiir ihre Mitarbeiter schaffen als auch
die Kommunikation zu Partnern und Entscheidern sicherstellen
und Risiko- und Chancenmanagement durchfiihren (lassen) miis-
sen. Anders ausgedriickt: ,It’s all about communication, communi-
cation, communication® (anonym). Fiithrungskréfte, die in ihrem
Unternehmen unterwegs sind, (engl.: management by walking),
wissen das sehr gut. Etwas detaillierter kann dies wie folgt ausse-
hen:

e Ziele identifizieren und beschreiben.
e Planung kurz-, mittel- und langfristig durchfiihren.
e Budgets aushandeln, gestalten und einhalten.

e Teams, Arbeitsgruppen und Abteilungen bilden und entwi-
ckeln.

e Arbeitsinhalte, Arbeitsumwelt und Arbeitsorganisation ge-
stalten.

e Mit Controlling, Qualitdts-, Chancen- und Risikomanage-
ment den Verantwortungsbereich steuern.

e Dokumentation sinnvoll, strukturiert, wieder verwendbar
und mit eindeutigen Adressaten anlegen und pflegen.

e Kommunikation intern und extern fortlaufend durchfithren.
e Aufgaben delegieren.

e Vorbild sein.
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Chester Banard (1938) und Mary Parker Follett (1919 u.a.) haben
in ihren jeweiligen Arbeiten schon in den 1930er Jahren und frii-
her die Verantwortung von Fiihrungskréften fiir die Formulierung
und das Vorleben von ethischen Standards, Werten und Zielen be-
schrieben. Diese und andere wichtige und oftmals vergessene Den-
ker, Macher und Forscher des ,Management Century* konnen Sie
in Stuart Crainers (2000) hervorragendem Buch kennenlernen.

8.3. Fiihrungskrifte als
Personalentwickler

Fithrungskrifte sind verantwortlich fiir den erfolgreichen Abschluss
ihrer Arbeiten und Projekte und fiir ihre Mitarbeiter. Sie haben
eine Firsorgepflicht, die in Deutschland im Arbeitsschutzgesetz
und im Biirgerlichen Gesetzbuch deutlich wird, unter anderem im
§ 618 BGB. Wie Fiihrungskréfte dies umsetzen, ist von ihrem
Selbstverstiandnis und ihrem Fiithrungsstil abhéngig.

Der Nutzen der Personalpflege und der Personalentwicklung ist
schon geraume Zeit arbeitspsychologisch und 6konomisch nachge-
wiesen (Ulich 2010). Es geht um die wichtigste Ressource oder —
wie ein Kollege es treffend beschreibt — um den Schutz der wich-
tigsten Investition eines Unternehmens. Allerdings gibt es immer
noch Unternehmen und Menschen, die dies noch nicht erkannt
haben.

Fithrungskriifte sind also auch Personalentwickler. Wenn sie einen
partizipativen Fiihrungsstil auf Augenhohe pflegen, beziehen sie
ihre Mitarbeiter darin ein. Ein solche Personalentwicklung zeich-
net sich durch folgende Punkte aus. Loyalitdt beruht auf Gegen-
seitigkeit. Die Mitarbeiter haben Aufgaben, Pflichten, Rechte und
Moéglichkeiten. Sie sind an der Entscheidung iiber die Aufnahme
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und Auswahl neuer Mitarbeiter beteiligt. Fortbildungen erfolgen
kontinuierlich und geplant. Sie finden im Unternehmen und au-
ferhalb statt. Die Lehrenden sind eigene und externe Fachleute.
Die Themen decken fachliche, methodische und soziale Kompe-
tenzen ab. Die Arbeitsumgebung ist qualitativ hochwertig. Dies
bezieht sich auf Bau, Ausstattung, Transportmittel, Zeit(-rdume)
und das Arbeiten zuhause. Und nicht zuletzt erhalten Mitarbeiter
und auch vice versa Fiihrungskrifte Anerkennung und konstruk-
tive Kritik durch regelméfiges Feedback im Alltag, Mitarbeiter-
gespréche, Feiern und zeitliche und finanzielle Boni.

Mitarbeitergesprache

Gerade das Mitarbeitergespréch ist ein wichtiges Instrument der
Personalentwicklung. Es geht weit {iber ein Feedback im Arbeits-
alltag hinaus. Es sollte ein- bis zweimal pro Jahr an einem unge-
storten Ort stattfinden und ungefdhr eine Stunde dauern. Themen
sind die bisherige Entwicklung und der Ausblick auf die Zukunft
des Mitarbeiters. Beide, Fiihrungskraft und Mitarbeiter, ziehen
dazu Ziele heran, die sie im vorherigen Gespriach oder — falls es
das erste Mitarbeitergespréch ist — im Einstellungsgesprach ver-
abredet haben. Das FErreichen oder Nichterreichen dieser Ziele un-
tersuchen sie.

Vor allem sollten sie herausfinden, warum der Mitarbeiter etwas
nicht erreicht hat. Hat sich das Ziel im Verlauf gedndert? Welche
anderen Ursachen liegen vor? Hier ist eine Unterscheidung nach
fachlichen, methodischen und sozialen Griinden sinnvoll. Fehlte
fachliches oder methodisches Wissen, beispielsweise im Projekt-
management, oder mangelte es an sozialer Kompetenz, beispiels-
weise als Teammitglied? Auch positive Ergebnisse sollten beide
unbedingt wiirdigen und auch hier die Griinde feststellen. Aus
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diesen Stérken des Mitarbeiters konnen sie Handlungsmoglichkei-
ten im Bereich der nicht erreichten Ziele entwickeln. Ein niitzli-
ches Instrument hierzu ist die im Band III WERKZEUGE erlduterte
SWOT-Analyse, die Starken, Schwéchen, Moglichkeiten und Be-
drohungen untersucht.

Der zweite Teil des Gespréachs widmet sich der Zukunft und damit
auch der Karriere. Wie soll es weitergehen? Welche Ziele hat der
Mitarbeiter fiir die ndchsten zwolf Monate und auch dariiber hin-
aus? Welche Ziele und Aufgaben sieht die Fiihrungskraft? Auch
hier kann es sinnvoll sein, fachlich, methodisch und sozial zu un-
terscheiden. Fihrungskraft und Mitarbeiter einigen sich auf Ziele
und Mafnahmen. Dabei ist Folgendes zu klaren. Woran wollen sie
das Erreichen der Ziele messen? Wie kann der Mitarbeiter die-
se umsetzen? Welche Unterstiitzung braucht er, beispielsweise in
Form von Fortbildungen oder einem Mentor?

Die Durchfiihrung des Gespréchs erfolgt leitfadengestiitzt. Dieser
enthilt Themen und Fragen. Oftmals erstellen Personalabteilun-
gen diese flir das gesamte Unternehmen. Wenn es einen solchen
Leitfaden noch nicht gibt, sollten Fiihrungskrafte dies anregen.
Der Leitfaden sollte Freirdume enthalten, damit die Beteiligten
hier gleich im Gesprich eine Dokumentation vornehmen kdénnen.
Beide, Fiithrungskraft und Mitarbeiter, unterzeichnen diese Doku-
mentation. In der Regel wird diese Dokumentation Teil der Perso-
nalakte. Abgesehen vom Mitarbeitergesprich konnen Fiihrungs-
kréfte ihre Mitarbeiter kontinuierlich fordern und férdern. Wie sie
dies tun, ist sehr von ihrem Fiihrungsstil abhingig.

Woachsen férdern bei den Maschbas

Paul ist Ingenieur bei den Maschbas, dem mittelstdndischen Ma-
schinenbauunternehmen, das von einem Investor aufgekauft wur-
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de. Er pflegt in seiner Forschungs- und Entwicklungsabteilung
einen Fiihrungsstil, der einem Mentoring &hnelt. Er (FK) fithrt
seine Mitarbeiter (MA) in der Reflexion und Entscheidungsfin-
dung ihrer Félle und Probleme zu einer zunehmenden beruflichen
Reife.

1. Stufe: MA stellt Problem vor. FK reflektiert Problem, zeigt
zwei oder drei Moglichkeiten auf, begriindet seine Auswahl.

2. Stufe: MA stellt Problem vor. FK: Was wiirden Sie tun?*
MA beschreibt nur eine Moglichkeit, weiter wie Stufe (1).

3. Stufe: MA stellt Problem vor. FK: ,Was wiirden Sie tun?*
MA beschreibt zwei oder drei Moglichkeiten und begriindet
Auswahl x. FK geht darauf ein und findet noch eine wei-
tere Moglichkeit. Je nachdem, ob der MA richtig gelegen
hat, erkennt FK Uberlegungen des MA an, wihlt aus und
begriindet seine Auswahl.

4. Stufe: MA stellt Problem vor. FK: ,Was wiirden Sie tun?
MA beschreibt zwei oder drei Moglichkeiten und begriindet
seine Auswahl. FK:  Richtig, machen Sie es so0.”

5. Stufe: MA stellt Problem vor. FK: ,Machen Sie, wie Sie
denken.“ [Ich weifs, dass Sie es konnen.| — Reife erreicht.

Gute Fiihrungskréifte zeichnen sich auch dadurch aus, dass sie
andere Menschen ,an sich vorbeiziehen lassen“. Sie férdern ihre
Mitarbeiter in ihrer Entwicklung, ohne sie auf eine Karrierestufe
begrenzen zu wollen.
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8.4. Von der Compliance zum
Commitment

Weder Fiihrungskréifte noch Berater konnen andere motivieren,
auch wenn Vorgesetzte und Klienten dies immer wieder fordern.
Sie konnen bei anderen Menschen jedoch die Motivation und da-
mit ihre Mitarbeit (Compliance) oder gar ihr Commitment for-
dern.

Gandhi, Martin Luther King, John F Kennedy ...

Was haben diese Menschen gemeinsam? Sie hatten Traume, Vi-
sionen und klare Ziele, die sie anderen mitteilen und vermitteln
konnten. Dies geschah durch ihre Sprache und ihre Taten. Sie wa-
ren Kommunikatoren und Vorbilder.

Commitment ist ein schwer zu iibersetzender Begriff. Commitment
driickt sich aus durch Engagement und Leistungsbereitschaft. Men-
schen miissen sich mit einer Firma, einem Projekt und einem Ziel
identifizieren. Damit geht Commitment iiber die reine Mitwirkung
im Sinne von Compliance hinaus. Commitment hat mit einem Ge-
fiithl der Verpflichtung zu tun. Diese Verpflichtung ist im Zusam-
menhang mit Commitment freiwillig. Sie kann nicht von aufen
entstehen. Commitment der Mitarbeiter entwickelt sich vor allem
durch das Vorbild der Fiihrungskréfte.
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Fithrungskrafte als Vorbilder

Zunichst mochte ich Sie zu einer Reflexion einladen.

Reflexion Fiihrungskréfte als Vorbilder

Welche Menschen haben Sie als Fiihrungskréfte be-
eindruckt? Warum? Wie haben sie sich verhalten?
Was waren ihre hervorstechenden Eigenschaften? Was
wollen Sie von ihnen iibernehmen? Was machen Sie
dhnlich wie sie? Worin unterscheiden Sie sich von ih-
nen?

Ein Ansatz, Commitment zu férdern ist, Menschen den Freiraum
und die Moglichkeiten zu geben, die sie brauchen, um ihre Ar-
beit effizient und effektiv durchfiihren und auch neue Ideen und
Engagement einbringen zu kénnen.

LAAL ist ein Kiirzel, dass hierzu einen guten Einstieg in ein Ge-
spréch iiber Leadership bilden kann. ,Andere arbeiten lassen kon-
nen Sie so oder so verstehen. Ich meine mit ,A AL* Fiihrungskrifte
ermoglichen Mitarbeitern zu arbeiten indem sie Ressourcen bereit-
stellen, sich fiir ihre Mitarbeiter einsetzen und Bedingungen schaf-
fen, in denen sich Mitarbeiter entwickeln, Verantwortung tiberneh-
men und ihre Aufgaben erfiillen kénnen — und die, die sie selbst
entdecken.

Fiir die Forderung von Commitment ist ein differenziertes Vor-
gehen erforderlich. Die einen brauchen eine hohe Autonomie. Der
Kontakt mit ihren Vorgesetzten beschriankt sich auf Berichterstat-
tungen zu Meilensteinen und bei akutem Bedarf. Andere mdchten
genau wissen, was sie in den néchsten Tagen, Wochen und Mo-
naten zu tun haben und was auf sie zukommt. Die im Kapitel
GRUPPENDYNAMIK vorgestellten Rollenmodelle nennen noch wei-
tere Varianten.
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Berater sollten fiir die unterschiedlichen Bediirfnisse der Menschen
und Rahmenbedingungen beim Klienten aufmerksam sein und die-
se Aufmerksamkeit auch bei ihrem Klienten férdern und fordern.
In Reflexionen vor allem mit den Fithrungskraften kénnen Sie Her-
angehensweisen und Mafsnahmen empfehlen, die Commitment f6r-
dern konnen.
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8.5. Kommunikation

Fiihrungskréfte kommunizieren nach ,innen“, mit ihren Mitarbei-
tern, und nach ,auflen”, mit Vorgesetzten, Geschéftsfiihrung, ande-
ren Abteilungen, externen Partnern, Mitbewerbern, Kunden und
mit der Offentlichkeit in mehr oder weniger grofem Umfang. Sie
sind — wie Berater — Vermittler und Dolmetscher zwischen Fach-
gebieten, Kulturen und Interessen.

Fiihrungskréfte konnen die Position ihrer Aufgaben und Projekte
dadurch stérken, dass sie andere friihzeitig, umfassend und immer
wieder iiber ihre Arbeit informieren und genau hinhéren, was an-
dere ihnen sagen. Dies steht und fallt mit einer guten Pflege ihrer
Kontakte. Mit wem sie dabei wie verfahren sollten, kénnen sie mit
Hilfe von Stakeholderanalysen (Band 111 WERKZEUGE) herausfin-
den und als Stakeholdermanagement (Band I BERATEN) umset-
zen.

Besprechungen

... und die Bedeutung der Kaffeemaschine ...

Kommunikation erfolgt formell und vor allem auch informell. Sie
kennen es vielleicht. Wichtige Informationen und Entscheidungen
begegnen Thnen an der Kaffeemaschine, vielleicht auch im Sani-
tdrraum, bei einigen ist es die Rauchpause, das Mittagessen oder
der Golfplatz. Informelle Kommunikation sollten Fiihrungskrafte
ebenso bewusst in ihrem Stakeholdermanagement beriicksichtigen
wie den formellen Austausch.

Ein Kollege von mir hat einen ,Kaffee-Kalender”. Darin notiert
er, wann er mit wem Kaffee trinken, Mittag essen oder joggen
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will. Das macht er sogar computergestiitzt. Er hat eine kleine An-
wendung geschrieben, in der seine Kontakte, ihre Bedeutung und
eben die Kaffee-Termine enthalten sind. Er selbst trinkt iibrigens
keinen Kaffee.

Formelle Methoden finden Sie im Kapitel KOMMUNIKATION. Fiih-
rungskrafte sollten mit ihnen vertraut sein und sie brauchen Aus-
dauer und Geduld fiir die Kommunikation nach ,aufien”. Das zeigt
sich auch und gerade im eigenen Unternehmen, denn die ,ande-
ren“ auferhalb des eigenen Teams und der eigenen Abteilung sind
,draufen”, mehr oder weniger.

Andere Firmenbereiche

Auch wenn die Leitung eines Unternehmens darauf Wert legt, dass
Abteilungen, wie Personal- und Materialwirtschaft oder Marke-
ting und Rechtsabteilung, sich als Dienstleister fiireinander, fiir
Fachabteilungen und fiir Projekte und deren Teams verstehen sol-
len, so kénnen hier im Alltag Probleme auftreten.

Der lange Atem in der Kommunikation sei am Beispiel ,,Zahlen-
material“ erldutert. Zur Ausarbeitung einer Empfehlung fiir eine
grofte Firma hinsichtlich der Prévention von Erschépfungszustan-
den der Mitarbeiter (Burn Out) ist statistisches Material erforder-
lich, das die Personalabteilung und das Controlling des Klienten
liefern sollen. Es kann vorkommen, dass Anfragen erst nach Mona-
ten beantwortet werden. Die Projektleitung sucht wéhrend dieser
Monate wiederholt das Gespriach mit den zusténdigen Mitarbei-
tern. Darin erldutert sie immer wieder das Warum, Wie, Wofiir
und von Wem genehmigt.

Solche Engpésse sollte die Projektleitung durch entsprechende Pla-
nung und Pravention besser erst gar nicht eintreten lassen. Manch-
mal tritt der Bedarf nach solchem Material erst im Projektverlauf
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auf. Dann hilft nur Hartnéckigkeit und ein Plan B. Gibt es ver-
gleichbares Material aus Publikationen, mit denen die Projektlei-
tung und das Team zumindest Schitzungen vornehmen kénnen?
Dazu sind Expertenschitzungen sehr gut geeignet, wenn Sie sie
strukturiert und systematisch durchfiihren (Band IV ENTDECKEN
& III WERKZEUGE).

Es ist Aufgabe der Unternehmensleitung, Abteilungen, Fiithrungs-
krifte und Mitarbeiter in ihrem Selbstbewusstsein und in ihrer
Motivation, Dienstleister zu sein, zu starken. Dann steigt die Chan-
ce, dass die Leiter und Mitarbeiter solcher Abteilungen unbiiro-
kratisch, kompetent und entscheidungsfreudig mit anderen Abtei-
lungen und Projektteams zusammenarbeiten: Du bist mein Kunde
und es ist mein Job, diese oder jene Dienstleistung fiir dich zu er-
bringen — und ich tue es gerne.

Kunden

Neben den internen Kundenbeziehungen in einer Organisation
gibt es natiirlich auch die Beziehung zum ,echten Kunden“. Die-
ser ist derjenige, der das Produkt (Ware oder Dienstleistung) in
Auftrag gegeben hat, bezahlt und nutzen wird. Im Gesundheits-
wesen und anderen Branchen gibt es auch Dreiecksverhéltnisse,
wenn beispielsweise Versicherungen die Zahlungen iibernehmen.
Im Rahmen von IT- und anderen Projekten in grofen Organisa-
tionen kann auch ein Teil der Organisation der ,echte Kunde* des
Projekts sein.

Wie konnen Fiihrungskrifte und Berater die Zusammenarbeit mit
ihren Kunden und Klienten férdern? Ihre Grundhaltung gegen-
iiber dem Kunden sollte sich durch Respekt und eine Balance aus
Né&he und Distanz auszeichnen. Thre Kunden und Klienten sollten
sie vor dem Projekt einbeziehen und ein bis zwei Experten als
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feste Ansprechpartner gewinnen. Mit diesen Experten und den
Auftraggebern sollten regelméfige Reflexionen zu Erwartungen,
Verlauf und Zufriedenheit beider Seiten stattfinden.

Die Aufgaben des Kunden, beispielsweise in einem IT-Projekt,
sollte sich auf die Beteiligung an der Erhebung der Anforderun-
gen, am Entwurf und an der Einfiihrung im Unternehmen konzen-
trieren. Der Kunde soll Feedback zu Zwischenergebnissen geben
und Unklarheiten ausrdumen. Mitarbeiter des Kunden sollen nicht
selbst zu Entwicklern werden, auch wenn sie sich das vielleicht zu-
trauen. Es ist in diesem Projekt nicht ihre Aufgabe.

Fiihrungskréfte und Berater sollten die Kommunikation mit ihren
Kunden und Klienten pflegen, gegenseitiges Verstédndnis fordern
und mit ihnen frithzeitig neue Anforderungen und Projektverzo-
gerungen identifizieren. Als Berater konnen Sie Fiihrungskrifte
auf diese Moglichkeiten aufmerksam machen, Herangehensweisen
wie die Agilen Methoden (Band I BERATEN) vorstellen und sie mit
dem Klienten umsetzen.

Nach diesen Betrachtungen zu Verantwortungen und Aufgaben
von Fiihrungskriften und Umsetzungsmoglichkeiten soll es nun
um die Person Fiihrungskraft gehen. Welches Selbstversténdnis
kann hilfreich sein? Was zeichnet Menschen aus, die als Fiithrungs-
kréfte hohes Ansehen geniefsen und erfolgreich sind? Was gehort
zu den Kompetenzen einer Fiihrungskraft? Wie konnen Berater
Fiihrungskréfte unterstiitzen?
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8.6. Selbstverstandnis

Fiihrungskréfte — und Berater — sind Vorbilder, im Guten wie im
Schlechten. Karl Wiegers (2002) schligt vor, fir seine Teammit-
glieder zu arbeiten. Fiihrungskréfte miissen authentisch und in-
teger sein, den Mitarbeitern Wertschétzung entgegenbringen und
Orientierung und Unterstiitzung geben. Dann kénnen Vertrauen
und Commitment wachsen.

Schiitzen, dienen, lernen

Fiihrungskréfte sollen auch und gerade in Routinen und in Pro-
jekten mit Zeitdruck ihr Team nach aufen verteidigen. Versuche
von aufen, Termine vorzuverlegen, einen Auftrag zu erweitern, ein
Budget zu kiirzen, bendtigtes Material vorzuenthalten oder gar
Mitglieder des Teams abzuziehen, sollten Fiihrungskréfte schon
im Keim ersticken.

Den Gedanken des Dienens (engl.: steward) vertritt auch Peter
Senge (2006). Er fasst dies zusammen als Schiitzen, Férdern und
Fordern. Aufierdem sollten Fiihrungskrifte sich selbst als Entwick-
ler begreifen. Sie miissen bereit sein, Neues auszuprobieren und
etwas wagen wollen. Dazu zdhlen neue Sichtweisen auf ,alte” Pro-
bleme, neue Arten der Zusammenarbeit, andere Verwendungen
fiir alte Methoden und Instrumente.

Zentral fiir Fiihrungskrifte ist die Bereitschaft zu lehren. Sie miis-
sen den Menschen, die sie leiten, und anderen ihre Kenntnisse
und ihr Wissen mitteilen, erldutern und erklaren wollen, damit
diese sich entwickeln und ihre Arbeit tun kénnen. Die wichtigste
Voraussetzung dazu ist die Bereitschaft, selbst zu lernen. Lernen
heiftt auch, Altes loszulassen und sich Neuem zu 6ffnen. Menschen
miissen sich hierzu auf Unsicherheit und Verdnderung einlassen.
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Fithrungskraft werden wollen

Mittels der Fragen ,Will ich? Darf ich? Kann ich?* kénnen Sie
reflektieren, ob Sie eine Position als Fiihrungskraft iibernehmen
wollen. Ich setze diese Fragen gerne im Coaching ein, wenn ein
Klient und ich untersuchen, welche Schritte er in seiner Karriere
wie gehen will.

Abbildung 8.1.: Wollen — Kénnen — Diirfen

Wollen: Den Job, die Aufgabe, das Projekt machen und Verant-
wortung iibernehmen wollen. Dazu sollten Sie sich und Ihre
Arbeit immer wieder kritisch in regelméfigen Reflexionen
allein und mit anderen hinterfragen.

Diirfen: Das Unternehmen muss Sie mit den erforderlichen Voll-
machten ausstatten. Dies miissen Sie mit ihm verhandeln.

Konnen: Sie miissen sich gut ausbilden und gut und kontinuier-
lich weiterbilden.

143



8. Leadership

Diese drei Fragen gilt es, auszutarieren. Letztlich sollten die drei
Kreise in Abbildung einander sehr weit iiberlappen.

Die Empfehlungen von Wiegers, Senge, DeMarco, Lister, Collins
und vielen anderen, die sich mit Fiihrungsqualitéten beschéftigen,
laufen darauf hinaus, dass Fithrungskrifte — und Berater — Be-
scheidenheit, Selbstvertrauen und Entschlossenheit haben sollten.
Sie sollten eine Balance von Wollen, Diirfen und Kénnen in ihrem
Selbstverstindnis ausbilden und pflegen. Darin hat jede Fithrungs-
kraft einen ganz personlichen Stil.
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8.7. Fihrungsstile

Entwickler, Lehrende, Dienende und Verteidiger der Menschen
sein, die einer Fiihrungskraft anvertraut sind, bedeutet auch, einen
authentischen Fihrungsstil zu pflegen.

Authentizitat

Authentizitét driickt sich unter anderem durch klare Kommunika-
tion aus. Umgangssprachlich konnte es auch klare Ansage heifien.
Ich sage, was ich denke, und ich tue, was ich sage. Dies betrifft
Fakten, beispielsweise Daten, Zahlen, Entwicklungen des Marktes,
der Firma, der Abteilung, des Projektes und auch der Erwartun-
gen an die Beteiligten. Dariiber hinaus sollte die Kommunikation
im emotionalen und sozialen Bereich klar und von Wertschétzung
und Respekt gepragt sein. Klare Kommunikation heifft auch und
vor allem zuhoren. Menschen haben zwei Ohren, zwei Augen und
einen Mund. Fiithrungskréfte — und Berater — miissen in Gespréa-
chen wach und préasent sein und Fragen stellen. Fragen sind ein
machtiges Beratungs- und ein starkes Fiithrungsinstrument.

Von autoritdr bis geteilt

Die Umsetzung ist kulturabhéngig so vielfiltig wie die Menschen.
Es gibt autoritare, partizipative, kooperative und demokratische
Stile. Andere Unterscheidungen nennen psychologische Typen, wie
Held, Retter, Narziss oder Verstehender. Interessant ist auch Gun-
ter Duecks (2011) Unterscheidung der T (thinker) und F (feelings)
-Typen, die sich entgegen landlaufiger Meinungen sowohl bei Mén-
nern als auch bei Frauen finden.
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Aus der Graswurzel-Bewegung in den USA gewinnen seit einigen
Jahrzehnten und insbesondere mit der Verbreitung der Open Ac-
cess und Open Source Bewegungen und der Social Media selbst-
organisierende Teams an Bedeutung, engl. shared leadership. Ver-
schiedene Akteure iibernehmen Fiihrungsaufgaben. Fithrungskraf-
te konnen diesem Modell mit einem partizipativen und koopera-
tiven Fiihrungsstil entgegenkommen.

Eine der ,Miitter* der Organisationsentwicklung ist Mary Parker
Follet (Shapiro 2023). Sie hat ihre Erkenntnisse in der Sozialar-
beit auf das Management und die Entwicklung von Organisationen
iibertragen (Buch BERATEN, Kapitel BERATERIN UND BERATER).
Thre Sicht auf Fithrungsarten und Kompetenzen ist umfassend. Ei-
ne Lektiire ihrer Publikationen lohnt sich auch heute. Sie schrieb
vor ungefahr hundert Jahren iiber das, was eine Fiihrungskraft
auszeichnen sollte:

... the leader as the man who can energize his group,
who knows how to encourage initiative, how to draw
from all what each has to give.

(Follet 1927: Leader and Expert)

Und zeigte ein Jahr spéiter mit einer Geschichte, wie so etwas
aussehen kann:

I have sometimes wondered whether it would be bet-
ter to give up the word ,leader”, since to so many it
suggests merely the leader-follower relation. But it is
far too good a word to abandon; moreover, the lea-
der in one way at least does and should lead in that
very sense. He should lead by the force of example.
If those led obey the law of the situation, they must
realize that he is doing the same. If they are to follow
the invisible leader, the common purpose, so must he.
If everyone must work overtime, the president should
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be willing to do the same. In every way he must show
that he is doing what he urges upon others.

One winter I went yachting with some friends in the
inland waterways of the South. On one occasion our
pilot led us astray and we found ourselves one night
aground in a Carolina swamp. Obviously the only thing
to do was to try to push the boat off, but the crew
refused, saying that the swamps in that region were
infested with rattlesnakes. The owner of the yacht of-
fered not a word of remonstrance, but turned instantly
and jumped overboard. Every member of the crew fol-
lowed.

(Follet 1928: Leadership theory and practice)

Funktionieren kann dies durch eine Partnerschaft im Folgen:

Part of the task of the leader is to make others par-
ticipate in his leadership. The best leader knows how
to make his followers actually feel power themselves,
not merely acknowledge his power.

But if the followers must partake in leadership, it is
also true that we must have followership on the part
of leaders. There must be a partnership of following.
The basis of industrial leadership is creating a part-
nership in a common task, a joint responsibility.
(Follet 1928: Leadership theory and practice)

Menschen, die auf diese Art mit anderen arbeiten, haben eine
gewisse Ausstrahlung. Je nach Art dieses Menschen kann er lauter
oder leiser, diplomatisch oder entschieden, mit Humor gewiirzt
oder trocken sein. Thnen fallen sicher weitere Auspragungen ein.
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Ausstrahlung bei den Maschbas

Wieder begegnen wir Ingenieur Paul bei den Maschbas. Das mit-
telstdndische Maschinenbauunternehmen ist von einem Investor
aufgekauft worden. Paul ist Mitglied der Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung. Das Unternehmen will diese Abteilung verkleinern
oder gar ganz auflosen.

Paul tragt mit seinem Charisma und seiner Reputation innerhalb
und auferhalb des Hauses entscheidend zur erfolgreichen Verén-
derung des Unternehmens nach der Ubernahme bei. Er ist nach
innen und auflen leise, bestimmt, souverdn, bescheiden, ausdau-
ernd und er delegiert. Er denkt ganzheitlich und kann auch die
Bedeutung neuer Entwicklungen einschitzen. Er hat Vertrauen
in die Menschen, mit denen er arbeitet. Neben diesen sozialen
Fahigkeiten ist er fachlich im Maschinenbau und methodisch im
Management kompetent.

An Paul wird deutlich, welche Bedeutung Fiihrungskréfte und da-
mit Leadership in Verdnderungsprozessen haben. Paul zeigt Eigen-
schaften, die Jim Collins 2001 in seiner breit angelegten Studie
iiber erfolgreiche Unternehmen fiir die erfolgreichsten Fiithrungs-
kréifte beschrieben hat. Dies sind Demut und Entschlossenheit.
Collins bezeichnet Fiihrungskrafte mit solchen Haltungen und Féa-
higkeiten als Level 5 Leadership. Demut verdeutlicht er mit der
Metapher des Spiegels und des Fensters. Level 5 Leader suchen
die Ursache fiir Misserfolge oder Fehler bei sich selbst, im Spie-
gel. Wenn ihr Unternehmen Erfolg hat, sehen sie die Griinde bei
ihren Mitarbeitern oder gliicklichen Umstédnden in Markt, in poli-
tischen oder gesellschaftlichen Entwicklungen oder in rechtlichen
Anderungen. Sie schauen aus dem Fenster.
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8.8. Fit

Fithrungskrifte stehen — wie Berater — in der Verantwortung fiir
ihre Produkte (Waren und Dienstleistungen), fiir ihre Organi-
sation und fiir die Menschen, die sie leiten. ,Dass unsere (an-
gehenden) Fiihrungskrifte in ihrem Fach fit sind, davon gehen
wir aus. Wir miissen sie in der Entwicklung ihrer Fiihrungskom-
petenzen unterstiitzen. Worte einer Personalchefin eines grofsen
IT-Unternehmens. Diese Strategie findet in Zeiten des Fachkraf-
temangels auch in anderen Branchen zunehmend Verbreitung. Was
steckt hinter dieser AuRerung?

Kompetenzen

Fiihrungskréfte brauchen fachliche, methodische und soziale Kom-
petenzen. Sie miissen in ihrem Fach {iber eine solide Wissensba-
sis verfiigen und kontinuierlich ausbauen. Sie brauchen Metho-
denkompetenz, unter anderen in Gespréachsfithrung, Moderation,
Zeitmanagement, Projektmanagement, Controlling und lebenslan-
gem Lernen. Fithrungskrifte miissen mit sich selbst und anderen
klar kommen. Thre soziale Kompetenz entscheidet letztlich iiber
ihr Wohl und Wehe im Beruf. Zu sozialen Kompetenzen zahlen
Authentizitit, Offenheit, Empathie, Loyalitéit, Flexibilitét, Belast-
barkeit, Ausdauer, Reflexionsfahigkeit und Kritikfihigkeit.

In vielen Bereichen arbeiten Fiihrungskrafte in multidisziplindren
Teams. Teamfahigkeit entwickelt sich aus sozialen und methodi-
schen Kompetenzen und ist gleichzeitig ein wichtiges Element fiir
das Erlernen und Vertiefen von Kompetenzen. Menschen mit ho-
her Teamfdhigkeit konnen reflektieren und konstruktiv positive
und negative Kritik iiben und annehmen. Dies kénnen Fiihrungs-
krafte wie alle anderen Kompetenzen iiben.
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Die eigene Bereitschaft zu lebenslangem Lernen muss auf geeigne-
te Bedingungen in der Arbeitswelt, also im Unternehmen und in
Projekten treffen. Gerade grofse Unternehmen haben dies erkannt
und setzen auf strukturierte und qualititsgesicherte Programme,
in denen sie zukiinftige Fiihrungskrifte auswahlen und aus- und
weiterbilden (Senge 2006).

Genie oder Storer: Klara und ihr Chef

In manchen Unternehmen, Behérden und anderen Institutionen
gibt es Fithrungskrifte, die ihre Position durch Zeit und Alter er-
langt haben. Oftmals treffen Berater in Unternehmensanalysen auf
die Aussage, dass jemand unfihig als Filihrungskraft sei. Wirklich?
Aus der Systemtheorie wissen wir, dass nicht eine Person oder ein
Umstand Schuld sind. Schuldzuweisungen sind nicht sinnvoll, sie
sind vor allem ein Teil von Verdriangung. Das iiberlegt sich auch
Klara.

,Der Mann ist unfahig, aufdringlich und geht mir auf die Ner-
ven.“ Also frage ich Klara: ,Warum? Beschreib doch mal.“ Klara
erzahlt. Schliefslich frage ich sie: ,,Stort dich dein Chef?¢ Klara:
»17¢ Ich frage nach: ,Behindert er dich? Schrankt er dich ein?*
Klara: ,Eigentlich nicht.“ Weitere Fragen: ,Was sind deine Ziele?
Wo willst du hin? Wie kannst du das umsetzen? Was musst du
dafiir tun? Wird das funktionieren?* Klara entwickelt ihre Schrit-
te und kommt zu dem Schluss: ,Mein Chef nervt mich, aber er
stort mich nicht. Vielleicht tut er nicht alles, was ein idealer Chef
konnen sollte, aber er stort nicht.“

Bei Fiihrungskraften gewinne ich zunehmend den Eindruck, dass
es sehr viele gibt, die ihren Aufgabe gut machen, dass es einige
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gibt, bei denen es egal ist, ob sie da sind oder nicht, und dass es
einige wenige gibt, die wirklich bosartig sind. Die Arbeit mit diesen
Menschen ist eine der grofsen Herausforderungen in der Beratung.
Fiir ihre Mitarbeiter ist die Herausforderung noch grofer.

Vielleicht kann Sie dabei Sun Tsu (Sunzi) unterstiitzen, der finf
gefdhrliche Fehler schildert. Er war chinesischer Philosoph und Ge-
neral und lebte ca. 500 v. Chr. Sein Buch ,,Die Kunst des Krieges®
kann auch viel iiber den Umgang mit Geschéftspartnern lehren,
denn er sagt unter anderem, dass die beste Schlacht die ist, die
Menschen nicht schlagen miissen. In seinem Kapitel , Taktische
Varianten: 5 gefihrliche Fehler eines Generals“ beschreibt Sun-
zi, was Fiihrungskréfte in ihrem personlichen Risikomanagement
beachten sollten.

Unbekiimmertheit fithrt zu Vernichtung. Feigheit fiihrt zu Gefan-
gennahme. Empfindliches Ehrgefiihl fithrt zu Scham. Ungeziigeltes
Temperament fithrt zu Provokation durch Beleidigung. Ubergrofe
Sorge um das Wohl der Ménner fiihrt zu Anfélligkeit fiir Kummer
und Schwierigkeiten: ,,..., denn am Ende leiden die Truppen mehr
unter der Niederlage oder bestenfalls der Verlingerung des Krie-
ges, welches die Folge sein werden.“ (Sunzi 1998, S. 83)
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8.9. Der Weg zur Fiihrungskraft

Fahigkeiten einer guten Fiihrungskraft entwickeln Menschen im
Verlauf ihres Lebens, also in Berufs- und Privatleben, durch ih-
re Sozialisation, Ausbildung und Reflexion. Sie miissen fachliche,
methodische und soziale Kompetenzen gleichermafen (aus-)bilden
und weiterentwickeln. Das Thema Leadership und mit ihm die
Themen Unternehmenskultur und Personal- und Organisations-
entwicklung finden zunehmend Eingang in die Aus- und Weiterbil-
dung auch von Informatikern, Ingenieuren und Naturwissenschaft-
lern. Ahnliche Entwicklungen sind auch im Gesundheitswesen und
im Bildungsbereich in einigen Bundeslédndern fiir Schulleitungen
zu verzeichnen.

Die Teilnehmenden vertiefen in zwei- bis dreitdgigen Seminaren
ihr Wissen, reflektieren Erfahrungen und Ideen mit Kollegen und
iiben die praktische Anwendung. Es geht um das Selbstverstédnd-
nis und den Auftritt als Fiihrungskraft und um die Auswahl und
Anwendung von Mafnahmen an Meilensteinen, beispielsweise zur
Teambildung beim Projektstart. Auch gehoren die Fritherkennung
von Risiken und entsprechende Priventions- und Interventions-
moglichkeiten dazu. Dies konnen beispielsweise Personalausfille
aus unterschiedlichen Griinden, Auftragsidnderungen oder wirt-
schaftliche Krisen sein.

Auf dem Weg zur Fiihrungskraft arbeiten Menschen als Team-
mitglied, orientieren sich an Beispielen und Vorbildern und er-
halten Unterstiitzung durch Mentoren und Vorgesetzte. Demut,
eine der entscheidenden Eigenschaften hervorragender Fiihrungs-
kompetenz, lasst sich wahrscheinlich nicht erlernen, vermutet Jim
Collins (2005). Ich bin jedoch sicher, dass Menschen sie in sich
entdecken und ausbauen kénnen, wenn sie es wollen.
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8.10. Als Berater mit Fiihrungskraften
arbeiten

Fiihrungskréfte sind Auftraggeber von Beratung. Berater bahnen
mit Fiihrungskriften das Projekt an. Auch wenn eine erste Kon-
taktaufnahme vielleicht iiber einen Mitarbeiter erfolgt, sollten und
werden Sie die Anbahnung, das Angebot und die Vertragsverhand-
lungen mit der Unternehmensleitung oder bei groflen Unterneh-
men mit den fiir dieses Projekt entscheidungsbefugten Fiihrungs-
kraften durchfiihren. Entscheidungsbefugnis heifst volle Souvera-
nitét iiber Budget-, Zeit- und Personalressourcen.

Fiihrungspositionen haben auch mit Macht zu tun. Macht ist zu-
néchst einmal ein neutraler Begriff. Menschen brauchen Vollmach-
ten, also von Unternehmen oder Klienten erteilte Macht, um ihre
Aufgaben durchfithren zu koénnen. Machtstreben kann allerdings
auch negative Auswirkungen haben. Wenn jemand nach Macht
strebt, nur weil sie oder er méchtig sein will und nicht, um Macht
flir etwas einzusetzen, liegt dieses Streben ziemlich nahe an der
Gier. Gier, Neid und Angst sind in meinen Augen Hauptursachen
flir Probleme und Konflikte. Wenn dem Menschen klar ist, wofiir
er Macht einsetzen will, so ist dann zu fragen, ob er damit anderen
schaden oder nutzen will.

Menschen sprechen nicht immer offen iiber ihre Motive. Denken
Sie an die vier Elche im Kapitel KONFLIKTMANAGEMENT. Darum
halte ich es fiir wichtig, tiber die Motive zu reflektieren, die Men-
schen in ihren Handlungen antreiben. Auch eine gewisse Distanz
zum Klienten ist hilfreich. Berater sollten mit den Fiihrungskréf-
ten und Mitarbeitern des Klienten einen freundlichen, wertschét-
zenden und offenen Umgang pflegen ohne eine Person besonders
hervorzuheben.
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Eine Sonderstellung nimmt die Arbeit mit einer einzelnen Fiih-
rungskraft ein. Hier ist zwischen Beratung und Coaching zu un-
terscheiden. Berater werden als Experten unter anderem zu Fragen
von Strategie, Taktik und Verdnderungsprozessen aktiv. Im Coa-
ching entwickelt der Klient mit Unterstiitzung des Coaches seine
weiteren Schritte selbst. Dies ist zwar dem Beféhigungsgedanken
der Organisationsentwicklung sehr nahe, Coaching verlangt jedoch
vom Coach noch einige weitere Kompetenzen und hat ein beson-
deres Setting. Darum ist dem Thema Coaching ein eigenes, das
folgende Kapitel gewidmet.
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0.1. ... ist

Urspriinglich kommt Coaching aus dem Sport. Ein Coach unter-
stiitzt Sie darin, das néichste Tennisturnier in Wimbledon zu ge-
winnen. Im Boxen ist der Coach unmittelbar an Ihrer Seite, wenn
Sie in den Ring steigen. Im Fufball geht um Team-Coaching. Im
Geschiftsleben ist der Coach nur in Ausnahmeféillen dabei, wenn
der Klient die im Coaching erarbeiteten Erkenntnisse umsetzt. In
allen Bereichen des Coaching geht es um Fahigkeiten und menta-
le, psychische und manchmal auch physische Stiarke und Ausdauer
des Klienten.

Begriff Coaching

Coaching ist, einen Menschen oder eine Gruppe von
Menschen auf der Basis eigener fachlicher, methodi-
scher und sozialer Kompetenzen darin zu unterstiit-
zen, ein privates oder berufliches Ziel zu beschreiben
und in einem umschriebenen Zeitraum zu erreichen
oder ein Scheitern zu erkennen, anzuerkennen und
Alternativen zu entwickeln. Coaching zielt auf die be-
rufliche und persoénliche Weiterentwicklung ab und
ist eine Fortbildung des Klienten. Beide, Klient und
Coach, lernen von- und miteinander.

Warum und fiir wen kommt Coaching in Frage? Um welche The-
men geht es im Coaching?
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Sowohl Verdnderungen im Unternehmen als auch der Wunsch nach
Verdnderungen im Unternehmen oder in der eigenen Karriere kon-
nen Anlésse fiir ein Coaching sein. Dazu zéhlen beispielsweise Um-
strukturierungen, Beforderungen, neue Aufgaben, neue Projekte,
Griindung eines eigenen Unternehmens, der Schritt in die Freibe-
ruflichkeit, ein Ortswechsel des Lebenspartners und vieles mehr.
Zu Klienten im Coaching zdhlen Unternehmer, Fiihrungskrafte,
Freiberufler, Fachkréfte, Wissenschaftler, Studierende und auch
Berater selbst. Neben dem Einzel-Coaching gibt es auch das Coa-
ching von Gruppen und (Projekt-)Teams.

Coaching beinhaltet eine Standortbestimmung und das Finden
neuer Wege. Dazu gilt es Fragen aus mindestens zwei Perspekti-
ven zu kliren, aus der der eigenen Person und der des Unterneh-
mens. Aus individueller Sicht kann der Klient fragen: Will ich das,
was ich jetzt mache, weiter machen? Wo will ich hin? Warum, wo-
zu, wie, mit wem und wann? Aus organisationaler Sicht kann der
Klient fragen: Wo will das Unternehmen hin? Um welche Werte,
Ziele, Entscheidungen und Strategien geht es?

Fiir den Einzelnen kann es darum gehen, den weiteren Berufsweg
zu untersuchen. Welche Aufgabenfelder will ich in den nédchsten
Jahren bearbeiten? Welche Positionen will ich einnehmen? Bin
ich qualifiziert? Was fehlt? Was ist da? Wohin will ich gehen?
Will ich das Unternehmen verlassen oder bleiben? Wie gehe ich
mit Vorgesetzten, Kollegen, Mitarbeitern, Kunden, Partnern und
— vor allem — mit meinem privaten Umfeld, beispielsweise meiner
Familie, in diesen Entscheidungen und Phasen der Verdnderung
um? Wen beziehe ich wie in meine Entscheidungsprozesse ein?

Mit Hilfe dieser und weiterer Fragen kénnen Klienten kldren, ob
und wenn ja, wie sie neue Aufgaben tibernehmen wollen. Dies kon-
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nen die Leitung eines Projektes, einer Abteilung oder eines Berei-
ches sein. Auch die Griindung eines Unternehmens oder die Arbeit
als Freiberufler sind typische Coachingthemen. Aufserdem wol-
len Klienten ihre Strategien und Umsetzungen iiberdenken oder
an der Kommunikation mit Kollegen, Vorgesetzten, Kunden und
Partnern arbeiten. Eine typische Frage ist dabei, wie sie ihre Leis-
tungen und Produkte vertreten und fiir andere interessant machen
kénnen. Im Verlauf einer Berufsbiographie kénnen Themen hin-
zukommen wie die Griindung eines Unternehmens mit 45plus und
etwas spéter das Herangehen an die Weitergabe, an das Thema
Unternehmensnachfolge.

Gruppen und Teams wollen haufig den Umgang miteinander kl&-
ren. Gibt es gemeinsame Ziele, Werte und Regeln? Wie organisie-
ren und kommunizieren wir unsere Arbeit und Zusammenarbeit?
Dazu gehoren auch Weiterbildungen und Urlaube. Wie gehen wir
mit Verantwortung um? Wie verhalten wir uns gegeniiber Kun-
den und Kollegen aufserhalb unserer Gruppe, unseres Teams? In
Teambildung und Teamentwicklung bearbeiten Coach, Teamlei-
ter und Klienten diese Fragen. In Projekten kommt ein zumeist
konkreter Arbeitsauftrag mit Termin hinzu.

Sowohl im Einzel- als auch im Teamcoaching geht es bei vielen
Klienten auch um Selbst- und Zeitmanagement und die Balance
zwischen Berufs- und Privatleben. Zum Privatleben gehért neben
Familie, Freunden und sozialem Engagement auch die Zeit fiir sich
allein. Den Begriff work-life-balance halte ich fiir unzutreffend.
Wir leben auch, wenn wir arbeiten, und — zum Gliick — haben die
meisten Menschen Freude an ihrem Beruf und an ihrer Arbeit.
Es geht also darum eine Balance in den Bereichen zu finden, die
unser Leben ausmachen, unsere Balance.
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9.3. Einen Coach finden

Zertifikate wachsen mittlerweile wie Apfel auf den Biumen. Gera-
de im Coaching hat die Anzahl der Berufsverbéande in den letzten
zwanzig Jahren zugenommen. Nicht immer ist ein Zertifikat eines
Berufsverbandes mit einer Qualifikation gleichzusetzen.

Abbildung 9.1.: Qualifikation und Zertifikat

Coaches miissen ihre Qualifikationen beschreiben, ihr Selbstver-
stdndnis formulieren und erldutern, mit welchen Theorien, Kon-
zepten und Philosophien sie arbeiten, wie sie den Verlauf gestalten
und wo sich ihre Honorare bewegen. Vertraulichkeit und Diskreti-
on miissen selbstversténdlich sein. Diese Beschreibung erfolgt zum
einen in ihrem Internetauftritt und anderen Publikationen und
zum anderen im Erstgesprich. Wenn es sich um eine kurze Orien-
tierung und Verabredung handelt, ist diese natiirlich honorarfrei.
Wenn ein Coach und ein Interessent iiber seine Vorstellung und
Ziele und das Coaching sprechen und dabei in das Thema einstei-
gen, kann das Gespréich sehr rasch eine halbe Stunde und mehr
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dauern und ist schon ein Coaching. Dies kann und sollte nicht
honorarfrei erfolgen.

Damit kénnen Sie als moglicher Klient Hinweise darauf bekom-
men, ob ein Mensch als professioneller Coach fiir Sie in Frage
kommt — auch wenn er vielleicht nicht ein Coaching-Zertifikat
eines Verbandes, sondern andere, entsprechende Qualifikationen
hat. Wenn Sie es darauf anlegen, kénnen Sie in wenigen Wochen
zertifizierter Coach werden. Das Buch ,Coaching”“ von Christo-
pher Rauen (2008) enthélt Checklisten fiir die Suche nach einem
Coach.

Fragen Sie also wie bei Beratern und anderen Menschen, mit denen
Sie zusammenarbeiten wollen, nach Qualifikation, ,,Chemie* und
Zertifikaten:

e Ist dieser Coach qualifiziert, solide ausgebildet und erfah-
ren?

e Passen wir zusammen, unsere Werte und Lebensweisen?

o Welche Zertifikate hat er, von Coaching- und anderen Be-
rufsverbinden, die die Qualitédt von Beratung und Coaching
im weiteren Sinn im Auge haben? Dazu gehdren beispiels-
weise Medizin, Psychologie und Jura.
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9.4. Qualifikation von Coaches

Da der Begriff Coaching und die Aussagen ,ich bin Coach“ oder
Hich coache* mittlerweile inflationdr gebraucht werden — alle coa-
chen, alle machen ,Change* — ist Qualitdtssicherung in und zu
diesem Beruf von grofser Bedeutung. Die Auswahl eines Coaches
muss auf Basis fundierter Qualitdtskriterien méoglich sein. Eine
zentrale Rolle spielen dabei Berufs- und Fachverbénde. Im Hand-
werk, der Medizin, bei Kaufleuten, Juristen und in Architektur
und Wissenschaft ist dies zum Teil schon seit mehr als tausend
Jahren der Fall.

Berufsverbande

Berufsverbénde entwickeln Curricula und sind unter anderem fiir
die Uberpriifung des Ausbildungsstandes ihrer Mitglieder (zum
Beispiel Arztekammern) sowie fiir die Pflege guter wissenschaft-
licher Praxis und Weiterbildung (zum Beispiel die Gesellschaft
fiir Informatik) zusténdig. Mittlerweile gibt es auch im Coaching
eine ganze Reihe von Berufsverbanden (Barczynski 2019; Rau-
en Group 2023; RTC 2023). In der Regel muss der Kandidat fiir
die Aufnahme in einen solchen Verband gewisse Qualifikationskri-
terien erfiillen und fiir eine Zertifizierung als Coach eine Priifung
ablegen. Zum Zertifizierungsverfahren kann zum Beispiel gehoren,
dass die Kandidaten ein Coaching durchfiihren, das von zwei Gut-
achtern beobachtet und beurteilt wird. Aufserdem beschreiben die
Kandidaten in einem kurzen Text ihr Selbstverstdndnis und ih-
re Herangehensweisen und untermauern dies mit wissenschaftlich
anerkannten Modellen und Theorien.
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Aus- und Weiterbildung

Es gibt Studiengénge zu Coaching und Supervision. In der Regel
ist es jedoch so, dass Coaches eine andere Berufsausbildung oder
ein Studium abgeschlossen haben. Sie kommen aus sehr unter-
schiedlichen Bereichen, wie Psychologie, Pddagogik, Jura, Soziolo-
gie, Okonomie, Philosophie, Natur- und Ingenieurwissenschaften
und auch Medizin. Einige kommen iiber einen therapeutischen
Hintergrund zum Coaching, andere aus der ,Business“~-Welt der
Okonomie.

Qualifikationskriterien eines Coaches, die von Berufsverbénden
nachgefragt werden, sind Erstausbildung oder Studium, Weiter-
bildung als Coach von 150 bis 200 Stunden und mehrjédhrige Er-
fahrung als Fithrungskraft oder Coach. Es kénnen Weiterbildun-
gen aus angrenzenden Bereichen anerkannt werden. Dazu zdhlen
beispielsweise Systemische Organisationsberatung oder Gestalt-
therapie (DCV 2023).

Ein Coach sollte durch sein Studium und Weiterbildungen umfas-
sende Kenntnisse zur menschlichen Psyche, soziologischen Aspek-
ten wie beispielsweise Gruppendynamik und moglichst auch in
einem Fachgebiet, wie Okonomie, IT, Ingenieurwesen, Naturwis-
senschaften, Gesundheitswesen oder Recht erworben haben und
dies kontinuierlich, also im lebenslangen Lernen vertiefen und aus-
bauen (Rauen 2008; Cox/Bachkirova/Clutterbuck 2010).

Die kontinuierliche Qualitétssicherung der Arbeit eines Coaches
besteht aus regelméfigen Inter- und Supervisionen, Fachlektiire
und der Teilnahme an und der Gestaltung von Konferenzen und
Fortbildungen. Coaches brauchen ein hohes Maf an Reflexionsfa-
higkeit. Sie miissen ihr Denken, Fiihlen und Handeln immer wieder
allein und im Gespréch mit anderen hinterfragen. Ein Coach muss
sich kontinuierlich in seinem Fachgebiet und im Coaching weiter-
bilden. Hierzu gibt es Studiengénge und — zum Teil zertifizierte
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— Fortbildungen. Coaches kénnen und sollten als Lehrende oder
Forscher zur Entwicklung des Coachings beitragen.

Selbstverstandnis als Coach

Basis der Arbeit als Berater und auch als Coach miissen eine Philo-
sophie, Theorien, Konzepte und ethische Standards sein. Ethische
Standards sind Grundlage jeglicher professioneller Beratung und
damit auch des Coachings (BDU 2023; DCV 2015; DVCT 2023).
Fragen Sie Coaches und Berater nach ihrem Selbstverstindnis.
In den Internetauftritten und Verdffentlichungen von und in Ge-
spriach mit Coaches werden Thnen viele Varianten begegnen. Fiir
mich personlich ist ein Coach vor allem Begleiter.

Begriff Ein Coach

ist Zuhorender, Beobachtender, Analysierender, An-
spornender, Ermunternder, Erdender, Mitlernender
und manchmal auch Berater. Kurz, ein Coach ist Be-
gleiter.

Wieder einmal finde ich in der englischen Sprache einen klaren Be-
griff dafiir: companion. Es bedeutet unter anderem Begleiter und
Weggefdhrte. Kennen Sie Samweis aus dem Fantasy-Roman ,Herr
der Ringe“? Er ist einer der heimlichen Helden dieser Geschichte
(Tolkien 2007). Ich habe so einen Kollegen.

Auf der Suche nach Threm Coach kénnen Sie zum Beispiel im
Vorgesprich erfragen, auf welcher Basis und wie dieser Coach er-
kennt, was ein Klient braucht und wo seine eigenen Moglichkei-
ten und Grenzen liegen. Meine Antwort lautet: Grundlage meiner
Arbeit als Coach sind mein Selbstverstéindnis als Arztin und die
Verpflichtungen, die ich mit diesem Beruf iibernommen habe. Im
Verlauf der letzten mehr als dreiffig Jahre habe ich vieles gelernt,
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das Baustein meiner Aus- und Weiterbildung auch als Coach und
dem Umgang mit meinen Klienten und Kunden ist. Meine Klien-
ten kommen auf Empfehlung oder sie haben mich durch Vortrage,
auf Konferenzen oder bei anderen Gelegenheiten kennengelernt.
Manchmal werden sie auch durch meinen Blog oder meine Biicher
auf mich aufmerksam.

Arzte miissen strengen ethischen Standards folgen. Wir unterlie-
gen der Schweigepflicht. Wir miissen uns kontinuierlich weiterbil-
den, unser Wissen an andere weitergeben und das Wohl des Pati-
enten stets zu unserer ersten und wichtigsten Handlungsmaxime
machen. Dazu gehort auch, Patienten — und im Fall des Coaching
— Klienten Alternativen zur Arbeit mit mir aufzuzeigen, insbeson-
dere, wenn ihre Fragen meine Kompetenzen iiberschreiten. Dies
abgrenzen zu koénnen, habe ich als Arztin gelernt und hinterfrage
es in meinen fortdauernden Inter- und Supervisionen.

Abgrenzen kénnen

Anlasse fiir ein Coaching sind neue berufliche Aufgaben oder Ver-
anderungen im beruflichen oder privaten Umfeld. Vom Coach ver-
langt die Abgrenzung zu Psychotherapie, Fachberatung, Training
und Mentoring eine hohe Differenzierungsfihigkeit und einen fach-
lich fundierten diagnostischen Blick.

Psychotherapie dient der Behandlung von psychischen Erkran-
kungen, wie Depressionen und Suchterkrankungen.

Fachberatung bezieht sich auf 6konomische, technische, rechtli-
che, medizinische, 6kologische und soziale Themen.

Training zielt ab auf den Erwerb einer Fahigkeit, beispielsweise
Computerkenntnisse, oder das Loslassen von einer Gewohn-
heit, wie das Telefonieren in Besprechungen.
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Mentoring beschreibt die Unterstiitzung eines an Jahren oder in
seiner Berufserfahrung Jiingeren durch einen Alteren. Diese
Patenschaft zwischen einem jungen beziehungsweise neu zu
einer Organisation hinzugekommenen Mitarbeiter und einer
erfahrenen Fiihrungskraft kann organisationsintern oder in-
nerhalb einer Berufsgruppe angesiedelt sein.

Wenn ein Coach sieht, dass der Klient seine Fragen und Anliegen
eher mit einem anderen Zugang bearbeiten sollte oder konnte,
muss er dies dem Klienten sagen und mit ihm das weitere Vorgehen
abstimmen.

Es gibt auch Menschen, die gar kein Coaching brauchen. Einige
Menschen sind schon mit Anfang dreifig sehr wohl in der La-
ge, strukturiert ihre Werte und Ziele in der Auseinandersetzung
mit ihrer Umgebung zu reflektieren, moégliche Umsetzungen zu er-
kennen und sich auf den Weg zu machen. In diese Reflexionen
flieften sowohl Beruf als auch Lebenspartner, (zukiinftige) Famili-
en und Freunde ein. Diese Menschen beherrschen Lebensbalance.
So etwas erkennen sie und ich zum Beispiel beim ersten Sondie-
rungsgesprach. Es ist ein schones Gefiihl, diesen Menschen sagen
zu koénnen: ,In meinen Augen brauchen Sie kein Coaching, Sie
koénnen es schon.“ — ;Wollen Sie denn gar kein Geld verdienen?*
— ,Nicht mit Menschen, die eine Leistung von mir nicht wirklich
brauchen. Aber empfehlen Sie mich gerne weiter.*
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9.5. Ablauf

Ein Coach ist in der Regel freiberuflich tétig. In grofen Unter-
nehmen koénnen auch Mitarbeiter der Personalabteilung als Coa-
ches zum Einsatz kommen. Eine besondere Form ist das Coaching
durch Vorgesetzte. Hier ist allerdings zu bedenken, wie weit Fiih-
rungskréfte als Coach neutral sein kénnen oder ob es sich einfach
um eine gute Personalfiihrung handelt.

Schweigepflicht

Klienten bearbeiteten mit ihrem Coach sehr personliche Dinge.
Es geht um Entscheidungen und Verhalten unter anderem in ih-
rer Arbeitswelt, die auch Einfluss auf ihr Privatleben haben und
umgekehrt.

Coaching hat einen Anfang und ein Ende. Es geht um mindestens
ein konkretes Thema, das Klient und Coach in einem umschriebe-
nen Zeitraum mit einem zu Beginn des Coachings zu definierenden
Ziel bearbeiten. Zumeist ist Coaching ein Einzel-Coaching, in dem
ein Klient und ein Coach zusammenarbeiten. Weitere Formen sind
Gruppen- und Team-Coachings. Dort arbeitet eine Gruppe oder
Team mit einem oder auch zwei Coaches. Manche Topmanager
arbeiten mit zwei Coaches, die ein Team bilden.

Eine besondere Situation entsteht, wenn Auftraggeber und Kli-
ent nicht iibereinstimmen, beispielsweise wenn ein Unternehmen
Fiihrungskréften Coaching zukommen lassen mochte. Hier ist ei-
ne gute Auftragskldrung und die Wahrung der Schweigepflicht,
beides Merkmale guter Beratungspraxis, besonders wichtig.

Die Schweigepflicht bezieht sich auf die Gesprache zwischen Coach
und der Person, die er coacht. Dies bedeutet, dass ein Coach ohne
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ausdriickliche — schriftliche (!) — Genehmigung des Klienten nichts
aus dem Coaching an Dritte, also auch nicht an den Auftraggeber,
weitergeben darf. Wie ein Coach damit umgehen sollte, ist in der
Fachliteratur beschrieben (Schneider 2001; Cox/Bachkirova/Clut-
terbuck 2010). Ich finde es am einfachsten, wenn sich nur der Kli-
ent mit dem Auftraggeber iiber die Inhalte des Coachings aus-
tauscht.

Vorgesprach

In einem Vorgespriach klaren Coach und Klient die Rahmenbe-
dingungen, wie Ablauf, Vergiitung, angewendete Methoden und
vor allem Themen und Ziel(e) dieses Coachings. Das Vorgespréich
dient dem gegenseitigen Kennenlernen. Coach und Klient miissen
zueinander passen. Vertrauen muss sich entwickeln. Kurze Sondie-
rungsgespriche sollte ein Coach nicht in Rechnung stellen. Léngere
Gespriche, in denen Klient und Coach neben den Rahmenbedin-
gungen auch in das Thema einsteigen, sollten nicht honorarfrei
erfolgen.

Coaching To Go?!

Was haben Instant-Kaffee, Drei-Génge-Meniis, Segeln und Coa-
ching miteinander zu tun?

Hnstant klingt billig und wenig hochwertig” meinte ein Intervisi-
onskollege, als ich mit ihm {iber die unterschiedliche Dauer und
Umfang von Coachings sprach. ,Weit gefehlt. Unter Regatta- und
anderen Seglern ist die Qualitdt von guten Instant-Kaffees, Sup-
pen und anderen Mahlzeiten ein Dauerthema. Wir versorgen uns
gegenseitig mit Tipps und manchmal auch mit dem Kaffee selbst.
Wenn du einen ldngeren To6rn machst und das Wetter schlecht
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wird, kochst du kein Drei-Gange-Menii. Das kommt dann im Ha-
fen.“ — ,Und was hat das mit Coaching zu tun?“ — ,In einem Coa-
ching kann es um kurzfristige, sehr dicht gepackte Reflexionen und
Entscheidungen gehen, die innerhalb von einem oder zwei Gespré-
chen klar werden wie in einer Regatta oder Sturmfahrt. Es kann
aber auch eine langerfristige Reflexion sein, die sich zum Beispiel
um grundlegende Fragen in der Lebensgestaltung dreht. Beispiels-
weise der Weg zum eigenen Unternehmen oder einen Berufswechsel
oder oder oder. Da gibt es vieles. Das entspricht dann eher einer
Atlantikiiberquerung.” — ,Und die Klienten lernen dann wie die
Segler neue Lander, Menschen und Kulturen kennen. Wann kann
ich mitkommen?*“ fragte mein Kollege. Wie immer kommt es also
auf den Klienten an. Er entscheidet iiber die Rahmenbedingungen
und dem Umfang seines Coachings.

Zeiten

Im ersten Coachinggesprich gilt es, das bereits im Vorgespréich
skizzierte Ziel des Coachings schérfer zu konturieren. Dieses Ziel
iiberpriifen Klient und Coach im weiteren Verlauf des Coachings
immer wieder. Es kann sein, dass der Klient aufgrund der im Coa-
ching gewonnenen Erkenntnisse sein urspriingliches Ziel erweitert
oder dndert.

Coachinggespriche dauern meist sechzig bis neunzig Minuten —
manchmal sind sie kiirzer, manchmal langer. Im Verlauf stellt sich
heraus, ob es insgesamt ein, zwei, drei oder zehn Gespréche werden
oder etwas dazwischen. Auch zeigt sich, welche Abstdnde Klient
und Coach wéhlen, beispielsweise zwei oder vier Wochen oder auch
mehrere Monate. Es kommt immer darauf an, was der Klient bis
zum néchsten Coachinggespriich eigenstéindig bearbeiten will.
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Ein Coaching kann also zwischen einem Gespréich an einem Tag
und ein oder zwei Jahren dauern. Eine léngere Begleitung vor al-
lem von Fihrungskréften und Unternehmern bezeichne ich eher
als Reflexionsgespriache. Diese Menschen wollen sowohl die Fa-
higkeiten eines Coaches — Befdhiger, Spiegel, Ansporner und vie-
les mehr — als auch inhaltliche Gesprachspartner. Sie fragen nach
Meinungen, Einschidtzungen und Empfehlungen. Der Coach muss
in seiner Stellungnahme sehr darauf achten, diese als personli-
che Einschitzungen zu kennzeichnen, wie ein Moderator, der seine
neutrale Rolle verldsst und als Experte Stellung nimmt.

FEine Sonderform nimmt das Coaching iiber einen oder mehrere
Tage ein. Sehr gut geeignet ist dafiir der Riickzug aus dem Alltag
in Form eines Retreats. Dies kann in einer Berghiitte oder auch
auf einem Segelboot stattfinden. Retreats beschreibe ich im Band
ITI WERKZEUGE.

Ausstieg und Abschluss

Wichtig ist es, als Coach den Klienten die Moglichkeit und damit
die Freiheit und Selbsténdigkeit zu geben, das Coaching jederzeit
zu beenden. Also nicht ein Paket zu buchen, sondern von Gespréch
zu Gespréch entscheiden zu kénnen, ob er weitermachen oder auf-
héren mochte. Bereits im Vorgesprich und im ersten Coaching-
gespriach wird in der Regel deutlich, wie lange dieses Coaching
wahrscheinlich dauern wird. Spétestens im zweiten oder dritten
Gesprich besteht hierzu Klarheit. Beide, Klient und Coach, ver-
pflichten sich dazu, dem anderen zu signalisieren, wann es genug
ist. Am besten erfolgt dies vor dem néchsten Gesprach, damit
beide das Coaching abschlieften kénnen. Meist haben beide un-
abhéngig voneinander zur gleichen Zeit den Eindruck, wann der
Abschluss erfolgen sollte.
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Im Abschlusstermin reflektieren Klient und Coach die urspriing-
liche Zielsetzung, den Verlauf und die angewendeten Methoden.
Diese Qualitétssicherung dient sowohl dem Coach in seiner wei-
teren Arbeit als auch dem Klienten im Prozess des Loslassens.
Ein weiterer Termin sollte ungefédhr sechs Monate nach Abschluss
des Coachings folgen. Er ist fiir beide, Klienten und Coach, wich-
tig. Diese Reflexion kann zeigen, ob das Coaching nutzbringend
war, was Klient und Coach aus diesem Coaching gelernt haben,
wie es sich mittelfristig ausgewirkt hat und was Coach und Klient
verbessern kénnen.

Handelt es sich um ein Coaching mit drei Parteien — zahlender
Auftraggeber (Unternehmen), Klient (Mitarbeiter) und (externer)
Coach — konnen diese die Zufriedenheit des Auftraggebers mit
dem Coaching anhand initial zu Dritt festgelegter Themen, Ziele
und Kriterien untersuchen. Die drei Beteiligten kénnen in einem
gemeinsamen Gespréch die Qualitdt des Coachings am Ende und
einige Monate nach dem letzten Coachinggespréch beurteilen.
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Coaching umfasst vor allem personliche Gespréche. Weitere Be-
standteile im Sinne eines gemischten Coachings (engl.: blended
coaching) konnen ein Austausch via E-Mail und Telefon sein. Nach
jedem Treffen sollte der Coach eine fundierte Dokumentation ver-
fassen. In den Gespréachen kommen Interventionen wie Visualisie-
rungen, Zielsetzungs- und Ordnungsprozesse, Reflexion, Feedback
und Hausaufgaben zur Anwendung. Meist findet Coaching in den
Réaumen des Coaches oder auf neutralem Gebiet statt. Auch fiir
das Coaching von Topmanagern ist dies zu empfehlen. Es gibt
noch weitere Moglichkeiten.

Frische Luft beim ,Walk to talk"

Mittlerweile finden meine personlichen Coachinggespriache eher
selten in geschlossenen Raumen statt. Der Klient und ich gehen
spazieren, wir machen einen Walk to talk. Im Park, an einem
Fluss, im Wald oder — das finde ich am schonsten — am Meer.

Nach anfinglichem Zdgern ist die Freude der Klienten grofs. Grund
fiir das Zogern ist zum Beispiel die Vertraulichkeit. Ein Park ist ein
Offentlicher Raum — und es interessieren sich herzlich wenige Men-
schen fiir die Gespréache anderer. Sie konnen auch gar nicht mit-
kommen. Das wiirden wir merken. Die Klienten schétzen beson-
ders, wie das Gehen, die schéne Umgebung und die Mdoglichkeit,
einander eben eher selten anzusehen, Konzentration und Kreati-
vitdt fordern. Aufferdem erhalten die Klienten von mir eine Doku-
mentation, die das Erarbeitete zusammenfasst. Sie konnen unsere
Gespréche also immer wieder nachvollziehen und reflektieren.

Als der erste Coaching-Winter anbrach, war ich gespannt, wie die
Klienten mit dem Wetter umgehen wiirden. Es gibt kein schlechtes
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Wetter, nur unangemessene Kleidung, so der Kommentar. Aufier-
dem reserviere ich immer ein Dach iiber dem Kopf. Denn Zuver-
lassigkeit in den Terminen ist im Coaching ebenso wichtig wie in
anderen Bereichen.

Coaching ohne Coach

Besondere Formen des Coaching sind das Selbst-Coaching und das
interkollegiale Coaching sowie die Supervision. Selbst-Coaching
verlangt eine hohe Reflexionsfdhigkeit und Disziplin. Christoph
Eichhorn (2009) beschreibt in einem kurzen und gleichzeitig um-
fassenden Buch, wie Sie vorgehen kénnen. Im interkollegialen Coa-
ching sind die Beteiligten in Methoden des Coachings aus- und
weitergebildet und unterstiitzen einander regelméfig. Auf die Su-
pervision geht der letzte Abschnitt dieses Kapitels ein.
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Klient und Coach gehen eine Arbeitsbeziehung miteinander ein,
in deren Verlauf beide voneinander lernen und sich entwickeln.
Coaches sind in ihrer Rolle neutral. Sie sind Experten. Damit un-
terstiitzen sie ihre Klienten in der Reflexion ihrer Situation in
Berufs- und Privatleben. Dies soll die Klienten in die Lage ver-
setzen, Entscheidungen zu ihrem weiteren Vorgehen zu féllen und
diese Erkenntnisse umzusetzen. Wie in der Beratung ist der Klient
fiir den Inhalt verantwortlich und der Coach fiir den Prozess.

Coaching ist eine Fortbildung

Allméhlich ist es selbstverstdndlich, dass Menschen von ihrem
Coaching erzahlen. Es hat sich aus der ,,Psycho-Ecke* befreit. Da-
bei ist der Begriff Psycho-Ecke dufierst geringschétzig. Vor Men-
schen, die in der Lage sind, einen zu ihnen passenden Psychothe-
rapeuten zu finden, eine Psychotherapie tiber einen Zeitraum von
Wochen bis Jahren zu machen und sie erfolgreich abzuschliefsen,
habe ich groffen Respekt.

Zuriick zum Coaching. Es ist eine anerkannte Personalentwick-
lungsmafnahme und damit eine Fortbildung. Sie kénnen Coaching
also (a) steuerlich geltend machen und (b) als Qualifikation in Th-
rem Profil aufnehmen.

Ein Coach fiir mich

Es gibt einige Fragen, die Sie Threm (moglichen) Klienten und
auch sich selbst stellen konnen, wenn Sie feststellen wollen, ob ein
Coaching angebracht sein kénnte: In welcher Situation befinden
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Sie sich? Wo wollen Sie hin? Welche Entscheidungen und Umset-
zungen stehen an? Wie balancieren Sie Berufs- und Privatleben
aus? Wie wollen Sie an diese Fragen herangehen?

Diese und andere Fragen kénnen auch beantworten, welche Form
dafiir in Frage kommt. Soll es ein Einzel-Coaching, interkollegia-
les Coaching, Einzel- oder Gruppensupervision oder interkollegia-
le Supervision sein? Der Supervision ist ein eigener Abschnitt am
Ende dieses Kapitels gewidmet.

Zur Abwigung des Nutzens gehort die Betrachtung des Aufwan-
des. Neben Zeit, Arbeit und Wegekosten, die Klienten fiir ihr Coa-
ching aufwenden, ist da noch das Honorar.
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Das Honorar von Coaches hat eine sehr grofe Bandbreite. Wie
Sie es festlegen konnen, beschreibt der Abschnitt ,Honorare* im
Band I BERATEN. Ein Tipp: Werden Sie bitte misstrauisch, wenn
das geforderte Honorar sehr gering ist. Was will der Coach damit
bezwecken? Gleiches gilt fiir in Thren Augen zu hohe Sétze. Spre-
chen Sie mit dem Coach dariiber in den Sondierungsgespréchen.

Einige Klienten finanzieren ihr Coaching selbst, beispielsweise,
wenn sie sich beruflich neu orientieren méchten. Die Firma soll
dies nicht unbedingt wissen. Wenn jemand nun Coachingbedarf
flir sich feststellt und auch moéchte, dass nicht er selbst, sondern
seine Firma das Coaching férdert und finanziert, wie kann er dann
vorgehen?

Coachingbedarf im Unternehmen formulieren

In einer Entwicklungsabteilung sind die Mitarbeiter mit der Fiih-
rungskompetenz des Abteilungsleiters unzufrieden. Ihr Unterneh-
men ist Teil einer mittelstdndischen Unternehmensgruppe im pro-
duzierenden und entwickelnden Technik- und IT-Bereich. Im Ver-
lauf der vergangenen zwei Jahre haben sich viele Kollegen in ande-
re Abteilungen und Bereiche versetzen lassen. Der Abteilungslei-
ter hat mit einer Mitarbeiterin iiber seine Belastung gesprochen.
Neue Kollegen scheinen auch nicht mit seiner Fithrungskompetenz
zufrieden zu sein. Kann der Abteilungsleiter etwas an dieser Lage
dndern? Wenn ja, wie?

Der Abteilungsleiter hat Leidensdruck und 6ffnet sich der Mitar-
beiterin gegeniiber. Sie kdnnen zusammen iiberlegen, wie er der
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Geschéftsfiihrung den Bedarf nach Unterstiitzung plausibel ma-
chen kann. Dazu muss der Abteilungsleiter bereit sein, seinen Un-
terstiitzungsbedarf zu formulieren. Zunéchst muss der Abteilungs-
leiter mit sich selbst kldren, ob ein Coaching fiir ihn denkbar ist
und was er davon erwartet. Aufserdem sollte er formulieren, wel-
che Anforderungen er an den Coach stellt. Dazu gehoren neben
den Qualifikationen des Coaches auch eine Aussage dazu, ob es ein
externer Coach sein soll oder ob auch ein als Coach ausgebildeter
Mitarbeiter des Unternehmens in Frage kommt.

Der Abteilungsleiter sollte ein oder mehrere Gespriche mit der
Geschéftsfiihrung fiihren. Darin sollte er darauf eingehen, welche
Defizite er sieht und welche Moglichkeiten er bei sich sieht, die ein
Coaching bearbeiten kann. Vor allem sollte der Abteilungsleiter
den Nutzen fiir das Unternehmen herausstellen. Welchen Nutzen
kénnte das Unternehmen aus einer Unterstiitzung des Abteilungs-
leiters ziehen?

Arbeitszufriedenheit und somit Effizienz und Effektivitéat steigen.
Dies lasst sich nur schwer messen und somit in Zahlen ausdriicken.
Jedoch ist davon auszugehen, dass es weniger Frustration und so-
mit Energie- und Zeitverlust geben wird, wenn sowohl der Abtei-
lungsleiter selbst als auch seine Mitarbeiter mit seiner Fiihrungs-
kompetenz zufrieden sind. Es ist zu erwarten, dass die Fluktuation
in der Abteilung zuriickgeht. Gleiches gilt fiir die damit verbun-
denen Kosten der Personalrekrutierung und Einarbeitung. Eine
Neubesetzung kostet ungefahr fiinfzig Prozent eines Jahresgehal-
tes und mehr. Wissen und Erfahrung in dieser Abteilung bleiben
erhalten. Es handelt sich um eine Entwicklungsabteilung. Also
geht mit dem Weggang von Mitarbeitern auch Wissen verloren,
dem zentralen Produktionsfaktor dieser Abteilung.

Nach dieser Reflexion dieses Abteilungsleiters zu seinem Coaching-
bedarf geht es im Folgenden um eines der Instrumente zur Refle-
xion von Beratern und Coaches.

176



9.9. Supervision

9.9. Supervision

Berater und Coaches miissen sicherstellen, dass sie iiber ihre Ar-
beit, also die Menschen, mit denen sie arbeiten, nachdenken und
sich und ihre Arbeit weiterentwickeln. Dazu ist die Supervision
ein seit mehr als hundert Jahren erfolgreich angewendetes Instru-
ment. Sie kann als Intervision in einer Gruppe oder als Einzelper-
son oder Gruppe mit einem Supervisor erfolgen. Selbst Supervisor
zu werden, ist ein dhnlich langer Weg wie der zum Coach oder zum
Therapeuten.

Supervision dient der fachlichen, methodischen und persénlichen
Entwicklung und ist Fortbildung. Sie ist auch ein zentrales Instru-
ment in der Qualitétssicherung. Coaches und Supervisoren miissen
genauso wie psychotherapeutisch tatige Menschen wéhrend ihrer
gesamten beruflichen Laufbahn an einer Supervision teilnehmen
(Schneider 2001; Cox/Bachkirova/Clutterbuck 2010).

Wurzeln — zum Beispiel Balint

Supervision ist in der Psychologie, Medizin und P&dagogik ent-
wickelt worden, damit die Experten in diesen Einrichtungen iiber
Jahre und Jahrzehnte hinweg fachlich auf hohem Niveau und mit
Empathie mit Klienten, Patienten und Lernenden arbeiten kénnen
(Schneider 2001).

Michael Balint, ein ungarischer Arzt und Psychoanalytiker, hat
in England in den 1940er und 1950er Jahren zusammen mit sei-
ner Frau Enid eine Supervision fiir Arzte entwickelt (Balint 1964;
DBG 2023). Er hatte erkannt, dass regelméfige Gespriache und
Reflexionen zu den psychologischen Aspekten der Erkrankungen
seiner Patienten seine Kollegen entlasten und ihre Fahigkeiten zu
differenziertem Vorgehen und zur Empathie vertiefen.
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Die Gruppe, an der ich einige Jahre wiahrend meiner Zeit in der
Kinderchirurgie teilgenommen habe, bestand aus Frauen und Méan-
nern, die Arzte, Physiotherapeuten, Ergotherapeuten, Theologen
und Psychologen waren. Wir trafen uns alle vierzehn Tage fiir
zwel Stunden. Unser Supervisor war ein in der Balint-Arbeit und
der psychosomatischen Medizin ausgebildeter und erfahrener Au-
genarzt, Dr. Wolfgang Schultz-Zehden. Wir haben von ihm und
voneinander viel gelernt.

Mit-Fiihlen: Die Kunst der Empathie

Empathie bedeutet, sich in einen anderen Menschen, in seine Si-
tuation, Gefiihlswelt, Moglichkeiten und Einschrankungen hinein-
versetzen zu konnen, sie nachzuempfinden und auf sie reagieren
zu kdénnen. Dies kann Mitgefiihl sein, das Sie durch Freude oder
Trauer ausdriicken, oder ein Impuls, den anderen zu unterstiit-
zen.

In der von einem Supervisor geleiteten Gruppensupervision be-
arbeiten Gruppen von acht bis zwolf Menschen in regelméfigen
Treffen ihre Beziehungen zu Klienten, Angehorigen und Kollegen
und kldren ihre Gefiihle, ihre Einstellungen und ihr weiteres Vorge-
hen. Supervisoren kommen in der Regel nicht aus der Einrichtung,
sondern sind Externe. Verschwiegenheit, Respekt und Empathie
sind zentrale Bestandteile der Arbeit einer Supervisionsgruppe.
Die Treffen finden in zwei- bis vier- oder achtwochigen Abstdnden
statt und dauern ungefdhr zwei Stunden. Pro Treffen bearbeitet
die Gruppe in der Regel einen Fall, den eines der Mitglieder vor-
stellt.

Ebenso wie das interkollegiale Coaching gibt es eine interkollegia-
le Supervision, die Intervision. Auch hier sollten die Beteiligten

178



9.9. Supervision

mit den Theorien, Konzepten und Methoden durch entsprechende
Weiterbildungen vertraut sein. Freiberufler schitzen diese Form
der Supervision, da sie hiermit sowohl als Supervidierte als auch
als Supervisoren ihre Kompetenzen vertiefen kénnen.

Die Grundsétze der Supervision — fachliche Qualifikation der Su-
pervisoren, Verschwiegenheit, Respekt und Empathie — kénnen
und sollten auch in der Unternehmensberatung gelten.

Mit diesem Exkurs in das Coaching und die Supervision schliefst
Band IT MENSCHEN. Der dritte Band, WERKZEUGE, enthélt Instru-
mente und Methoden fiir die Arbeit mit Menschen und in Projek-
ten und anderen Verdnderungsprossen. Lassen Sie sich durch die
Lektiire und das Ausprobieren inspirieren, auch eigene Werkzeuge
zu entwickeln.
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Dank

Aus eins mach vier. Der Ursprung dieser Buchreihe war der — im
Austausch mit Lektoren und Kollegen sogenannte — ,erste Elch®.
Er erschien 2013 als ,Basiswissen Consulting — Der Elch auf dem
Tisch und andere Beratungskonzepte“. 2015 kam ,der zweite Elch“
dazu: ,Elche fangen — Beobachtungen, Interviews und Fragebo-
gen im Consulting”. Im Sommer 2016 entwickelte sich aus diesen
Biichern der Grundstock zur Reihe ELCHE FANGEN. Wie kam es
dazu?

Peggy, die mit mir im Park sitzt und sagt: ,Christa, dein Buch
ist so dicht geschrieben. Das sind eigentlich drei. Ich muss sehr
langsam lesen.”“ Jan, der immer mal wieder fragt: ,Muss das auch
rein? — Ja, die Studierenden und die anderen, die in das Con-
sulting einsteigen, kennen das nicht unbedingt. Und Querverweise
ins Internet oder in andere Biicher sind genauso unbequem wie
Querverweise innerhalb eines Buches.“ Schlieklich Karo, die sagt:
JWarum machst du nicht drei Biicher daraus? Drei kleine, dann
kann sich jeder iiberlegen, ob er alles oder nur einen Teil haben
mochte.” Im Herbst dann die Entscheidung, auch den alten zwei-
ten Elch mit in die Reihe zu nehmen. Dann sind es vier. Wie die
vier Elche. Dariiber nachdenken konnte ich sehr gut mit Marko,
der die Kunst, Motorrad zu fahren, und die Kunst des Dialogs
bei ,trinken wir einen Kaffee?* beherrscht. Wir haben zwar schon
beim ,ersten Elch* Kaffee getrunken, aber der Sommer 2016 und
der Wiedereinstieg waren anders.

Auflerdem ist da noch Cord. Er hat entscheidenden Anteil daran,
dass wir in Aachen — und auch spéter — Elche sehen, fangen und
auch bandigen konnten. Er inspirierte mich dazu, Informatikern
die Kunst des Interviews nahezubringen. Wir entwickelten hierfiir
und fiir vieles andere Instrumente und Vorgehensweisen. Durch
unsere Zusammenarbeit waren Forschen, Lehre und die Betreuung
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der Studien- und Abschlussarbeiten in der Informatik fiir mich als
Quereinsteigerin iiberhaupt erst machbar.

Mit vielen Menschen habe ich in dufierst anregenden Projekten
und Fortbildungen zusammengearbeitet. Ein paar mochte ich nen-
nen, die wichtige Impulse gegeben haben. Astrid und Hans-Ulrich,
meine Beschiitzer. Sandra: Kontakte und Herrin {iber Bits und By-
tes, Lesen und Kommentieren. Noch eine Sandra, Claudia, Max,
Robert und Alexander: Ideen, Geschichten, Lesen und Kommen-
tieren. Karo macht ein wunderbares Sprachlektorat. Dann gibt es
noch Martina: ,Mach mal“. Elisabeth, Frank und Veronika: ,Ja,
das wird gehen.“ Rudi: ,Ich bin im Titel.* Henning, Frank, Tho-
mas: ,Machen Sie, wie Sie denken.“ Wilhelm, Dieter, Georg, Klaus,
Elske und Ulrich, weil sie Paul sind. Erwin, Katja, Giacomo, Ir-
ma, weil sie Hans und Anna sind. Hans-Peter und Hanno, weil
sie mich Zaunggste und Skeptiker zu schétzen gelehrt haben. Ar-
min, Bettina, Christoph und Britta, weil sie mit mir ,Wechselba-
der” durchlebt und dariiber mit mir gelacht haben. Ortrud, Re-
gula, Eike, Birgit, Kerstin und Angela, weil sie Lara sind. Hans,
Hans-Werner und Rainer fiir Modelle und Geschichten. Christel,
Christiane, Tobias, Holger, Gerd, Gregor und Maria, weil sie Ge-
schichten finden. Christine: Vielfalt und Sprache. Patricia und Ni-
kolaus: ,,Uber die allmihliche Verfertigung der Gedanken beim
Reden“ (Heinrich von Kleist). Jan, Thomas, Oliver und noch eine
Christel: ,Ich glaub, mich knutscht ein Elch.“ Alexander und die
Bedeutung von Kaffee-Termin-Kalendern im Stakeholdermanage-
ment. Karina: ,,Denk an das Vorwort und den Buchdeckel.“ Und
Gonny und Han fiir Druckerkabel im Endspurt und viel Meer.

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

Christa WeBel

Menschen
Lassen Sie uns zum AuBersten greifen ...
reden wir miteinander

Gruppen und Teams in Projekten und ,ganz normalen
Linienfunktionen™ sind mittlerweile bunt, verteilt, flieBend und
stehen unter Druck. Termine, Wettbewerb, Ergebnisse, Ausfall
wichtiger Experten ... Der zweite Band handelt vom Umgang
mit Vielfalt, vom Bewegen in fremden Berufskulturen, von
Kommunikation und Gruppendynamik, Leadership, Coaching
und wie Sie mit Konflikten umgehen konnen.

Die Buchreihe Elche fangen

Organisationsentwicklung kompakt fiir Menschen, die als
Fuhrungskraft, Beratende, in Teams und Gruppen, am Beginn
ihres Berufsweges oder schon mittendrin sind.

Warum Elche? Stellen Sie sich vor, in einer Besprechung steht
ein Elch auf dem Tisch. Riesig, triefend und deutlich riechend.
Und keiner sagt: ,Guck mal, ein Elch." Mehr noch. Die
Menschen beugen sich sogar zur Seite, um ihr Gegentliber
vorbei an den Beinen zu sehen. Woriiber wollen sie in dieser
Besprechung nicht reden? Uber die vier Themen, die nicht nur
nur dunkle, sondern auch helle und kraftvolle Seiten haben?
Es geht um Macht, Karriere, Beziehungen und Fehler. Macht
ist erforderlich, um Entscheidungen umzusetzen. Karriere
heiBt der Weg, also auch der Berufsweg. Beziehungen haben
Menschen immer. Aus Fehlern und der Vermeidung von
Fehlern kénnen Menschen lernen.

Willkommen in der Welt der Metaphern und Geschichten und
der Arbeit mit handfesten betriebswirtschaftlichen,
soziologischen und technischen Methoden und Werkzeugen,
kurz: in der Welt der Organisationsentwicklung.

Weidenborn Verlag

CANCEETYAREYAREM https://weidenbornverlag.de/
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