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HERZLICH
WILLKOMMEN

in unserem kleinen, feinen
TZI-Kaufhaus

Bliattern und schmékern Sie nach Her-
zenslust im ersten Reader der Fachgrup-
pe Wirtschaft im Ruth Cohn Institut. 13
Mitglieder der Fachgruppe berichten
aus ihrer aktuellen Praxis mit Themen-
zentrierter Interaktion (TZI). Das klingt
leichter als es ist, denn TZI ist gepragt
von einer oralen Kultur. Wir lernen in
einer intensiven Ausbildung Gruppen-
prozesse interaktiv tiber Sprechen und
strukturelle Interventionen - nicht tiber
Schreiben - zu steuern.

Wir schulen unsere Wahrnehmung, be-
obachten und begleiten Prozesse und
gestalten dadurch die Arbeitsfdhigkeit
von Gruppen und Teams. TZI ist dabei in
erster Linie eine Haltung, die die verbin-
dende Spange tiber dem konkreten Pro-
zess ist. Wir verwenden ein Menschen-
bild und eine Werthaltung, ,,die von der
Verdanderungsfahigkeit und der Lernfa-
higkeit des Menschen ausgeht und von
der Uberzeugung, dass sich Arbeits- und
Lernprozesse und Entwicklungen hu-
man und humanisierend gestalten las-
sen“ (Jochen Spielmann, Handbuch The-
menzentrierte Interaktion 2009, S.16).

3

Und TZI hat natirlich viel Methode, wie
z.B. das 4-Faktoren-Modell oder die teil-
nehmende Leitung. Im Laufe der Jahre
haben wir viele andere Konzepte und
Methoden in unsere Haltung integriert
und sind dabei TZIlerInnen geblieben.
Uber einen Teil dieser vielfdltigen An-
wendungsmoglichkeiten von TZI in der
Wirtschaft konnen Sie in diesem Reader
lesen. Sie konnen sich ein Bild davon
machen, in wieviel unterschiedlichen
Kontexten TZI heute nicht nur einfach
lebendig ist, sondern weiterentwickelt
wurde und mehr denn je zu einer Losung
aktueller Fragestellungen aktiv beitrégt.
Die meisten von uns sind Einzelkdmp-
fer, die die Fahne der Kooperationsfihig-
keit des Menschen und der Gestaltung
lebendiger Prozesse in Organisationen
und Unternehmen hochhalten - jede
und jeder auf ihre und seine eigene Art
und Weise. Die Fachgruppe Wirtschaft
im Ruth Cohn Institut ist die Heimat fiir
uns, die wir in der Wirtschaft arbeiten.
Das Spektrum reicht von Teamentwick-
lung tiber Coaching bis hin zu Konflikt-
moderation und dem weiten Feld von
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Leiten und Fihren. Es tut gut immer
wieder Gleichgesinnte zu treffen, uns
auf unsere Prozess-Kompetenzen zu
besinnen und gemeinsam immer wie-
der neu aufzubrechen. Unsere jahrliche
Fachtagung ist aus diesem Grund jedes-
mal wieder ein Fest fiir Seele und Geist.
Und bringt unterschiedliche Friichte
aus unseren Diskussionen hervor. Das
FlipChart von Seite 2 zeigt z.B. wie wir
in Wien 2009 um Definitionen gerungen
haben.

Es sind drei Jubilden, die wir mit diesem
Reader feiern wollen:
- 100 Jahre Ruth Cohn
- 40 Jahre Ruth Cohn Institut in Europa
und
- 10 Jahre Fachgruppe Wirtschaft im
Ruth Cohn Institut.
Dieser Reader wurde von uns im Auftrag
des Vorstandes der Fachgruppe Wirt-
schaft herausgegeben. Wir méchten uns
herzlich fir das Vertrauen des Vorstan-
des in unsere Arbeit bedanken. Weiters
danken wir ganz herzlich allen unseren
Autoren und AutorInnen, dass sie ihr
Wissen in Texte gegossen habe. Laura
Wiederhold von floor5 muf3 erwédhnt
werden, denn sie hat sich hingebungs-
voll dem Layout gewidmet. Da die grofite
Befiirchtung bei so einer Publikation die

vielen kleinen, aber listigen Tipp- und
Schreibfehler sind haben wir eine klei-
ne, feine Heerschar an Korrekturlese-
rInnen verpflichtet, denen wir ebenfalls
herzlich danken: Sylvia Hoofe, Klaus-
Dieter Pohl und Wolfgang Moser. Wir
haben uns bemiiht um eine genderge-
rechte Schreibweise und meinen auch in
jenen Fillen, wo uns dies nicht perfekt
gegliickt ist, immer beide Geschlechter.
Wir wiinschen Thnen eine anregende,
iiberraschende und informative Lektiire
und freuen uns auf Ihr Feedback (egp@
gores-pieper.de, ikm@mehrenergie-consul-
ting.com).

Herzlichst,

Elisabeth Gores-Pieper
und

Irene Kernthaler-Moser

Berlin und Wien im Miirz 2012

PS: Herbst 2015: Die dritte unverdander-
te Auflage dieses Readers geht in Druck,
denn die Nachfrage nach konkreten
Anwendungsbeispielen der TZI in der
Wirtschaft ist ungebrochen. Falls Sie
Lust haben die Fachgruppe Wirtschaft
auch personlich kennen zu lernen, in-
formieren Sie sich auf unsere Website
www.tzi-wirtschaft.org tiber unsere jahr-
lich stattfindende Fachtagung.

RUTH COHNS VERDIENST: ZU ZEIGEN, WIE JEDE/R IN DER GRUPPE WIRKEN KANN

Isaac Newton beschrieb die Schwerkraft und definierte die drei Grundgesetze der Bewegung. Ruth Cohn

erkannte die Grundprinzipien lebendiger Teams und entwickelte ein Modell fiir die Gruppensteuerung - die

Themenzentrierte Interaktion (TZI). Gruppen-Prozesse laufen immer ab, wo mehr als zwei Menschen zu-

sammen stehen. Man kann sie steuern oder auch nicht. Sie hat sich ganz klar fiir verantwortliches Steuern

entschieden. Weder hierarchische Strenge, gruppendynamisches Laissez-Faire noch neutrale Moderation

erwies sich fiir Ruth Cohn als weiterfiihrend. Ihr Ziel war es Gruppenprozesse so zu gestalten, dass die Grup-

penmitglieder das jeweils Beste aus ihren unterschiedlichen Welten zusammen legen und dadurch gemein-
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sam zum Gelingen der Teamaufgabe beitragen. Eine geschulte Wahrnehmung und ein ausbhalancierendes
Analyseverfahren sind daher fiir uns in der TZI die relevanten Bausteine fiir die kooperative Haltung mit
Methode. Als ,,Symphonie des Lebendigen*“ bezeichnete der frithere Max-Planck-Direktor Friedrich Cramer
die Suche biologischer Systeme wie z.B. der Gene nach immer neuen Moglichkeiten, in wechselseitige Reso-
nanz zu treten. Ruth Cohn sprach gerne von der Lebendigkeit in Teams als dem zu ndhrenden Faktor eines
gelingenden Arbeitsprozesses.

Als Jiidin, die vor Hitler nach Amerika geflohen war, wollte sie durch ihre gleichberechtigten Teamsettings
Jjene Lebendigkeit erreichen, die totalitdre Systeme unmdglich macht. Der Genforscher Joachim Bauer
schreibt: ,,Wir haben heute die Mdglichkeit, uns aus dem Albtraum des Darwinismus und der Soziobiologie
zu befreien. Die Alternative heifst Kooperation. Das Ergebnis gelingender Kooperation hiefSe: Menschlich-
keit.“ Der einzelne Mensch zdhlte fiir Ruth Cohn - jeder und jede! So waren Stérungen bei der Teamarbeit
fiir sie nur Hinweise, wie der ndchste Schritt im Gruppenprozess zu gestalten ist. Sie ging immer von der
subjektiven Brille des Einzelnen aus und erreichte das objektiv bessere Ergebnis der Gruppe. Lange vor den
Entdeckungen der Hirnforschung hat Ruth Cohn uns ganz konkret gezeigt, wie Kooperation und Mensch-
lichkeit in Teamprozessen moglich sind und damit auch in die gesamte Organisation hinein positive Wir-
kungen erzielen.

5
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LEBENDIGES
COACHING

Der partnerschaftlich-
emanzipatorische Beratungsansatz
der TZI

ARNULF GREIMEL

EINFUHRUNG

Die Themenzentrierte Interaktion (TZI)
ist als holistisches (ganzheitliches) Kon-
zept der Leitung und Begleitung von
Lern- und Arbeitsgruppen bekannt ge-
worden. TZI ist eine der Methoden und
Stromungen, die von der Psychoanalyse
ausgegangen sind. Sie gilt u.a. neben der
Gestalttherapie, der Klientzentrierten
Gesprachspsychotherapie, dem Psycho-
drama und der Transaktionsanalyse als
einer der wichtigen Ansétze der ,Huma-
nistischen Psychologie“ und ist fest mit
dem Namen von Ruth C. Cohn verbun-
den.

Cohn wird 1912 in Berlin geboren, flieht
1933 in die Schweiz, wird dort zur Psycho-
analytikerin ausgebildet, emigriert 1941
nach New York und eroffnet dort eine
Psychoanalytische Praxis. 1966 griindet
sie fiir ihr gruppentherapeutisches Kon-
zept das Workshop-Institut For Living
Learning (WILL), pendelt lange Zeit zwi-
schen Amerika und Europa und kehrt

9

1974 in die Schweiz zuriick. Nach Jahren
der Weiterentwicklung ihres Konzepts
stirbt sie 2010 in Disseldorf. Die Ent-
wicklung vom individualistischen und
streng wertneutralen Konzept der Psy-
choanalyse zu dem ausdriicklich an hu-
manen Werten orientierten, interaktiven
Ansatz der TZI folgte keinem systemati-
schen Entwurf.

Es ist als Konzept das Resultat einer Art
gelebten und auf die Ebene der Bewusst-
heit gebrachten Praxis.! TZI entwickelte
sich aus den Einzelkursen ihrer Begriin-
derin zu einer Ausbildung in Selbster-
fahrung und Gruppenpidagogik, hat
sich inzwischen aber auch in den Berei-
chen Fiithrung, Team- und Organisati-
onsentwicklung, Supervision und Coa-
ching etabliert.

Triager und Zentrum der TZI-Community
ist das Ruth-Cohn-Institute for TCI In-
ternational (RCI) mit Sitz in Basel und
Berlin.
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1. DIE IDEE EINER GESELLSCHAFTS-
THERAPIE ALS GEGENGEWICHT

ZUR MENSCHLICHEN DESTRUK-
TIVITAT

Als Jidin und Zeitzeugin der aufkom-
menden Judenverfolgung war Ruth
Cohn mit der unvorstellbaren Brutalitét
und Grausamkeit konfrontiert, welche
die Nationalsozialisten tiber Europa
gebracht hatten. Sie wehrte sich - auch
angesichts der zivilisatorischen Katast-
rophen der Jahre danach - vehement da-
gegen, das dem Menschen Mogliche als
einen Teil der unveridnderlichen Natur
des Menschen zu akzeptieren und davor
zu resignieren.

»TZI war fiir mich von Anfang an
der Ausdruck einer Idee, dafd es
doch so etwas geben miisse, was
wir mitten im Grauen der Welt tun
konnten - ihm etwas entgegen-
zusetzen, kleine Schritte, kleine,
winzige Richtungsdnderungen (...)
Ich habe damals nicht geglaubt
und glaube auch heute nicht, daf3
menschliche Grausamkeit ein un-
bekampfbares Naturgesetz ist,
sondern eher eine noch nicht ge-
brochene Kette von Frustrierung
und Dagegenausschlagen. Ich
glaube nicht, dafy Fliichtlinge ins
Meer geschiittet werden miissen
und Millionen von Kindern ver-
hungern sollen.“?

Es geht Cohn dabei nicht nur darum
aufzuzeigen, was sich hinsichtlich ge-
sellschaftlich-politischer Strukturen
verindern muss. Voraussetzung einer
humaneren Welt ist in ihren Augen, dass
die Menschen einen Kompass eines hu-
maneren Lebens und Zusammenlebens
in sich tragen, der ihnen hier und jetzt
als klare ethische und pragmatische Ori-
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entierung dienen kann. Der Mensch ist
als Einzelner aufgefordert, seine innere
und duflere Welt wahrzunehmen und zu
reflektieren, entsprechend seinen ak-
tuellen Fahigkeiten und Moglichkeiten
zu handeln und Verdnderungen vorzu-
nehmen. Dies bedeutet mit Blick nach
aufden, sich wach und lebendig mit den
gesellschaftlichen Themen wund Ver-
dnderungen seines Umfeldes, seines
»,Globe“ auseinanderzusetzen und an
diesem verantwortlich und aktiv Anteil
zu nehmen. Mit Blick nach innen heif3t
das, die Realitiit seiner inneren Gefiih-
le, Handlungstendenzen und Konflikte
wahrzunehmen, sich selber kennen-und
einschitzen zu lernen und seine person-
liche Selbstleitungs- und Handlungsfi-
higkeit weiterzuentwickeln.

Im Mittelpunkt dieser herausfordernden
Aufgabe stehen die Begriffe Bewusstheit
und Bewusstwerdung:

»Bewuflitwerden und Bewuf3theit
bedeuten nicht das intellektuelle,
verstandesmaéflige Erfassen von et-
was. Bewuf3theit hat eine ganzheit-
liche, organismische Bedeutung:
Es bezieht sich auf das gefiihls-
maflige, korperliche, geistig-intel-
lektuelle wie meditativ-intuitive
Gewahrsein seiner selbst und der
Umwelt; es meint also einen bio-
psychischen Zustand von Wach-
heit, Aufmerksamkeit und innerer
und &dufderer Sensibilitdt, an dem
der ganze Organismus beteiligt
ist.«3

Wie aber sollte das Entstehen dieser Be-
wusstheit, das Justieren dieses inneren
Kompasses jenseits der langwierigen
Methode der Psychoanalyse Verbreitung
finden, um so gesellschaftlich wirksam
zuwerden? Mit der Verlegung von Selbst-
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erfahrung und Selbstentwicklung aus
der Einzelberatung in den lebendigen,
dynamischen Kontext der Gruppe ist die
Idee von TZI als Gesellschaftstherapie
entstanden. Cohn beschreitet den Weg
»von einer Pddagogik einzelner zu einer
Pidagogik fiir alle“.# Es geht Cohn also
um pédagogische und politische Brei-
tenwirkung.

Sie unterstellt, dass der Mensch bei
entsprechenden Anstofien aus eigener
Kraft, aus eigener Wahrnehmung und
Reflexion und aus eigener Entscheidung
zu Verdnderungen fahig ist. Aus einer
padagogisch-therapeutischen Perspekti-
ve will sie soziale Anpassung und Zurich-
tung bewusst machen und gleichzeitig
die Ubernahme individueller, sozialer
und gesellschaftlicher Verantwortung
unterstiitzen und herausfordern. Sie
kombiniert ihr Wissen und ihre Er-
fahrung als Psychoanalytikerin, ihre
Kenntnisse der Gruppendynamik und
verschiedener Methoden der Gruppen-
therapie und des bewussten Korpererle-
bens zur ,Themenzentrierten Interakti-
on“ zu einem Konzept des Lebendigen
Lernens und Lebens.?

»Psychotherapie dient der Auflo-
sung fehlgeleiteter und fixierter
Strebungen oder dem Erwecken
verkimmerter Moglichkeiten. Pi-
dagogik bezieht sich auf die Erfiil-
lung und Erweiterung des freien
Potentials.“®

Das Bewusstmachen von Kérpersignalen
ermoglicht ein intensives Selbsterleben
und die Ubersetzung aktueller Empfin-
dungen in wirkkréftige Bilder. Cohn ver-
tritt mit der TZI keine scharfe Trennung
von Pidagogik und Therapie, sondern
sie geht davon aus, dass pddagogisches
Handeln, lebendige Interaktion in der
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Gruppe und intensive Selbsterfahrung

unter bestimmten Bedingungen eine

therapeutische Wirkung haben koénnen.

Zu diesen Bedingungen z#hlt sie neben

einer wahrnehmungsfihigen, in Grup-

pen erfahrenen, personlich kompeten-

ten und fachlich qualifizierten Leitungs-

person die finf Prinzipien, die sie aus

der Erlebnistherapie’ deduziert und

die sie als Orientierungspunkte fur die

lebendige Interaktion im dynamischen

Prozess der Gruppe einfiihrt:8

- ,die Betonung des Hier und Jetzt“ als
Maxime der bewussten Wahrnehmung
und Selbsterfahrung

- ,das Prinzip der selektiven Authentizi-
tdt“ als Maxime eines offenen, zumuten
den, aber nicht verletzenden Austauschs
und einer konstruktiven Konfrontation

- ,das Prinzip der Partnerschaft des par-
tizipierenden Leiters“ als Maxime eines
einbeziehenden, herrschaftsfreien und
transparenten Leitens und Fiihrens

- ,das Einbeziehen des Korpers“ als Inst-
rument der Erkenntnis, der Selbsterkennt-
nis und der Begegnung/des Kontakts

- ,das Schaffen von Situationen, die Ver-
dnderung fordern“, zur Erdffnung per-
sonlicher und gesellschaftlicher Entwick-
lungs-perspektiven.

Mit dieser ,erwinschten, individual-
und gesellschaftstherapeutischen Ne-
benwirkung“ der TZI, will Cohn also kein
weiteres Format einer Gruppentherapie
generieren. Sie will vielmehr den Anstof3
geben und einen Rahmen setzen fiir eine
neue, Aggression und Gewalt vorbeugen-
de Kultur des offenen Dialogs und der
lebendigen, authentischen Kooperati-
on im beruflichen und privaten Alltag.
Thre anspruchsvolle Idee ist es, in pro-
fessionell geleiteten Gruppen eine neue
Form der Interaktion, des ,lebendigen
Lernens“ und der Personlichkeitsent-
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wicklung zu schaffen. Schritt fiir Schritt
soll sich so eine humanisierende Kraft
entfalten: in Schulen und Betrieben, in
Familie und Partnerschaft und letztlich
auch in der offentlichen, politischen
Auseinandersetzung.

2. TZl ALS METHODE LEBENDI-

GEN LERNENS UND EFFIZIENTEN
ARBEITENS IN DER GRUPPE

Nicht also eine psychische Stérung oder
ein individuelles Defizit soll die Men-
schen in der TZI zusammenfiihren, son-
dern ein ,gemeinsames Drittes“, eine
Aufgabe oder eine Problemstellung, ein
Anliegen oder ein Ziel, das diese Men-
schen miteinander verbindet und fiir das
sie sich gemeinsam engagieren. Dabei
geht es neben der Aufgabe immer auch
um die Wahrnehmung von Person und
Kooperation:

Individualitdit und Unterschiedlichkeit
sind erwiinscht, Rivalitdt, Konflikte und
Beziehungsstérungen sind eingeschlos-
sen, die Dynamik in der Gruppe wird be-
wusst wahrgenommen, thematisiert und
intensiv reflektiert. Zentrales methodi-
sches Steuerungsinstrument der TZI ist
das absichtsvoll formulierte Thema - aus
diesem Grunde heifst sie ,themenzent-
riert“. Dies kann das Thema eines gan-
zen Kurses sein.

Grofden Wert legt Cohn aber auf den
passgenauen Themenanstof3 fiir jede
einzelne Sequenz der Gruppenarbeit und
auf eine addquate Hinfiihrung zu diesem
Thema durch den Leiter.

»sDas Thema zentriert die Grup-
penarbeit, es verbindet die ein-
zelnen Teilnehmer einer Gruppe,
es ibernimmt einen Teil der Lei-
tungsfunktion und es verweist den
Einzelnen und die Gruppe auf die
Sache, um die es geht.“?

In der Ausbildung wird das Konzept der

TZI als Methode und als innere Haltung

mit einem hohen Anteil an Selbsterfah-

rung und Prozess-Reflexion vermittelt
und erlernt. Und gleichzeitig soll es
als Instrument der bewussten und wir-
kungsvollen Gestaltung von Kooperati-
on im Alltag dienen, bei dem neben dem

Voranbringen der Themen und Aufga-

ben immer wieder auch die Person als

Ganze im Blick sein soll: mit ihrer Ge-

schichte und Erfahrung, mit ihren Vor-

stellungen und Zukunftsperspektiven,
mit ihrer aktuellen Befindlichkeit und
mit ihrer Rolle und ihrem besonderen

Beitrag in der Gruppe.

Prinzipiell nimmt TZI immer vier Fak-

toren in den Blick, die interdependent

sind, also wechselseitig aufeinander ein-
wirken:

- Die sach- und ergebnisorientierte Arbeit
an den gemeinsamen Themen und Aufga-
ben (bezeichnet als ES) ist gleichberech-
tigt verbunden mit dem Erleben und

- der Weiterentwicklung/Emanzipation
der Person (dem ICH) und

- mit einem kreativen und méglichst kons-
truktiven Miteinander in der Gruppe oder
im Team (dem WIR),

- stets beeinflusst von den (materiellen,
kulturellen, etc.) Bedingungen des sich
verdndernden gesellschaftlich-sozialen
Umfelds
(bezeichnet als GLOBE) und gleichzeitig
angelegt auf eine erwiinschte oder beab-
sichtigte Verdnderung dieses Umfelds.

Aus diesen vier Faktoren begriindet Ruth
Cohn ihr Strukturmodell der Themen-
zentrierten Interaktion: die Wechselwir-
kung von ES, ICH und WIR im Kontext
des jeweils aktuellen GLOBE.

Gleichzeitig postuliert sie die Verantwor-
tung und das Potenzial der Person, im
Miteinander mit anderen Menschen ein
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gutes Leben und gute Arbeit zu gestal-
ten, die eigenen Gaben und Fihigkeiten
zu entwickeln und zwar mit Blick auf die
»globalen“ Wirkungen des individuellen
Handelns. Mitihren ,,Axiomen* hat Ruth
Cohn hierfiir anthropologische Aussa-
gen formuliert!® und damit eine ethi-
sche Basis fiir die TZI geschaffen.!! Die
Formulierung der Axiome entstand nach
den ersten Erfahrungen mit TZI-Work-
shops, die es Cohn offenbar notwendig
erscheinen liefSen, die Methode der TZI
zur Vermeidung einer falschen Verwen-
dung explizit an humanistische Werte zu
binden.?

Cohn formuliert das holistische Prinzip
der TZI und ihr Menschenbild, das die
Person - im Spannungsfeld zwischen
individueller Autonomie und sozialer,
gesellschaftlicher und globaler Inter-
dependenz - in eine individuelle Ver-
antwortung fiir ihr Handeln stellt. Sie
postuliert humanistische Werte (Ehr-
furcht vor allem Lebendigen und seinem
Wachstum) als Grundorientierung der
TZI und die Verpflichtung der Person zu
werteorientiertem Handeln. Sie stellt die
prinzipielle Freiheit des menschlichen
Entscheidens und Gestaltens in den Mit-
telpunkt: Sie benennt einerseits die Ein-
schriankung dieser Freiheit durch innere
und duflere Grenzen, die uns Menschen
beschrinken, betont aber andererseits
die Erweiterbarkeit dieser Grenzen in
der individuellen und sozialen Entwick-
lung und unseren Auftrag, an der Er-
weiterung unserer Grenzen und an der
Realisierung unserer Moglichkeiten zu
arbeiten. Eindriicklich sind an dieser
Stelle die Parallelen zu den anthropolo-
gischen Aussagen, die dem Begriff und
Konzept des ,Life-Coaching“ zugrunde
liegen. 13

13

2.1 DYNAMISCHE BALANCE UND
CHAIRPERSONSHIP -

TZl ALS GEMEINSAM GESTALTETER
ENTWICKLUNGSPROZESS UND ALS
(UBER-) LEBENSKUNST

Mit dem Strukturmodell der TZI und ih-
rem Leitungs- und Fiihrungsverstindnis
hat Cohn mit dem Dreieck in der Kugel
ein einprigsames Bild geschaffen. TZI
hatsicheinerseitsin dermodernen Grup-
pen- und Freizeitpddagogik als einem
Bereich relativer Freiheit fest etabliert
und vielfach bewihrt. Das unerschopf-
liche Instrumentarium an Verfahren,
Sozialformen, Spielregeln und Interven-
tionen ist in viele Bereiche eingeflossen
und hat sich dort zu einer fast selbstver-
standlichen, paddagogischen Kulturtech-
nik entwickelt. Andererseits stellt das
Kooperations- und Entwicklungsmodell
der TZI dort, wo unter hohem Zeit- und
Leistungsdruck ergebnisorientiert und
zum Teil auch profitorientiert gear-
beitet wird, je langer desto mehr, eine
grofde Herausforderung dar. Die huma-
nistischen Werte, die Cohn vertritt und
verfolgt, sollen dort nach ihrer Vorstel-
lung nicht nur als Aushédngeschild vor
sich her getragen werden, sondern zum
Ausgangspunkt von Lern- und Arbeits-
prozessen werden. Das Erleben und der
Entwicklungsprozess der Personen und
die Qualitét der Kooperation soll grund-
sédtzlich die gleiche Bedeutung erhalten
wie der Arbeitsprozess und das sachliche
und wirtschaftliche Ergebnis. Menschen
sollen Aufgaben nicht nur effizient erle-
digen, sondern die Chance haben, sich
in einem konstruktiven Prozess der Zu-
sammenarbeit darin als Personen zu
verwirklichen und sich fachlich und per-
sonlich weiterzuentwickeln.

Mit ihrem Strukturmodell verbindet
Cohn den Gedanken einer ,Dynamische
Balance* der drei Faktoren ICH, WIR und
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ES im GLOBE. Mit dieser Wortschopfung
von Cohn'4) beschreibt und verfolgt sie
gleichzeitig einen philosophischen, ei-
nen piadagogisch-didaktischen und ei-
nen gesellschaftspolitischen Ansatz.

»,Dynamisches Balancieren ist ein
Kerngedanke der TZI. Damit ist
die Aufgabe gemeint, innerhalb
des existenziellen Paradoxons
(biologische Einheit und zugleich
sozial kosmischer Anteil zu sein)
immer wieder einen Zustand der
Balance herzustellen: Balance zwi-
schen den Ich-Wir-Es Faktoren der
Gruppe, Balance zwischen physi-
schen, emotionalen, intellektuel-
len und spirituellen Bediirfnissen
und Wiinschen, Balance zwischen
Geben und Empfangen, Horen
und Sprechen, Aktivitdt und Ruhe
etc.“15

Statische Balance kommt im Prozess
einer dynamischen, lebendigen Ent-
wicklung nicht vor. Dynamische Balance
aber, als ein Ausgleich in der Bewegung,
ist immer gefihrdet und vom Risiko ei-
nes Crash begleitet: als Burn-out oder
als Personlichkeitskrise, als Bruch einer
Beziehung, als 6kologische Katastrophe,
als Erstarrung schulischen Lernens zum
Ritual, als eskalierender oder erkalteter
Konflikt, als tibersteuerter, tibers Knie
gebrochener Verdnderungsprozess.
Also braucht die Orientierung an einer
Dynamischen Balance auf allen Ebenen
aufmerksame, wache Beobachtung und
Analyse und gleichzeitig entschlossene
Interventionen mit gutem Timing.

Bezogen auf die Planung und die Lei-
tung von Lern- oder Arbeitsgruppen
heifdt dies: Schon beim Entwurf ist dar-
auf zu achten, dass den Entwicklungs-
und Wachstumsprozessen von Person
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und Gruppe/Team gute Chancen gege-
ben werden (etwa bei der Gestaltung der
Anfangsphase) und dass der Wahrneh-
mung und Thematisierung von ICH- und
WIR- Themen, der personlichen Betei-
ligung und der Interaktion gegeniiber
der Dominanz der Aufgabe, Zeitrdume
und , Gedeih-Raume*“1® eroffnet werden.
Nach meiner Erfahrung ergeben sich
daraus zuverldssig Motivationsschiibe
und Synergien und es entstehen vielfil-
tige kreative und innovative Ideen im Ar-
beitsprozess.

Gleichzeitig wirkt das Lenken der Wahr-
nehmung nach innen und auf den Pro-
zess der Gruppe wie eine individuelle
und gleichzeitig interaktive Storungspro-
phylaxe: Entstehende Hindernisse und
Probleme werden wahrnehmbar und
beeinflussbar und gleichzeitig wachsen
die Aufmerksamkeit, die Intuition und
die Handlungskompetenz von Gruppe,
Team und Leitungsperson.

TZI als professionell angewandte Kunst
der Leitung und Prozesssteuerung sorgt
mit der Orientierung an dynamischer Ba-
lance und Eigenverantwortlichkeit also
fir hohe Arbeitsfahigkeit, Selbststeue-
rung, Kooperationsbereitschaft und Kre-
ativitit, den Qualitdtsmerkmalen effizi-
enter Gruppen und Teams. Sie bewirkt
gleichzeitig einen stetigen Zuwachs an
sozialer und personaler Kompetenz.
Durch TZI geleitetes Zusammenwirken
in Lerngruppen und Teams bringt gute
Ergebnisse und gute Leistung gerade
deshalb, weil der Fokus nicht ununter-
brochen und bis zur Erschopfung auf
der Arbeit liegt. Vielmehr wirken Phasen
der Erholung, der Reflexion und der be-
wussten Selbstreflexion balancierend
und haben gezielt balancierende und
steuernde Interventionen zur Folge. TZI
ist ein dynamisches, ganzheitliches,
emanzipatorisch wirkendes Entwick-
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lungs-Modell: »Selbstverwirklichung,
Aufgabenlosung und Kooperation gehen
Hand in Hand“17, aus einer angefiihrten,
womoglich angepassten Gruppe wird
Schritt fiir Schritt ein lebendiges, selbst
reguliertes und verantwortlich handeln-
des Team aus eigenstdndigen Personen.
Diese haben im Geben und Nehmen,
im sich Anstrengen und sich Hangen
lassen, im verantwortlich Fihren und
mitverantwortlich Gefiihrt werden ne-
ben den vorgegebenen und vereinbarten
Aufgaben und Zielen ebenso ihre eigene
innere und dufiere Dynamische Balance
im Auge: ihre ,Work-Life-Balance“ und
ihre Sinnfindung, ihre Gesundheit und
ihr Wohlbefinden. Ruth Cohn nennt die-
se unverzichtbare und unverdufierliche
Aufgabe der Selbstleitung die Chairper-
sonship:

“Leite dich selbst bewufst: sieh
nach innen, wie es in dir aussieht,
was du mochtest und sollst. Und
nach aufden, was es dort gibt, und
entscheide zwischen allen Gege-
benheiten, was und wie du etwas
tun willst.“18

Diese Aufforderung, die gleichzeitig eine
Erlaubnis ist, gilt nicht nur fiir die Mit-
wirkung in TZI-Gruppen, sondern fiir
alle Lebenslagen. Fiir Fithrungskrifte,
Pidagogen, Therapeuten und Berater
wirkt sie gleichermafien nach innen auf
die Selbstleitung wie nach aufen auf die
Wahrnehmung der eigenen Leitungs-
rolle: Lebensgeschichtlich erlernte und
in der Leitungsverantwortung erwor-
bene Selbstkenntnis und Selbstleitung
sind unverzichtbare Voraussetzung fiir
eine authentische und verantwortli-
che Wahrnehmung und Gestaltung der
Berufsrolle, die nicht primér den eige-
nen Interessen, Motiven und Antrie-
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ben folgt. Schultz von Thun beschreibt
Chairpersonship mit der Funktion des
Oberhaupts einer ,inneren Gruppe* aus
Personen unterschiedlicher Identititen
und Motive!?, die Systemische Therapie
spricht von der ,inneren Fiithrung* eines
Klienten.2°

Diese personale und soziale Steuerungs-
kompetenz schliefdt dezidiert auch die
Fahigkeit zur (fordernden und verwei-
gernden) konstruktiven Konfrontation
und zum Konflikt mit ein. Chairperson-
ship ist fiir Mitarbeiter und Fithrungs-
krafte eine entscheidende Hilfe und
Orientierung, wenn sie unter dem ge-
wachsenen Druck heutiger Arbeitsbedin-
gungen und unter der Herausforderung
permanenter, oft massiv belastender
Verdnderungsprozesse iiberleben wol-
len und wenn sie neben guten, gemein-
sam erreichten Ergebnissen und Erfol-
gen auch eine gute, sinnvolle Arbeit,
interessante Entwicklungsperspektiven
und ein erfilltes Leben haben wollen.

3. DAS POTENZIAL DER TZI

FUR DAS COACHING

In den ersten Abschnitten habe ich TZI
vor allem mit ihrer Entwicklungsge-
schichte, ihrer ethisch-pragmatischen
Orientierung und ihrem Instrumentari-
um als Verfahren zur Kooperation und
zur Personlichkeitsentwicklung in Grup-
pen und Teams und deren Leitung und
Begleitung beschrieben. Bereits in den
80ern wurde das Gruppenmodell durch
ein Verfahren zur Gruppensupervision
erweitert?! und Supervision wurde als
Element des TZI-Ausbildungskonzepts
eingefiihrt. Schritt fiir Schritt etablierte
sich die TZI in verschiedenen Arbeits-
feldern und Formaten der prozessori-
entierten Beratung und dies nicht nur
als Gruppenmodell, sondern auch als
Konzept der Einzelberatung.?? Im Coa-
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ching, nach TZI, stehen im Unterschied
zu streng arbeitsfeldbezogenen Konzep-
ten des Coaching nicht nur die Rolle,
die Aufgaben und das Fihrungs- und Ar-
beitsverstindnis, sondern die ganze Per-
son mit ihren Gedanken, Motiven und
Gefithlen im Fokus. Die Entwicklung
des Coache, seine Lebensgeschichte, Le-
benserfahrung, seine Ziele und Perspek-
tiven sollen in den Blick genommen wer-
den. Ebenso werden die Existenz- und
Sinn- Fragen der Person thematisiert:
Wie und wofir will ich leben? Was macht
Sinn in meiner Arbeit und was nicht? Da-
mit sind, neben den spezifischen beruf-
lichen Situationen und Herausforderun-
gen, der gesamte Lebenszusammenhang
des Coache und die Wechselwirkungen
zwischen Berufsrolle und privaten Rol-
len angesprochen.

Als besonderen Beitrag der TZI zum
Life-Coaching mochte ich zunéchst das
Konzept des ,Kollegialen Coaching*
darstellen, in welchem die ausgepragte
interaktionelle und kohisive Stirke der
TZI zur Wirkung kommt. Eine hervorge-
hobene Bedeutung und ein besonderes
Potenzial hat dabei das Thema: Themen-
findung. Themenformulierung und The-
menbearbeitung sind im Gruppen- wie
im Einzelcoaching strukturelle Kernele-
mente. Ebenso soll deutlich werden, wie
der Coaching-Prozess durch das Struk-
turmodell, die Dynamische Balance,
durch den Gedanken der Chairperson-
ship, durch die Bearbeitung von Stérun-
gen 23 und durch das Leitungsverstind-
nis der TZI gestaltet und gepréigt werden.

4. DIE KOMPETENZ UND DIE
KREATIVITAT DER GRUPPE
MOBILISIEREN - TZI IM KOLLE-
GIALEN COACHING

Eine kleine Gruppe von Fiihrungskraf-
ten aus unterschiedlichen Unternehmen
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und Branchen tut sich zusammen, um
- verstdrkt durch einen TZI-Coach mit
Erfahrung und Feldkompetenz - in re-
gelméfligen Abstidnden jeweils aktuelle
Aufgaben, Konflikte, Change-Projekte
oder anstehende Entscheidungen vor-
zustellen und weiterzuentwickeln. Die
Mitglieder sind durch die Vereinbarung
absoluter Vertraulichkeit geschiitzt. Sie
legen Problemstellungen aus ihrem ei-
genen Verantwortungsbereich auf den
Tisch, beschreiben ihre Situation und
formulieren Ziele und Beratungsfragen.
Es geht um kollegiale Unterstiitzung auf
Gegenseitigkeit. Jeder erhilt Gelegen-
heit und ausreichend Zeit, seine Anlie-
gen einzubringen. Jeder exponiert sich
und ist bereit, sich auf einen Prozess mit
Uberraschungen und mit offenem Aus-
gang einzulassen.

Der Coache ist bei seiner Selbstprisen-
tation darauf eingestellt, dass es jetzt
»ans Eingemachte“ geht - in der Sache
und vor allem fir ihn selbst, in seiner
Fihrungsrolle und als Person. Die kol-
legialen Berater haben aufmerksam und
wortlos zugehort, haben alle Sinne auf
Empfang geschaltet. Manche haben die
Augen geschlossen und richten ihre Auf-
merksamkeit nach innen. Jetzt mode-
riert der Coach eine ,Resonanzrunde®,
an der er sich, wie die anderen Gruppen-
mitglieder, beteiligt: Welche Gedanken
und Gefiihle hat dieser Bericht bei mir
ausgelost? Was beriihrt oder beschéftigt
mich besonders? Was fehlt in diesem
sText, den wir gehort haben? Fragen
der Berater zu den ,Leerstellen“ des Be-
richts sowie individuelle Analysen oder
Handlungsvorschldge haben jetzt noch
keinen Raum. Die Berater l6sen sich,
wie im Brainstorming, mit kurzen Au-
f3erungen ab, die ohne logischen Bezug
bleiben und zunichst scheinbar nichts
miteinander zu tun haben. Vielleicht
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entsteht aber schon in diesem Prozess
eine Richtung, ein Fokus, vielleicht stellt
ihn aber im nichsten Schritt der Coa-
che her, der aufmerksam zuho6rt und
das fiir ihn intuitiv Wichtige aus dem
Strom der Gedanken herausfiltert und
formuliert. Damit gibt er der Coaching-
Gruppe wichtige Hinweise. So konnte
sich der Beginn eines Berichts tber ein
Kollegiales Management-Coaching nach
TZI anhéren.?* Die Prigung des Prozes-
ses durch TZI ist vom ersten Moment an
deutlich: Das Coaching-Team ist mit al-
len Sinnen ganzheitlich angesprochen.
Jeder mobilisiert zunéchst vor allem sei-
ne innere Wahrnehmung und seine In-
tuition, um hinter den Worten und dem
Verhalten des Protagonisten die Hinwei-
se und Anker dafiir zutage zu foérdern,
was alles mitspielt und vor allem, worum
es eigentlich gehen kénnte. Denn haufig
ist das Kernthema eines Falles allen Be-
teiligten zundchst nicht erkennbar.

Die Auflerungen des Coache und sein

Beratungsanliegen werden durch die

ersten Resonanzen und Sinnes-Eindri-

cke des Coaching-Teams gespiegelt und
von verschiedenen Seiten her beleuch-
tet. Das Gesamtbild der Situation verin-
dert sich dadurch und erhélt eine andere

Fiarbung, eine andere Grundtendenz. In

der Regel entpuppt sich so der Kern des

Beratungsfalles erst im Verlauf des Be-

ratungsprozesses. Themenzentrierte In-

teraktion im Kollegialen Coaching gene-
riert einen systematischen Vierer-Schritt
der Arbeit am Thema des Falles:

- die Themen-Exploration (worum geht es
eigentlich wirklich?)

- die Formulierung und Vereinbarung des
Schliissel-Themas (was ist hier und jetzt
das Kernanliegen des Coache?)

- die Themenbearbeitung (welche Hand-
lungsmoglichkeiten erdffnen sich fiir ihn
oder sie?).
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-das Teilen des Themas durch die Coa-
ching-Gruppe (was ist mein personlicher
Bezug zum Fall und zum Thema, was neh-
me ich fiir mich selbst mit?).

Darauf kann noch eine gemeinsame Re-
flexion des Beratungsprozesses folgen.
Jenseits von Modellen des Gruppen-Coa-
ching, in denen ein Coach im Kreis der
Gruppe einen Coaching-Dialog gestaltet
und die Gruppe allenfalls als ,reflecting
team*“ aktiv wird, stellt das TZI-Coaching
neben dem Coache die Gruppe als Coach
in den Mittelpunkt des Geschehens: Auf-
gabe des Leiters ist es, die ganze Intuiti-
on, die ganze Kompetenz und Kreativitét
der Gruppe fiir den Coaching-Prozess zu
mobilisieren und nutzbar zu machen. Er
selbst leitet diesen Prozess an und be-
teiligt sich als Partizipierender Leiter 2°
aktivam Beratungsgeschehen.

Die Methode des Kollegialen Coaching
nach TZI folgt funf klar strukturierten
Schritten oder ,Phasen*, die jeweils ih-
ren eigenen Spielregeln unterliegen und
die aufeinander aufbauend jeweils einen
spezifischen Sinn als Element des Ge-
samtprozesses haben?®:

1. Die Berichtsphase: Der Coache stellt
die Situation und ihren Kontext dar, illus-
triert sie gegebenenfalls und benennt seine
Beratungsfrage. Ein erster Kontrakt ent-
steht.

2. Die Resonanzphase: Die Gruppe spie-
gelt individuelle innere Bilder, Gefiihle
und Assoziationen. Der Coache greift zum
Schluss fiir ihn wichtige Aspekte heraus
und beantwortet dann ergdnzende Fragen
aus dem Team zur Situation und zum Kon-
text.

3. Die Beraterkonferenz: Die Gruppe
analysiert und beleuchtet die Situation
und das Umfeld aus verschiedenen Per-
spektiven, arbeitet die Kernpunkte her-
aus und formuliert sie als Angebot von
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Kernfragen (z.B. ,was muss geschehen,
um...?“). Der Coache formuliert daraus
seine Schliisselfrage(n) als Auftrag an die
Coaching-Gruppe.

4. Die Kreative Phase: Die Gruppe gene-
riert eine Sammlung ermutigender Ideen
und Handlungsalternativen, aus denen der
Coache das auswdhlt, was fiir ihn stimmig
ist und ihm umsetzbar erscheint.

5. Die Reflexions- und ,Sharing“-Phase:
Die Mitglieder der Gruppe werten den Pro-
zess individuell und gemeinschaftlich aus
und realisieren ihren personlichen Bezug
zum Fall.

Die Qualitdt des Kollegialen Coaching
der TZI steht und fillt mit seinem holis-
tischen Ansatz, und sie steigert sich mit
der Routine der Gruppe und ihrer Ent-
wicklung zu einem Coaching-Team. Das
Coaching ist bewusst nicht allein auf 16-
sungsorientiertes Beratungshandeln im
beruflichen Kontext orientiert, sondern
es ist als ganzheitlicher, auf langere Zeit
hin angelegter Entwicklungsprozess von
Coache und Gruppe konzipiert. Dabei
kommen Instrumente und Prinzipien
auf eine dhnliche Art zum Einsatz und
zur Wirkung wie dies auf den folgenden
Seiten fiir das Einzel-Coaching beschrie-
ben wird.

5. LEBENDIGE DYNAMIK FUR
BERUFLICHE ENTWICKLUNGSPRO-
ZESSE - TZI IM EINZELCOACHING
FALLBEISPIEL: Herr B., Ende vierzig,
Abteilungsleiter im Konzernstab eines
deutschlandweit aufgestellten Unterneh-
mens, wendet sich an mich, mit der Bitte
um eine personliche Standortbestimmung
im Coaching und um eine nachfolgende
Begleitung. Seine berufliche Situation und
vor allem die personliche Belastung hdtten
sich zugespitzt, seine Perspektive im Un-
ternehmen sei unklar, sicher sei nur, dass
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es so wie bisher nicht weiter gehen kinne.
Herr B. hat mich in der Vergangenheit mit
dem Coaching einiger seiner Mitarbeiter
beauftragt und ich kenne ihn als Teilneh-
mer meiner Management-Seminare. Er lei-
tet eine Stabsabteilung im Finanzbereich
des Unternehmens und berichtet direkt an
die Konzernleitung, die erst seit einem gu-
ten Jahr im Amt ist und in dieser Zeit iiber
ein extern begleitetes Audit-Verfahren die
Mehrzahl der Top-Manager des Konzerns
ausgetauscht hat.

Unser erster Termin beginnt mit Ver-
spatung um 18.15 Uhr abends, Herr B.
kommt direkt aus einer Sitzung, wirkt
abgespannt und braucht Zeit sich auf
das neue Thema zu konzentrieren.

Mit zunehmender Offenheit berichtet B.
von seiner Situation. Beruflich sei er seit
Jahren erfolgreich und anerkannt und es
seiihmgelungen,auch die Akzeptanz des
neuen Vorstands zu gewinnen. Er sei ne-
ben einem der fiir ihn arbeitenden Fiih-
rungskrifte der einzige, der in seinem
Fachbereich noch durchblicke. Durch
den sukzessiven Weggang zweier seiner
Leistungstréger sei jetzt eine schwierige
Situation entstanden, da es kaum ge-
linge, die entstandenen Liicken durch
fachlich adidquate Neueinstellungen zu
schliefden. Die miissten aufierdem noch
eingearbeitet werden. Deswegen wiirden
immer mehr Aufgaben auf ihn selber
zukommen, die er kaum mehr weiterde-
legieren konne. Er kénne und wolle die
ubrig gebliebenen Mitarbeiter ja nicht
tiberfordern, da sie ebenfalls an ihrer Be-
lastungsgrenze arbeiteten. Er beobach-
te mit Sorge, dass sich sein Arbeitstag
immer weiter ausdehne und er am Wo-
chenende schon regelméaf3ig Arbeit mit
nach Hause nehme. Seit geraumer Zeit
habe er zudem den Eindruck, beruflich
in einer Sackgasse zu stecken. Eine Auf-
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stiegs-Chance im Unternehmen konne
er sich nicht ausrechnen und fiir einen
Wechsel sei er wohl schon zu alt. Herr B.
ist nach dem Abitur ins Unternehmen
eingetreten und hat seither intern einen
erfolgreichen und interessanten Berufs-
weg durchlaufen.

Seit der Arbeitsaufnahme der neuen
Konzernleitung habe sich das Klima
im Unternehmen massiv verschlech-
tert. Das Unternehmen befinde sich
derzeit in einer neuerlichen Phase der
Konsolidierung. Eine Forderung nach
Personalmehrung sei derzeit ein ,No
Go“! Herr B beschreibt seine Lage als
ein sich sukzessive zuspitzendes Dilem-
ma, aus dem er hofft, mit meiner Hilfe,
moglichst rasch Auswege zu finden. Ich
schlage Herrn B., trotz des Handlungs-
drucks, eine grundlegende personliche
Standortbestimmung seiner Situation
vor. Mithilfe des TZI-Strukturmodells
machen wir eine ,,Tour d " horizon*, die
weitere wichtige Aspekte der Gesamtsi-
tuation zutage bringt: Auf der Sach- und
Aufgabenebene werden Verdnderungen
der Bilanzierungsregeln innerhalb des
niachsten halben Jahres zu deutlichem
Mehraufwand fiithren, der mit den beste-
henden Ressourcen nicht zu bewiltigen
sein wird. Im Bereich des Teams gibt es
zwar die grundsétzliche Bereitschaft zur
gegenseitigen Unterstiitzung, letztlich
aber schaut jeder zuerst auf sich und
versucht irgendwie iiber die Runden zu
kommen. Es bleibt kaum noch Zeit fiir
Gespriache und Herrn B. wird bewusst,
dass er den personlichen Kontakt zu sei-
nen Mitarbeitern teilweise verloren hat.
Dies bringt ihn in wachsenden Wider-
spruch zu seinem partnerschaftlichen,
auf enger Kooperation, Anerkennung
und Entwicklung beruhenden Fiih-
rungsverstidndnis. Auch im privaten Um-
feld steigen offenbar die Spannungen.
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Seine Partnerin ist mit der bestehenden
Situation seit lingerer Zeit unzufrieden.
Die Lage zu Hause sei nach zum Teil
heftigen Auseinandersetzungen jetzt
beunruhigend still geworden, was B.
entlastet, aber auch beunruhigt. B. be-
schreibt seine personliche Situation als
alltdgliche Flucht nach vorn. Einerseits
setzen ihn die tdglichen Anforderungen
und der Zwang zum Erfolg unter Druck,
andererseits spirt er immer wieder die
Grenzen seiner Kraft und seiner Konzen-
tration. Er will keine Schwiche zeigen
und fiirchtet, bei einer stirker Unter-
stiitzung einfordernden Haltung dem
Vorstand gegentiber das gleiche Schick-
sal zu erleiden wie viele seiner Kollegen.
Die Gesamtsicht auf seine Situation hat
den Ernst seiner Lage und die Gefahr
einer Eskalation sehr deutlich gemacht:
Es hilft nicht weiter stillzuhalten, um
Risiken zu vermeiden. Gleichzeitig ist
deutlich geworden, dass B. sich nahezu
an der Grenze seiner psychischen Belast-
barkeit befindet. Herr B. will jetzt mit
meiner Hilfe konkrete Handlungsoptio-
nen entwickeln. Das erste und wichtigs-
te Anliegen ist fiir ihn im Moment die
Stabilisierung seiner persoénlichen und
beruflichen Situation. Entsprechend for-
muliert er als sein erstes Schliisselthe-
ma: ,Was kann ich tun und wo finde ich
Unterstiitzung, um meine innere und du-
Bere Stabilitét zu stdrken und die Eskala-
tion meiner Situation zu verhindern? Da-
raus entsteht eine Reihe von gemeinsam
entwickelten Ideen, von denen B sich
einige zur Umsetzung auswéhlt. Er will
sich einen Tag ,freischaufeln“ und unter
dem Motto: ,Was passiert, wenn nichts
passiert?“, seine Lage und ihre Risiken
und Moglichkeiten genau analysieren.
Dann will er den Ursachen seiner ,gele-
gentlichen Schlaflosigkeit® bei seinem
Hausarzt auf den Grund gehen. Eine
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weitere Idee aus dem Coaching ist, ein
Moratorium mit seiner Partnerin auszu-
handeln, das ihm Zeit gibt, fiir weiter rei-
chende Entscheidungen. Auch diese will
B. umsetzen. Nach zwei Stunden verta-
genwir uns und vereinbaren ein weiteres
Treffen in drei Wochen, als nichste Sta-
tion eines lingeren Coaching-Prozesses.
Bei diesem Termin soll es um konkrete
Entlastungsmoglichkeiten fir ihn im
Betrieb gehen.

KOMMENTAR:

Die ,Stunde der Wahrheit“ in der Startsit-
zung des Coaching hat Herrn B. ordentlich
durcheinander geriittelt. Gleichzeitig hat
sie ihn aber klar mit den Folgen des ,,wei-
ter so“ konfrontiert und aus dem Muster
der ,Flucht nach vorn“ gerissen. Meine
fragende, empathische, aber auch mah-
nende Konfrontation mit sich selbst und
seiner Lage, weckte seinen Ehrgeiz. Er will
es schaffen, seine Situation zu dndern, und
er entwickelte erste Schritte, um trotz Er-
wartungsdruck und Katastrophen-Angsten
kiinftig besser fiir sich selbst zu sorgen.
Damit hat B. einen Schritt heraus aus der
Verleugnung seiner Situation getan, die
eine Verdnderung bisher behinderte: ,Auch
wenn sie nachts nicht mehr schlafen kon-
nen, im Job funktionieren sie perfekt.“*” In
den weiteren Treffen wird es darum gehen,
die Einsicht in die Notwendigkeit einer Ver-
dnderung zu festigen und B. anzustofSen,
ein Zeichen zu setzen und entgegen dem
Sog des Alltags konkrete Schritte zu unter-
nehmen. Erste Erfolge konnten sein Selbst-
bewusstsein und seine noch auf schwachen
Fiif$en stehende Entschlossenheit stérken.

Die Fortsetzung des Coaching beginnt
mit einer positiven Nachricht: Der Vor-
schlag von B. an seine Partnerin hatte
eine unerwartete Wirkung: Sie war tiber-
rascht, dass er nach einer langen Zeit
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des Verharmlosens zum ersten Mal die
Unhaltbarkeit seiner Situation fiir sich
selbst und fir die Beziehung anerkannt
habe. Wenn er grundsétzlich zu Verdn-
derungen bereit sei, konnte sie ihrer-
seits auch noch weiter Geduld aufbrin-
gen. Daraus entwickelte sich offenbar
ein gutes, fiir B. entlastendes Gesprich.
Dagegen hat der Arztbesuch noch nicht
stattgefunden und fiir die Analyse der
Situation hat B. sich offenbar nur einen
knappen halben Tag Zeit genommen.
Dennoch habe sie zu einer Versachli-
chung seiner Befiirchtungen gefiihrt,
wie B. formuliert.

Ich kntipfe zunichst an die Verhaltens-
muster ,Vermeidung von Konflikten mit
Autoritidten“ und ,,Flucht nach vorn in
die Arbeit“ an und B. entdeckt im Riick-
blick einige Parallelen und Zusammen-
hidnge in seiner Biografie. Er duflert, es
sei ihm tiberhaupt nicht recht, dass er
hinter seinem Riicken von seinen alten
Verhaltensmustern geleitet werde. Er sei
gespannt, was da sonst noch alles auftau-
chen wiirde. B. fragt sich, wie er das wohl
dndern konnte. Es entsteht die Idee, auf
seinem tdglichen Heimweg einen Mo-
ment der Selbstreflexion zu beiden Mus-
tern zu etablieren, um seine Sensibilitit
zu stdrken und Anstof$ zur schrittweisen
Verdnderung zu geben. Wir folgen jetzt
der Spur der Konfliktvermeidung und
untersuchen ihre Folgen fiir die aktuelle
Situation von B. und der gesamten Ab-
teilung. B. wird klar, dass er mit seiner
Vermeidungshaltung seiner Fiithrungs-
verantwortung nicht gerecht wird, we-
der in der Sache, noch gegeniiber dem
Unternehmen, denn er steuert wohl auf
einen Crash zu. Auch nicht gegeniiber
seinen Mitarbeitern, denen er nicht ge-
recht wird. Und genauso wenig wird er
sich selbst und seinen Werten gerecht.
Ohne Konfrontation des Vorstandes mit
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der aktuellen, sich zuspitzenden Lage
der Abteilung, gibt es keine Chance auf
eine substanzielle Verbesserung. Aber
wie gefdhrlich ist diese Konfrontation
fir ihn? Und wie ldsst sich diese Gefahr
reduzieren? Ein zweites Schliisselthe-
ma bringt Bewegung in den Prozess des
Zdgerns und Abwigens: Wie kann ich
den Vorstand fiir notwendige Unterstiit-
zungsschritte gewinnen, ohne meine Po-
sition grundséitzlich zu gefdhrden?

Jetzt entstehen eine Reihe konkreter Fra-
gen, auf die es Antworten zu finden gilt:
Wie will B. dem Vorstand die Situation
in ihrer Dramatik beschreiben und be-
legen? Was will er konkret fordern und
vorschlagen, was ist objektiv notwendig?
Welche Risiken geht er ein und was ist
das Schlimmste, was passieren konnte?
Welche Vorbehalte, Zweifel und Angste
stehen zwischen dem Vorhaben und sei-
ner Umsetzung? Vor dem Ende der Sit-
zung entsteht ein grober Plan zum tak-
tischen Vorgehen, ich vermittle B. eine
Technik der konstruktiven Konfrontati-
on. Letzte Zweifel werden besprochen,
der Entschluss zu handeln und Risiken
in Kauf zu nehmen, festigt sich. Jetzt
handelt es sich nur noch um die Frage
des richtigen Moments. Fiir B. geht es
damit einerseits um einen emanzipato-
rischen Schritt gegeniiber seinen Vor-
gesetzten, mit fundierten Argumenten,
mit einer guten Chance und iiberschau-
baren Risiken und noch jeder Menge
Herzklopfen. Andererseits wird ihm be-
wusst, dass er sich in Sachen Mut und
Konfrontationsfahigkeit jetzt mit sich
selbst auseinandersetzen muss. Dieser
Gedanke stérkt seine Entschlossenheit.
Ich duflere abschliefiend die Frage, ob es
B. leichter fillt, fiir seine Mitarbeiter zu
kampfen, als fiir sich selbst. Nach eini-
gem Nachdenken bejaht er dies und wir
halten dies als weiteres Thema fest.

KOMMENTAR:

In der Reflexion iiber sich selbst ist B. auf
wichtige Verhaltensmuster gestofSen und es
ist ihm gelungen, diese anzuerkennen und
Spuren ihres Entstehens zu lokalisieren.
Ihm wurde klar, dass er in wichtigen Situ-
ationen von falschen inneren Mustern ge-
leitet wird. Hier, im Kernbereich der Chair-
personship, will er vorankommen und in
seiner Leitungsverantwortung auch nach
auflen klarer Stellung beziehen. Er fordert
sich nach einer Phase des Zdégerns selbst
zur ,Emanzipation* heraus. Doch treibt er
sich nicht in eine ,heldenhafte“ Konfronta-
tion mit dem Vorstand, sondern sucht ei-
nen taktischen und dennoch authentischen
Weg des begrenzten Risikos. Gleichzeitig
unternimmt er in meinen Augen unausge-
sprochen einen Test:

Wird der Vorstand die Realitiiten anerken-
nen oder ihn als Uberbringer schlechter
Nachrichten abstrafen? Wird er ihn unter-
stiitzen oder auf dem Riicken von B. und
seinen Mitarbeitern an der harten Konso-
lidierungslinie festhalten? Damit sind fiir
B. wichtige Wertefragen der Fiihrung im
Spiel. Latent deuten sich schon die noch
grundsdtzlicheren Fragen an, die vorldu-
fig nicht auf der Tagesordnung stehen,
aber dennoch schon angestofSen sind und
innerlich nachwirken: Passe ich noch in
dieses Unternehmen? Wie will ich leben?
Wie verdindert sich mit dieser Frage mein
Verstédndnis und mein Konzept von Beruf
und Karriere?

Wir machen einen Zeitsprung von drei
Monaten. B. ist vom Vorstand mit eini-
gen halbherzigen Verbesserungen ab-
gespeist worden, die sich gut anhoren,
aber keine substanzielle Verbesserung
darstellen. B. kimpft jetzt auf verschie-
denen Ebenen: Der Ebene der Bewilti-
gung des Alltags und den Widerspri-
chen zwischen Fiihrungsverstindnis
und Realitdt, der Ebene der wachsen-
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den Unzufriedenheit mit seiner Situati-
on und der Angst vor einem Riickfall in
alte Muster und der Ebene der allmih-
lich zuriickkehrenden Spannung in der
Partnerbeziehung. Die im Kommentar
benannten grundséitzlichen Fragen sind
jetzt ausgesprochen, aber noch lange
nicht vertieft oder beantwortet. Davor
schreckt B. noch zuriick und gleichzeitig
ist fiir ihn das Thema seiner beruflichen
Perspektive im Unternehmen in den Vor-
dergrund gerickt.

Wir arbeiten jetzt auch an seinen Zu-
kunftswiinschen und Zukunftsoptionen.
In dieser Phase beginnt B. sich auf dem
Markt nach Alternativen umzusehen.
Ob er sich im Fall des Falles nach seiner
langen Unternehmenszugehdorigkeit tat-
sichlich zu einem Wechsel entschlief3en
wiirde, erscheint mir allerdings unsi-
cher. Als Basis fiir die anstehenden Ent-
scheidungen miisste es jetzt um grund-
sitzliche innere und dann auch duflere
Fragen gehen. In meinen Augen muss
Herr B. jetzt die Prioritdten verschieben
und sich wirklich die notwendige Zeit fiir
sich selbst nehmen.

In dieser Situation erreicht B. aus einer
der Konzerngesellschaften ein Angebot:
Er soll die Integration eines neu akqui-
rierten Unternehmens in den Konzern
tiibernehmen. Diese Aufgabe bedeutet
einen Karrieresprung und sie ist mit ei-
ner umfangreichen Reisetétigkeit ver-
bunden. B. zbgert. Wir arbeiten im Coa-
ching intensiv an dieser Entscheidung.
Die rationale Interessenabwigung von
Vor- und Nachteilen ergibt die Tendenz
fir einen Wechsel. Aber es wird auch
deutlich, was sich alles nicht verindern
wird, vor allem auch im Blick auf die
berufliche Belastung. In einem zweiten
Schritt arbeiten wir in einer weiteren
Sitzung mit einer Methode des ,Inneren
Team-Dialogs“ nach dem gedanklichen
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Konzept von Ruth C. Cohn. Die Mitglie-
der des Teams werden identifiziert, sie
kommen zu Wort und zum Teil ins Ge-
spriach miteinander. Dabei iberwiegen
die warnenden Stimmen. B. kann sich
noch nicht entscheiden und er will die
Sache tberschlafen. Auch ein Gespriach
mit seiner Partnerin steht dazu noch
aus. B. will sich wegen eines neuen Ter-
mins kurzfristig bei mir melden. Vier
Tage spiter erhalte ich eine Nachricht
von Herrn B.: Er habe sich jetzt doch
kurzfristig entschlossen, die neue Positi-
on zu iibernehmen.

Durch verschiedene Umstidnde sei ein
aktueller Entscheidungsbedarf entstan-
den und er sei jetzt froh, dass die Sache
entschieden sei. In vierzehn Tagen wiir-
de er seine alte Aufgabe tibergeben und
die Verantwortung fiir den Integrations-
prozess iibernehmen. Mir stellt sich die
Frage, ob B. damit ein weiteres Mal die
Flucht nach vorn angetreten hat. Der
Zeitdruck ist fiir Herrn B. mit dem Stel-
lenwechsel nicht geringer geworden.
Wir vereinbaren eine Stunde zur Re-
flexion des Coaching-Prozesses, in der
wir Schritte und Themen des Coaching
gedanklich nachvollziehen und die per-
sonlichen Herausforderungen fiir die
Zukunft thematisieren.

Am Ende steht ein gegenseitiges Feed-
back, in dem Herr B. sich bedankt und
betont wie wichtig diese Begleitung fiir
ihn war. Aber ich nehme wahr, dass er
gedanklich nicht mehr ganz beteiligt ist.
Es wird deutlich, dass er jetzt gern Ab-
stand gewinnen mochte. Weil sich sein
Arbeitsort dndert, mochte B. das Coa-
ching zunichst nicht fortsetzen.

»Freie Entscheidung geschieht in-
nerhalb bedingender innerer und
duflerer Grenzen. Erweiterung die-
ser Grenzen ist moéglich.“28
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Diese Sétze aus dem dritten der Axiome
von Cohn lesen sich wie ein Leit-Thema
des oben beschriebenen Coaching-Pro-
zesses. Die Zusammenarbeit beginnt
mit dem Blick von Coach und Coache
auf die sich zuspitzende Ausgangssi-
tuation und damit als eine Offnende,
zugleich konfrontierende und ermuti-
gende Entwicklung. Sie setzt sich fort
mit der Analyse innerer und &uferer
Handlungsspielraume. Der Coache wagt
erste Erweiterungsschritte ins offene
Gespriach mit der Partnerin und dann
in die Konfrontation mit dem Vorstand.
Der Prozess endet spéter aber mit dem
schnellen Schritt des Coache, hinein
in eine neue Position. Dieser verdndert
seine Lage zwar, aber wohl nicht subs-
tanziell. Er verbleibt in der Sicherheit
und den Zwéngen des Unternehmens, in
dem er ,aufgewachsen“ ist. Der weitere
Weg ist offen.

Hilfsmittel der Kldrung ist das Struktur-
modell der TZI, das als mehrdimensio-
nale Landkarte der Analyse zur Wirkung
kommt und im weiteren Verlauf des Coa-
ching-Prozesses immer wieder im Spiel
ist. Der TZI-Coach begleitet den Klienten
dabei, sich seiner Grenzen und ihrer Ver-
dnderbarkeit bewusst zu werden. Er hilft
ihm immer wieder, sich seine Gefiihle
bewusst zu machen, die Risiken abzu-
schitzen, sich Verdnderungsperspek-
tiven zu eroffnen und konkrete Mittel
und Methoden zur Uberschreitung der
Grenzen ins Neuland zu finden. Bei der
intensiven Beschiftigung des Coache
mit seiner Situation und mit sich selbst,
wechselt der Focus stédndig zwischen den
dufderen Bedingungen von beruflichem
und privatem Umfeld mit den inneren
Fragen der Personlichkeits- und Verhal-
tensmuster, der Gefiihle und Angste, der
Wertvorstellungen und Ziele. Sie beein-
flussen sich gegenseitig im Sinne einer
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intensiven wechselseitigen Abhédngig-
keit. Genauso wird auch die gegenseitige
Bedingtheit von Lebensgeschichte, ak-
tuellem Geschehen und Zukunftsgestal-
tung deutlich und zeigt Wirkung.
Kernthema des TZI-Coaching ist die
Chairpersonship. In unserem Fall wird
dem Coache beispielsweise bewusst,
dass er einen Teil seiner Fiithrungsver-
antwortung fiir sich selbst und fiir seine
Mitarbeiter aus der Hand gegeben hat.
Er ist zum Getriebenen geworden und
er wird sich, will er hier grundsétzlich
umsteuern, mit seinem Verhiltnis zu
Autoritidten und zur Macht auseinander-
setzen missen. Zuerst geht es um sei-
nen grundsétzlichen Willen, das Steuer
und damit das eigene Schicksal verant-
wortlich in die Hand zu nehmen. Dann
folgt die Herausforderung, sich ermutigt
durch den Coach in einem entschlosse-
nen und dennoch realistisch abwigen-
den Emanzipationsprozess zu bewidhren
und zu verdndern. Das Chairperson-
Prinzip findet sich in doppelter Hinsicht
in jedem TZI-Coaching-Prozess:

Es geht konkret um das Erreichen von
Handlungsfahigkeit in der schwierigen
Situation, die die Fiihrungskraft ins
Coaching einbringt und es geht grund-
sitzlich um die Ausweitung von Selbst-
sicherheit, Handlungsfihigkeit und
Verantwortlichkeit der Person, zuerst
in ihrer Berufsrolle als Fihrungskraft
und dann auch in ihren anderen Le-
bensbereichen. Der Coache macht sich
mit Hilfe des Coachs die objektiven Be-
dingungen und Interdependenzen sei-
ner Lage klar; er erkennt sie an, um auf
dieser Grundlage als autonome Person
seine Entscheidungen zu treffen und
seine Rollen verantwortlich zu gestalten.
Die prinzipielle Autonomie des Coache
gilt im TZI-Coaching mit gleicher Kon-
sequenz auch gegeniiber den Vorschli-
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gen und Interventionen des Coachs. Der
Coache hat die Verantwortung und tragt
die Konsequenz, ob er sie nun annimmt
oder ablehnt.

»,Die Wiedergewinnung oder Er-
weiterung der Handlungskompe-
tenz durch Beratung ist, im Sinne
der Unterstiitzung von Selbstbe-
stimmung, einzubinden in die
grundlegende Respektierung der
lebenspraktischen Autonomie des
Klienten (...)

und selbst dann, wenn er von den
Uberlegungen und Vorschligen
des Beraters Gebrauch macht,
muss es seine Entscheidungskom-
petenz sein, die den ' fremden’
Ratschlag in die eigene Sinndeu-
tungen einbezieht“2°

Coaching nach TZI ist durch eine Kkla-
re und transparente Struktur gekenn-
zeichnet. Basis ist ein Kontrakt mit
vereinbarten Zielen. Aus dem Prozess
des Coaching heraus entstehen fiir jede
Stunde Einzel-Themen, die diesen Pro-
zess leiten und die den Interventionen
des Coachs und vor allem dem Verédnde-
rungshandeln des Coache Inhalt, Rich-
tung und immer wieder neue Anstofie
geben. Rubner und Lotz beschreiben,
wie aus den ersten Anliegen und Fragen
des Coache die eigentlichen Themen
entstehen, wie sie formuliert und dann
bearbeitet werden3? und wie sie sich auf-
einander beziehen. Uber das formulierte
Thema einer Stunde schaffen Coach und
Coache aus dem Fluss der Ereignisse
und Interaktionen heraus immer wieder
einen neuen, konkretisierenden und vo-
rantreibenden Fokus. Er ist Grundlage
fiir die Vereinbarung dariiber, was jetzt
mit welchem Ziel bearbeitet werden soll.
Dieser Fokus, also das TZI-Thema, kann
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auch als zu bearbeitende Aufgabe am
Ende einer Coaching-Stunde stehen.
Es wirkt als Briickenbogen zur néchs-
ten Stunde, in der es dann aufgegriffen
und seine Wirkung reflektiert wird. Im
geschilderten Beispiel wird deutlich,
dass sich die Themenstellung im Ver-
lauf des Coaching-Prozesses oft von
anfangs noch eingegrenzten, ,sympto-
matischen* Fragestellungen zu grund-
sitzlichen, existenziellen Fragen ent-
wickelt. Die Auseinandersetzung des
Coache mit ihnen ist die Voraussetzung
dafiir, dass es Schritt fiir Schritt zu trag-
fahigen und nachhaltigen Losungen
kommt, die umfassende Wirkung auf
seine Aufgabe, auf Situation/Strukturen
und auf die Person haben.

Uber die Themensetzung kann der
Coach die Dynamische Balance und da-
mit die Synchronizitdt der Entwicklung
im TZI-Dreieck steuern: Neben den prag-
matischen Aufgaben und Problemstel-
lungen aus seinem Verantwortungsbe-
reich, die der Coache einbringt (ES), wird
der sich verdndernde Handlungskontext
in den Blick gertickt (GLOBE), Entwick-
lungsthemen und Entwicklungsfort-
schritt der Person werden verfolgt und
reflektiert (ICH). Von Zeit zu Zeit oder im
Fall von Stérungen in der Zusammenar-
beit werden auch die Kooperation und
die Beziehung zwischen Coach und Coa-
che (WIR) zum Thema. Die Gestaltung
der Beratungsbeziehung zwischen Coa-
che und Coach ist der Tragpfeiler eines
fruchtbaren und erfolgreichen Entwick-
lungsprozesses. Mit dem Prinzip des
Partizipierenden Coaching setzt die TZI,
im Unterschied zu einer primér fachlich
vorgebenden Fithrungsberatung und der
professionellen Distanz von Psychoana-
lyse und Gruppendynamik, einen neuen
Maf3stab: Der Coach versteht sich einer-
seits mit seinem gesamten Sensorium
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als Resonanzboden fiir Verhalten und
AuBlerungen des Coache. Mit seiner em-
pathischen Haltung ermoglicht er tiefe-
res Verstehen und foérdert die Qualitit
und die Stabilitdt der Beratungsbezie-
hung. Andererseits nimmt er den Coa-
che mit in die Distanz der Aufdenpers-
pektive und erleichtert ihm dadurch die
kritische, niichtern-realistische Betrach-
tung und Bewertung seiner Situation.
Der Coach bringt sich als Person und als
Berater authentisch ein, er ,gewinnt ein
vertieftes Fallverstindnis gerade durch
das Pendeln zwischen dem unmittelbar
Sich-Einlassen und der reflektiven Di-
stanznahme.“3! Der Coache fiihlt sich
mit seinen Problemen und Fehlern an-
genommen, akzeptiert und ermutigt. Er
wird gleichzeitig als ,Mitunternehmer*
des Beratungsprozesses immer wieder
in die aktuellen Themen- und Rich-
tungsentscheidungen einbezogen und
dadurch in seiner Autonomie gestirkt.
Coach und Coache schaffen sich durch

eine regelméiflige, gemeinsame Prozess-
reflexion des Coaching die Moglichkeit
zu aufbauendem Feed-back und zur Be-
trachtung ihrer Beziehung, die ,als ein
Spiegel jener Beziehungen gewertet wer-
den (kann), die zwischen dem Klienten
und jenen Personen besteht, mit denen
er ,draufien“ ein Problem hat.“32 Zusitz-
lich nutzen sie den gemeinsamen Blick
auf den zuriickgelegten Weg und auf die
eingetretenen Verdnderungen zur Be-
stimmung der kiinftigen Schwerpunkte
und zur flexiblen Anpassung ihrer kom-
plementéren Rollen und Verantwortlich-
keiten im weiteren Coaching.

Bereichert und belebt durch die Ubertra-
gung der enormen Vielfalt der kreativen
Mittel und Methoden aus der Gruppen-
arbeit in die Zweierkonstellation, gene-
rieren Coach und Coache auf der Grund-
lage von TZI, im partnerschaftlichen
Miteinander, eine lebendige und aus-
gesprochen entwicklungsdynamische,
emanzipatorische Form des Coaching.
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Nur ich spire mich
Euch dartiber erzihl
Euch mein Univer: b
Mittelpunkt meiner Welt. Und Du bist
der Mittelpunkt Deiner Welt. Und Du
von Deiner. Denn wir sind alle wichtig.
Jeder und jede ein bifchen.

In der TZI gilt: Das Zusammenwirken der vier gleichwertigen Faktoren ICH, WIR, ES und GLOBE ermoglicht
oder verhindert lebendiges Lernen und kooperatives Arbeiten, transparente Interaktion und wachstumsfor-
dernde Kommunikation (Nach Hermann Kiigler). Irene Kernthaler-Moser zeigt Assoziationen, die ihr zu
den vier Faktoren gekommen sind - subjektiv und ohne Anspruch auf Vollstindigkeit.
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ARBEIT MIT DER
CHAIRPERSON IM
COACHING

Ein Weg der
Entscheidungsfindung

KARIN GANTE

1. MEIN ANWENDUNGSFELD -
COACHING

Als Trainerin und Coach arbeite ich
in den Bereichen Selbstprisentation,
Kommunikation und Rhetorik. Ich un-
terstiitze Menschen dabei, ihre komple-
xen kommunikativen Verhaltensweisen
bewusst wahrzunehmen und ihre Kom-
petenzen auszubauen. Mein iibergeord-
netes Ziel ist es, dass sie ansprechend,
konstruktiv und 16sungsorientiert kom-
munizieren und handeln kénnen.

Eine Grundvoraussetzung, um nach au-
3en hin klar kommunizieren zu kénnen,
ist die Bewusstheit tiber den eigenen
inneren und dufleren Zustand, eine Kli-
rung der eigenen Motivation, Ziele und
Moglichkeiten. Die Arbeit mit der Chair-
person ist ein hilfreiches Instrument fiir
die bewusste Kommunikation mit sich
selbst. Alle inneren Stimmen kommen
zu Wort. Auflere Rahmenbedingungen
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und Realititen werden ermittelt. Be-
wusstes Abwigen und Entscheiden wird
moglich. Im Coaching nutze ich die Ar-
beit mit der Chairperson als Analysein-
strument fiir problematische Situatio-
nen und als Entscheidungshilfe fiir den
Coachee. Die Eigenverantwortlichkeit
und der Handlungsspielraum (z.B. Al-
ternativen) des Coachee werden heraus-
gearbeitet. So vorbereitet, kann das ICH
im Hinblick auf ES, WIR und GLOBE viel
bewusster agieren und kommunizieren.

2. DAS CHAIRPERSON-POSTULAT
UND DIE BEWUSSTE NUTZUNG DER
CHAIRPERSON IM ENTSCHEIDUNGS-
PROZESS

Das Chairperson-Postulat lautet: “Sei
dein eigener Chairman/deine eigene
Chairwoman, sei die Chairperson dei-
ner selbst.“! Was ist mit dem Begriff des
Chairman gemeint? Der Begriff stammt
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aus dem Amerikanischen und betitelt
urspriinglich eine Person, die den lei-
tenden Vorsitz einer Gruppe innehat
und dabei immer alle und alles im Blick
behilt. Nachdem alle Beteiligten an-
gehort wurden, wigt der Chairman ab,
trifft eine Entscheidung und tibernimmt
die Verantwortung dafiir. Im Zuge der

Gleichstellung und ,Modernisierung*

finden sich in der Literatur heute auch

die Begriffe Chairwoman und Chair-
person. Ich mochte im Folgenden den

Begriff der Chairperson verwenden, der

im Hinblick auf die Vereinfachung des

Lesens die beiden anderen Bezeichnun-

gen mit einschlief3en soll. Im Verstidnd-

nis der TZI muss man das Chairperson-

Postulat im Zusammenhang mit dem

existenziell-anthropologischen  Axiom

sehen: ,Der Mensch ist eine psycho-
biologische Einheit. Er ist auch Teil des

Universums. Er ist darum autonom und

interdependent. Autonomie (Eigenstin-

digkeit) wachst mit dem Bewusstsein der

Interdependenz  (Allverbundenheit).“2

Dieser Zusammenhang veranschaulicht

die weiteren Erlduterungen Ruth Cohns

in Bezug auf das Chairperson-Postulat:

- ,Sei dir deiner inneren Gegebenheiten
und deiner Umwelt bewusst.

- Nimm jede Situation als Angebot fiir dei-
ne Entscheidung. Nimm und gib, wie du es
verantwortlich fiir dich selbst und andere
willst.“3

Die Chairperson hat demnach mehrere
wichtige Funktionen. Zum einen geht es
darum, ,,... Vorsitzender meiner inneren
Gruppe, meiner verschiedenen Bestre-
bungen und Bediirfnisse ...“* zu sein.

Es gilt wahrzunehmen, welche vielfil-
tigen inneren Aspekte gleichzeitig wir-
ken, Ambivalenzen aufzuspiiren und
anzunehmen. Zum anderen braucht die
Chairperson einen realistischen Blick
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auf ihre dufleren Lebensumstinde. Cor-
nelia Lohmer und Riidiger Standhardt
unterteilen das Chairperson-Postulat in
drei Schritte:

[Im ersten Schritt geht es um die autono-
men Anteile der Person. Der Blick wird
auf die innere Wirklichkeit gerichtet.
Gleichzeitig auftretende und vorhande-
nen Gefiihle, Bediirfnisse, Bestrebun-
gen, korperliche Empfindungen, In-
tuition, Phantasie und Wertungen der
eigenen Person werden bewusst wahrge-
nommen.

Der zweite Schritt lenkt den Blick auf
die &ufdere Wirklichkeit. Die interde-
pendenten Anteile der Person stehen
hier im Vordergrund. Die eigenen per-
sonlichen Bedirfnisse sind immer in
diesem Kontext zu betrachten. Mensch-
liche Beziehungen, eine bestimmte per-
sOnliche Situation, Lebensumstinde,
politisches, 6konomisches und okolo-
gisches Lebensumfeld bilden ein Netz
von Abhingigkeiten, das es zu realisie-
ren gilt. Erst der dritte Schritt fordert
zu einer verantwortlichen Entscheidung
aus dem Blickwinkel auf die innere und
duflere Perspektive auf. Verantwortung
tiibernimmt eine Chairperson nur fiir die
eigenen Handlungen und Nicht-Hand-
lungen... Dieses ,Schritte-Programm®*
veranschaulicht, dass das Chairperson-
Postulat einen sehr komplexen Prozess
der bewussten Reflexion und Entschei-
dungsfindung erfordert. Die meisten
Menschen miissen dieses miindige, freie
Vorgehen und Verhalten erst erlernen.
Lohmer und Standhardt warnen davor,
das Postulat als Anspruch, oder gar Vor-
wurf in den Raum zu stellen. Sie emp-
fehlen, die Menschen einzuladen und
zu ermutigen ,Werde, der/die du schon
bist!“]° [Barbara Langmaack bringt noch
den mir wichtigen Aspekt des Zutrauens
in die Fiahigkeiten des Menschen, sich
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selbst zu leiten und den Appell, Ambi-
valenzen in uns zu koordinieren und
Prioritdten zu setzten. Fiir Langmaack
erfordert das Chairperson-Postulat ein
immerwihrendes Ausbalancieren drei-
er Faktoren: zunichst die beiden schon
beschriebenen Pole der Autonomie und
Interdependenz; und als dritten Aspekt
die Herausforderung, sein ,Innenleben*
zu organisieren... und die als Ambivalen-
zen auftretenden Faktoren wahrzuneh-
men und auszuhalten. Das Besondere
am Entscheidungsprozess in der TZI ist
dabei die Gleichwertigkeit der Verstan-
desaussagen, der Gedanken die ich mir
zu einer Sache mache und der Gefiih-
le, die mir mein Korper signalisiert. Es
gilt beide gleich ernst zu nehmen und
erst nachdem ich alle inneren Stimmen
gehort habe, Schwerpunkte zu setzten
und zu entscheiden. Um zu verhindern,
durch eigene Passivitit Fremdentschei-
dungen ausgesetzt zu sein, soll man sich
in diesem Spannungsfeld wach und pra-
sent wie ein Seiltdnzer bewegen, bewusst
die Schritte setzen und damit Entschei-
dungen treffen. Dieses Ausbalancieren
von Autonomie und Interdependenz in
der Praxis des Chairperson-Postulats
verhilft uns letztendlich zu Freiheit. ...
Freiheit findet immer da ihre eigentliche
Voraussetzung und ihren Ausdruck, wo
der Mensch die ihm gegebenen Spielriu-
me verantwortlich und umfassend nutzt.
Langmaack fasst die Verantwortlichkeit
einer Chairperson so zusammen:

»...Es erfordert zweifaches Hinschauen,
ehe Wiinsche und Bedirfnisse in eine
Handlung umgesetzt werden: ,Schau
nach innen, schau nach aufien und ent-
scheide dich dann.“..® [Das Chairper-
son-Postulat ist vor allem im Hinblick
auf die Arbeit in interaktionellen Grup-
pen zu sehen. Es geht darum, dass eine
Person sich in einem Gruppenprozess
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grundsétzlich als HYPERLINK ,http://
de.wikipedia.org/wiki/Individuum* \o
JIndividuum“Individuum  wahrnimmt
und als solches in den HYPERLINK
yhttp://de.wikipedia.org/wiki/Gruppe*
\o ,Gruppe“Gruppenprozess einbringt.
Die Aussage Sei deine eigene Chairper-
son bedeutet in diesem Zusammen-
hang: ...Ube dich, dich selbst und andere
wahrzunehmen, schenke dir und ande-
ren die gleiche menschliche Achtung,
respektiere alle Tatsachen, so dass du
den Freiheitsraum deiner Entschei-
dungen vergrofierst. Nimm dich selbst,
deine Umgebung und deine Aufgabe
ernst. Mein eigener Chairman zu sein
bedeutet, dass ich mich als einzigartiges
psycho-biologisches, autonomes Wesen
anerkenne - begrenzt in Kérper und See-
le, in Raum und Zeit und lebendig im
lernenden, schaffenden Prozess. Ich bin
verantwortlich fiir meine Anteilnahme
und meine Handlungen, nicht aber fiir
die der anderen.... Und ich bin immer
nur meine eigene Leitperson und nie
die des anderen, aufer wenn dieser sei-
ne Bewusstheit verliert oder noch nicht
erreicht hat. ... Ich bin nicht allméchtig;
ich bin nicht ohnmaéchtig; ich bin parti-
ell michtig.]’

3. FALLBEISPIEL

3.1 SITUATION DER COACHEE

Frau K. (Name geédndert), 49 Jahre alt,
kam im Frithjahr 2008 zu mir ins Coa-
ching. Sie arbeitete zu dem Zeitpunkt
seit einem %; Jahr in einer Leitungsposi-
tion. Vorher war sie iber 20 Jahre fiir ein
anderes Wirtschaftsunternehmen tétig
und Mitarbeiterfithrung gehorte nicht
zu ihren Aufgaben. Im neuen Arbeitsfeld
hat Frau K. eine Assistentin, die zu 50 %
fiir sie titig ist und die seit 3 Jahren diese
Stelle innehat, zeitweise ohne direkten
Vorgesetzten. Nach einiger Zeit tauch-
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ten Probleme, meines Erachtens kurz
gesagt Machtkdmpfe, zwischen Frau K.
und ihrer MA auf, die sich auch durch
Kldrungsangebote seitens Fr. K. nicht
dauerhaft 16sen liefSen. Die MA hatte
sich nun, ohne Vorankiindigung, beim
Abteilungsleiter in einer mehrseitigen
Mail iiber Frau K. beschwert. Der Ab-
teilungsleiter ignorierte die Sache tiber
langere Zeit, was auch nicht besonders
zutraglich war. Auflerdem kindigte er
selbst kurz darauf und setzte wohl auch
deshalb andere Prioritdten. Frau K. hat-
te zum Zeitpunkt des Coachingbeginns
schon mehrere korperliche Beschwer-
den herausgebildet, wegen derer sie in
Behandlung war. Ziel des Coachings ist
es, diese ,Geschichte“ zu analysieren,
fir die Krisensituation Verhaltens- und
Losungsansitze zu erarbeiten und ins-
gesamt Frau K.s Fiihrungskompetenzen
Zu erweitern.

Nach einem ersten ,Feuerwehr-Coa-
ching“ tauchen bald noch andere Prob-
lembereiche im neuen Arbeitsfeld auf
und ich stelle eine Art Pendelbewegung
in Frau K. ’s Verhalten fest. Wenn es da-
rum geht, ein schrittweises Problemlo-
sungsverhalten zu erarbeiten und konse-
quent umzusetzen, taucht bei ihr schnell
das Bediirfnis auf, lieber zu kiindigen
und sich ihren vielfiltigen persénlichen
Interessen zu widmen. Frau K. sieht sich
als Opfer der Situation. Obwohl sie privat
und finanziell die Méglichkeit dazu hat,
will sie in letzter Konsequenz aber dann
doch nicht kiindigen. Viele Situationen,
Tatigkeiten und Kontakte, die ihre neue
Aufgabe mit sich bringt, machen ihr
Spafd und sie setzt auch sehr erfolgreich
ihre Konzepte um. Die betriebsinter-
nen Probleme, ihre personliche Verstri-
ckung, die ambivalenten Gedanken und
Gefiihle rauben ihr jedoch sehr viel Zeit
und Energie. Ich schildere Frau K. meine
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Wahrnehmung. Die hiufig gestellte, un-
beantwortete innere Frage: ,Bleibe ich,
oder gehe ich?“ und deren Auswirkung
auf den Arbeits- und Lebensalltag, neh-
me ich zum Anlass Frau K. zu fragen, ob
sie sich auf eine intensive Arbeit mit ih-
rer Chairperson und die damit moégliche
Entscheidungsfindung, einlassen moch-
te. Ich umreifie, worum es dabei geht
und wie wir vorgehen werden. Sie nimmt
den Vorschlag an.

3.2 ARBEIT MIT DER CHAIRPERSON

UND DEM CHAIRPERSON-POSTULAT

IM COACHING

Das zweistiindige Coaching beginne ich
mit einer kurzen Vorstellung des TZI-
Modells. Dann erldutere ich den Begriff
der Chairperson und die Bedeutung
des Chairperson-Postulats. Ich betone,
dass es die Chance bietet, dieser Situ-
ation nicht passiv ausgeliefert zu sein
(Opferproblematik), sondern im Rah-
men der realistischen Moglichkeiten
aktiv zu entscheiden, was sie tun oder
lassen mochte. Im Prozess werden alle
Jinneren Stimmen“ und dufleren Fak-
toren systematisch ,zu Wort kommen*.
Sie wird ihren Verstand, ihre Gedanken,
Gefithle und soweit es geht alle Sinne
nutzen, um ein moglichst komplexes
Bild rund um die Entscheidungsfrage zu
gewinnen. Und Frau K. kann die Antizi-
pation nutzen, um sich vorzustellen und
voraus zu fiihlen: Wie ist es, wenn... Wie
geht es mir, wenn...? Wenn alle Infor-
mationen eingesammelt sind, kann sie
abwigen und ihre Entscheidung treffen.
Grundsitzlich gilt, man kann sich nur
frei entscheiden, wenn es Alternativen
gibt. Wir halten fest, dass es fiir Frau K.
eine realistische Moglichkeit gibt, zu
kiindigen. Sie hat einen gut situierten,
verstindnisvollen und unterstiitzenden
Partner und keine Kinder. Niemand
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und nichts zwingt sie, ihre Stelle bei-
zubehalten. Das wurde bereits in einer
vorhergehenden Coachingsitzung aus-
fihrlich erarbeitet! Das erste Ziel dieser
Stunde ist es, die richtige Frage fiir den
Entscheidungsprozess zu finden. Da die
Frage: ,Bleibe ich oder gehe ich?“ bis-
her ein Stressor war, verwerfen wir sie
fir diese Sitzung. Auflerdem handelt
es sich um zwei Fragen gleichzeitig, die
sich zudem gegenseitig ausschliefien.
Ich halte es fiir extrem wichtig, die rich-
tige Frage und Formulierung fiir die
Coachee zu finden. Wir entwickeln die
Frage gemeinsam. Die Frage soll keine
Verneinung und Negativitit enthalten,
zum Beispiel: ,Soll ich nicht mehr daran
zweifeln, diese Stelle zu behalten?“

In diesem Fall halte ich es fiir sinnvoll,
dass die Frage eine Verdnderung der
inneren Haltung mit einschliefdt, z.B.:
»,Sage ich JA zu meiner Arbeit?“ Aufler-
dem missen die Konsequenzen der
Entscheidung fiir Frau K. iberschau-
bar bleiben, z.B. ,Will ich jetzt fiir die
niachsten 6 Monate JA zu meiner Arbeit
sagen?“ Da Frau K. Franzosin ist, fra-
ge ich sie, wie sie die Frage auf Franzo-
sisch, in ihrer Muttersprache(!) stellen

wiirde. Spontan formuliert sie die Frage
mit einer sehr wichtigen Ergdnzung und
wir spiiren beide, dass sie dadurch eine
tiefere emotionale Bereitschaft gewinnt,
sich auf die Arbeit mit der Frage einzu-
lassen. Die endgiiltige Frage lautet nun:
,Willich jetzt fiir die ndchsten sechs Mo-
nate mit dem Herzen Ja zu meiner Arbeit
sagen?“ ,Coeur” steht im Franzosischen
fir ,Herz“ und meint damit das Herz
und die ganze Person! Anhand eines Ar-
beitsblattes, auf dem die wichtigsten In-
formationen fiir diesen Arbeitsprozess
zusammengefasst sind (siehe Artikelen-
de), lassen wir nun Schritt fir Schritt die
einzelnen Stimmen zu Wort kommen.
Damit Frau K. sich auf den Prozess und
ihre Wahrnehmungen konzentrieren
kann, schreibe ich ihre Aussagen und
Beschreibungen protokollarisch mit.
Im Befragungsprozess antwortet Frau K.
manchmal aus dem jetzigen, ambivalen-
ten Zustand. Wenn ich sie bitte zu antizi-
pieren und zu spiiren, wie sie die Dinge
erlebt, wenn sie mit dem ganzen Herzen
ihre Arbeit bejaht, verdndern sich die
Antworten teilweise.

DAS PROTOKOLL

WILL ICH JETZT FUR DIE NACHSTEN 6 MONATE MIT DEM HERZEN JA ZU MEINER ARBEIT SAGEN?

KORPERLICHE
BEFINDLICHKEIT

Bei Antizipation — Es wird mir korperlich viel besser gehen

BEDURFNISSE

- Anerkennung, beruflicher Erfolg — Ja

-In Ruhe gelassen werden — wird nicht befriedigt

- Zeit fiir Hobbys — nur zum Teil

- Zeit fiir Frankreich, Sehnsucht danach — nurz. T.

- Harmonie — nurz. T.
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ANGSTE/

- Ich schaffe meine Arbeit nicht und sie ist nicht gut genug

- Befiirchtung, dass sich Situation mit neuem Chef nicht verbessert

- Befiirchtung, dass Intrigen in der Verwaltung Energie rauben

Bei Antizipation der Bejahung verringern sich diese Angste und

(hier Auslassungen zur Wahrung der Anonymitdt der Coachee)

- eigentliche Interessen: meine vielen kreativen Hobbys, Familie, Haus in

BEFURCHTUNGEN - Angst, dass man zu viel von mir will
- Angst, dass Konflikt mit MA wieder hoch kommt
Befiirchtungen erheblich!
INTERESSEN/ - Akzeptiert und anerkannt werden — Ja
HOFFNUNGEN
- Genug Zeit und Freiraum fiir mich haben — nur z.T.
Frankreich, Garten — hoffentlich wieder mehr Zeit dafiir
NORMEN

(WERTE, KULTUR,
SOZIALISATION)

FINANZEN

ZEIT

VORSCHRIFTEN/
GESETZE

INDIVIDUELLE
ENERGIE

ANDERE
MENSCHEN

Die letzten Punkte der Liste konnten
wir aus zeitlichen Griinden nicht mehr
gemeinsam bearbeiten. Die Aufgabe
bestand nun fir Frau K. darin, diesen
Prozess alleine fortzusetzen, eine Ent-
scheidung zu treffen und mir diese mit-
zuteilen. Nach kurzer Zeit erhielt ich ihre
Antwort: ,,... Ich wollte ihnen noch sagen,
dass ich JA zu unserer Frage sage-mit
der Erleichterung dass ich mich ,nur*

bis zum Jahresende (6 Monate) so en-
gagiere. Aber ich habe ein gutes Gefiihl
dabei. Unsere letzte Sitzung hat mir wie-
der viel Kraft gebracht. ... (ich) sage mir:
Du hast ein hartes Jahr hinter dir. Jetzt
kommt etwas Neues. Du wirst es packen! "

NACHTRAG:
In den vergangenen 6 Monaten haben
sich die Probleme mit der MA nicht be-
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friedigend l6sen lassen und auch die
Gesamtsituation in der Organisation ist
nicht frei von Macht- und Statusrange-
leien. Fr. K. geht es aber trotz allem er-
heblich besser. Sie ist wieder gesund und
kann sich besser abgrenzen, abschalten.
In Arbeitssituationen gelingt es ihr, sich
16sungs- und sachorientiert zu verhalten
und sie kann strategischer vorgehen. In
Verhandlungssituationen konnte sie ei-
niges fir sich erreichen.

Wenn sie das gewtnschte Ziel nicht er-
reicht hat, war sie doch froh, sich klar
und deutlich eingebracht zu haben. Sie
gonnt sich mehr Zeit fiir ihre kiinstleri-
schen Hobbys und kann die positiven
Dinge in ihrem Leben wieder wahrneh-
men und schétzen.

4. RESUMEE/KOMMENTAR

Ich habe Frau K. um eine Riickmeldung
zu unserer Arbeit mit der Chairperson
gebeten. Sie hat diese Arbeit insgesamt
als sehr hilfreich empfunden. Besonders
die Erarbeitung der Frage fand sie sehr
gut und entscheidend fiir den Prozess.
Auch das Arbeitsblatt und Visualisierun-
gen, die ich benutzt habe (TZI-Modell,
Bild von Chairperson ,am Runden Tisch
mit den anderen Stimmen*), fand sie
gut.

Die einzige Schwierigkeit gab es fiir Frau
K. am Anfang. Als ich das TZI-Modell
erkldrte, wusste sie zunéchst nicht, wo-
rauf es hinauslaufen sollte. Sie hétte es
leichter verstanden, wenn ich die Erldu-
terungen mit der Chairperson begonnen
héitte und dann das TZI-Modell vorge-
stellt hiatte. Mein Ziel war es, dass Frau
K. den grofieren Zusammenhang kennt,
aber zu viel Theorie ist fiir eine solche
Sitzung sicher auch nicht glinstig. Zu-
kiinftig gestalte ich das anders und stelle
das Modell in einer fritheren Coaching-
sitzung vor. Insgesamt hitte ich fiir die-
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sen Prozess gerne mehr Zeit gehabt, am
besten zwei Coachingsitzungen. Vor al-
lem hitte ich Frau K. gerne bei der weite-
ren Befragung der inneren und dufleren
Anteile begleitet, um immer wieder zu
tiberprifen, aus welcher Perspektive sie
antwortet. Das lief8 sich wegen Termin-
schwierigkeiten und zeitlich versetzter
Urlaubsplanung nicht realisieren. Viel-
leicht war es aber auch gerade gut, so
wie es gelaufen ist, denn es geht im Coa-
ching ja darum Wege aufzuzeigen, gehen
miissen die Coachees sie alleine. Auf3er-
dem hat Frau K. Ihre Entscheidung auf
diese Weise ganz allein, mit zeitlichem
Abstand, zuhause getroffen. Da sie sonst
sehr stark dazu neigt, andere um Rat zu
fragen, ist das fiir sie sicherlich ein guter
Entwicklungsschritt hin zu eigenverant-
wortlichen Entscheidungsfindungen.
Frau K. steckte in einem Dilemma. Vor
diesem komplexen Hintergrund ist die
mit dem Chairperson-Postulat verbun-
dene Einladung: ,Werde, die du schon
bist!“ nattirlich ein langfristiges Ziel, das
sicher nicht durch einen einmaligen, be-
wussten Entscheidungsprozess dieser
Art zu erreichen ist. Mein Vorschlag, sich
in dieser Frage nur fiir ein halbes Jahr zu
entscheiden, war ganz bewusst gewéahlt.
Esistein tiberschaubarer Zeitraum. Frau
K. hat dennoch genug Zeit zu priifen, ob
sich an ihrer Gesamtsituation etwas dn-
dert, wenn sie die Sache anders angeht.
Und sie kann nach sechs Monaten wie-
der neu entscheiden, wird also nicht
zum Opfer ihrer eigenen Entscheidung.
Urspriinglich gilt das Chaiperson-Pos-
tulat fur die Arbeit in Gruppen. Seine
eigene Chaiperson mit aller Konsequenz
zu sein, erfordert meiner Meinung nach
so viel Bewusstheit und Reife, dass es
sehr sinnvoll ist, diesen Prozess im Ein-
zelcoaching bewusst anzuregen und zu
fordern. Die personlichen Kompetenzen

© Copyright by Fachgruppe Wirtschaft, www.tzi-wirtschaft.org, 2015

HLNVOD NIIVI



WWW.TZI-WIRTSCHAFT.ORG

eines Coachee entwickeln sich dadurch bewusster verhalten und seinen Hand-
weiter. So gestédrkt, bewegt sich dieser lungsspielraum besser nutzen.

Mensch aufierhalb des Coachings in sei-
nen beruflichen Gruppen, kann sichdort 5. ANHANG:

HANDOUT AUS DER COACHINGSITZUNG

ENTSCHEIDUNGEN TREFFEN MIT HILFE DER EIGENEN CHAIRPERSON

WAS BEDEUTET ES, - Urspriinglich Chairman:
SEINE EIGENE CHAIR- Vorsitzender mit Glocke, d.h. er erteilt Rederecht; er hat alle und alles im Blick
PERSON ZU SEIN? - ,Leading myself (and others)*, ,,Bildhauer meiner selbst*

- Sich selbst leiten und organisieren und die Verantwortung fiir sich selbst iiber-

nehmen (ggf. auch fiir andere)

- Ein Appell, Ambivalenzen in sich selbst zu koordinieren, Prioritdten zu setzten

und Entscheidungen zu treffen

- ,Ich bin nicht allmdchtig; ich bin nicht ohnmdchtig;

ich bin partiell mdchtig.“

DER CHAIRPERSON ICH - WIR -ES - GLOBE

- Méglichst alle Aspekte in mir und um mich herum wahrnehmen und schauen,

was sie bewirken
- Ambivalenzen anschauen, aushalten

- AnschliefSend unterschiedliche Aspekte gewichten und abwdgen. Erst dann

eine Entscheidung treffen. Es findet eine Bewertung statt und diese Bewertung

ist nicht immer einfach.

IM ZUSAMMENHANG - Kérperliche Befindlichkeit

MIT EINER FRAGE - Bediirfnisse
ODER ENTSCHEIDUNG - Angste, Befiirchtungen
VERSCHIEDENE - Interessen, Hoffnungen
ANTEILE ZU WORT - Normen (Werte, Kultur, Sozialisation)
KOMMEN LASSEN - Finanzen

- Zeit

- Vorschriften/Gesetze

- Individuelle Energie

-Andere Menschen (WIR)
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DIE SEHNSUCHT
NACH KONTAKT

Erfahrungen mit TZI in der Moderation
von GroBveranstaltungen

IRENE KERNTHALER-MOSER

Durch TZI habe ich gelernt, wie sich le-
bendige Gespréiche und kooperatives Ar-
beiten anfiihlen. Diese Art des Arbeitens
ist mir so lieb geworden, dass ich mog-
lichst viel meiner Lebenszeit in dieser
Art von produktivem Arbeitsklima ver-
bringen mochte. Doch dieser Wunsch
wird regelmiflig enttduscht. Vor allem
bei Veranstaltungen mit mehr als 20 Per-
sonen habe ich oft das Gefiihl, dass viele
Gruppen nie eine richtige Betriebstem-
peratur erreichen.

Durch meine TZI-Ausbildung sensibi-
lisiert beobachte ich dabei zwei Fakto-
ren, die zur Verschirfung der geringe-
ren Kooperation in grofieren Gruppen
fihren: einerseits haben die Menschen
immer weniger Zeit, die Veranstaltun-
gen werden also immer kiirzer, und an-
dererseits wollen sie die Grofde der zu
bearbeitenden Themen oft nicht an die
kleinere Zeiteinheit anpassen. Angeregt
durch meine Beobachtungen habe ich
begonnen, Veranstaltungen zu moderie-
ren und bereits in der Planung intensive

Uberlegungen auf TZI-Basis anzustellen.
Dieser Artikel gibt auf Basis meiner Er-
fahrungen einen Einblick in die Mog-
lichkeiten, Gruppen zwischen 20 und
500 Personen zu mehr Kooperation zu

fihren. Meine wichtigsten Thesen auf

den Punkt gebracht lauten:

-Ich glaube, dass heute bei Veranstaltun-
gen alle Beteiligten mehr Bediirfnis nach
Kontakt und Austausch haben. Viele Ver-
anstalter niitzen dieses Bediirfnis nur in
geringem Ausmayfs.

- Fiir mich haben Veranstaltungen immer
auch etwas mit Lernen zu tun und jedes
Lernen beginnt mit einer emotionalen
Reaktion.!

- Knappere Zeitbudgets bendétigen auch
klarer fokussierte Inhalte und bediirfen
daher einer intensiven Vorbereitung.

- Um den Prozess der Kooperation auf Ver-
anstaltungen zu fordern braucht es nicht
nur geeignete Methoden, sondern auch
Fdhigkeiten und Méglichkeiten den Pro-
zess zu steuern.

- Ich finde ein Moderator, eine Moderato-
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rin sollte alle Personen und Meinungen am
Podium gleichwertig behandeln und einen
echten Dialog ermdglichen. Das Wissen
um seinen/ihren eigenen Standpunkt hilft
allen Beteiligten bei der Orientierung. Ich
glaube nicht, dass es eine inhaltlich absti-
nente Moderation gibt.

WAHRNEHMUNG SCHARFEN ODER
WORAN ERKENNE ICH DIE
INTERAKTIONSQUALITAT EINER
VERANSTALTUNG?

Wie schon angedeutet, steigt meine Un-

geduld mit Veranstaltungen, die die Ko-

operation in Gruppen nicht féordern. Ich
zéhle einige Symptome auf:

- Ich sitze immer weniger gerne in Kinobe-
stuhlung, wo ich bei 100 TeilnehmerInnen
der Veranstaltung gerade einmal mit zwei
bis dreien in Kontakt kommen kann.

-Ich finde die Struktur Vortrag an Vortrag,
wo ich keine Zeit habe, die eben gehorten
Inhalte zu verdauen, immer langweiliger.

-Ich finde es zunehmend uninteressant,
dass fiir eine Podiumsdiskussion mit fiinf
Personen 45 Minuten Zeit ist — was soll
da inhaltlich passieren? Die Anfangsrun-
de geht direkt in die Schlussrunde tiber, es
werden in zwei Runden jeweils fiinf Kurz
referate gehalten, aber miteinander gere-
det wird nicht.

- Bei aller Wertschdtzung fiir die Kompe-
tenz von Vortragenden: oft habe ich den
Eindruck, dass im Publikum auch eine
Menge Wissen und Erfahrung sitzt, das
nicht zu Sprache kommt und nicht wirk-
sam wird. Die Antwort einiger Mutiger
besteht dann darin, in der Fragerunde
entweder das endlose Ko-Referat zu halt-
en oder allgemein bekannte Inhalte zu
wiederholen. Das Ergebnis ist in beiden
Fdllen Ermiidung und Ldhmung.

Bei einer eintdgigen Veranstaltung wur-
de ich gebeten in der letzten Sequenz
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vor dem Abschluss acht Gewerkschaf-
terInnen aus dem ehemaligen Ostblock
zu arbeitsrechtlichen Fragestellungen
zu interviewen. Es ginge um den Ver-
gleich der verschiedenen Systeme und
alle Damen und Herren wéren mit ihren
Dolmetschern anwesend. Ich hatte 45
Minuten Zeit fiir diese Interviews. Ich
entschied mich gegen dieses Format,
machte keine Interviews, sondern stell-
te Fragen zu denen sich alle Beteiligten
entlang einer gedachten Linie aufstellen
mussten. Bei jeder Frage war auf den ers-
ten Blick ersichtlich, wo die verschiede-
nen Linder standen. Die Personen, die
auf der jeweilig spannendsten Position
standen, interviewte ich kurz tiber die
Hintergriinde und so war es moglich ein
relativ komplexes Thema in relativ kur-
zer Zeit fiir das Publikum verstidndlich
zu bearbeiten.

Ich habe durch die TZI gelernt dieser Art
von lebendigen Prozessen des Miteinan-
ders zu erkennen, zu benennen und zu
gestalten. Dieses mir zur Verfiigung ste-
hende Instrumentarium der Beobach-
tung, Benennung und Gestaltung steht
aber den meisten Menschen nicht zur
Verfligung. Viele Menschen haben wenig
bewusst erlebte Erfahrung mit lebendi-
ger Interaktion. Sie konnen sagen, wann
sie sich wohlfiihlen, aber nicht beschrei-
ben warum. Sie haben den Eindruck ge-
wonnen, Sitzungen sind einfach immer
langweilig oder anstrengend und haben
die Hoffnung auf eine Verbesserung der
Kultur des Miteinander schon aufgege-
ben.Viele Menschen sind geprégt von
ihrer Schulzeit.

Sie haben gelernt, dass vorne jemand
steht, der sich auskennt und einem sagt,
wo es hingehen soll. Und in den ersten
Jahren in der Schule ist das ja auch rich-
tig. Die LehrerInnen kénnen tatsiachlich
schon lesen und schreiben und Mathe-
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matik und Chemie. Diese schulische,

leiterInnenzentrierte Erfahrung liegt

vielen Veranstaltungen zugrunde: ,Jetzt
kommt jemand Gescheiter und wird uns
sagen, was richtig und was falsch ist.“

Und wir gehen dann alle nach Hause und

setzen es um. Diese Vorstellung beinhal-

tet meiner Meinung nach zwei Fehlan-
nahmen:

- Unsere aktuellen Fragestellungen sind
so komplex, dass sie das Miteinander von
mehreren Standpunkten und von mehre-
ren Wissensgebieten brauchen, um zu
guten Losungen zu kommen. Es gibt viele
Situationen, in denen das Wissen von ei-
nem Experten, einer Expertin alleine nicht
ausreicht, um uns nachhaltig weiter zu
helfen. Da braucht es eine Synthese aus
verschiedenen Disziplinen.

- Wenn wir nach Hause gehen, haben wir
schon so viel anderes vor, dass wir weder
die Zeit haben die neu gewonnenen Infor-
mationen zu verdauen noch Zeit sie in
unserem Alltag einzuiiben.

Wer kennt das nicht, man kommt von
einer tollen Veranstaltungen zuriick, ist
begeistert und wenn man ein halbes Jahr
spdter beim Aufrdumen die Unterlagen
wiederfindet, taucht man beim Durchbldit-
tern in eine sehr unverstdndliche Welt ein,
weil man den Grofsteil wieder vergessen
hat und die eigenen Notizen dazu nicht
mehr versteht.

Wir brauchen also kommunikative Réu-
me, die die Beteiligung aller Anwesen-
den ermoglichen und zwar so, dass der
Einzelne beim Verlassen des Raumes
Klarheit tiber seinen eigenen nichsten
Schritt hat. Ich bin davon tiberzeugt und
habe es oft genug erlebt, dass auch Ver-
anstaltungen mit mehr als zwanzig Teil-
nehmerInnen aktivierend, beteiligend,
Ebenbiirtigkeit fordernd und lebendig
gestaltet werden konnen.
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PARTIZIPATION STICHT METHODE
Ruth Cohn (Begriinderin der TZI) hat
auch mit Grofigruppen von mehreren
hundert Menschen gearbeitet und ihre
eigene Struktur dafiir entwickelt. Sie hat
mit einer ausbalancierten Mischung zwi-
schen Plenum, Kleingruppen, Riickkop-
pelung ins Plenum, Themenformulie-
rung und der dynamischen Balance der
TZI gearbeitet.

Wie so oft bei ihr erscheinen ihre Uberle-
gungen zur Struktur auf den ersten Blick
sehr einfach. Und der zweite Blick zeigt:
Es stecken viel Erfahrung und Uberle-
gungen dahinter. Gemeinsam mit Irene
Klein hat sie in den 1970er Jahren an-
hand von drei Fallbeispielen ihre Denk-
weise beschrieben. Im Folgenden ein
Zitat von einer Teilnehmerin, die tiber
die Wirkung der Kleingruppenarbeit an-
schaulich schreibt:

»Die Inhalte dieser Gruppenarbeit
erinnere ich noch heute nach tber
einem Jahr, ohne dass sie je wo auf-
geschrieben worden wéren. Dies
finde ich interessant. Es macht mir
wieder deutlich, worin der Gewinn
einer solchen Gruppenarbeit liegt:
Sprechen iiber eigene Erfahrun-
gen und Horen von Erfahrungen
anderer in einer Kleingruppen-
kommunikation, in der ich ernst-
genommen werde, aktiviert mein
Nachdenken, meine Gefiihle,
meine eigenen Kréfte und Energi-
en. Ich bin mehr beteiligt, ich bin
(auch raumlich) niher dran als
wenn ich mir einen Vortrag anho-
re. Ich spiire, meine Erfahrung gilt,
dass meine Sicht des Themas Be-
deutung hat fiir andere und dass
ihnen durch mich vielleicht ein
guter Weg gedffnet wird. Ebenso
erfahre ich durch das Sprechen der
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anderen, dass ich nicht allein bin,
dass sie etwas genauso sehen und
erleben (Solidaritit) oder ganz an-
ders als ich, was meine vielleicht
einseitige Sicht verdndern kann.
(...)

Mir und meinen Erfahrungen und
Wahrnehmungen trauen und sie
ernst nehmen; mich den anderen
Menschen mit ihrer Wahrneh-
mung und ihren Erfahrungen stel-
len; geben und nehmen; mir der
Bedingungen meines und deines
Lebens bewusster werden; mitei-
nander dariiber nachdenken, was
ich/wir jetzt tun oder lassen wol-
len; Einfluss nehmen und sich be-
einflussen lassen.“?

In den letzten Jahrzehnten gab es immer
wieder Anstrengungen, diese Kraft der
Gruppe zu niitzen. Ein deutliches Zei-
chen dafiir sind die vielen Methoden, die
auf den Markt gekommen sind. Beispiel-
haft fallen mir Open Space, World Caf¥é,
Business Zoo oder Dynamic Facilitation
ein. Dabei handelt es sich um wunder-
bare Methoden, die sehr gute Ergebnis-
se bringen kénnen. Doch immer wieder
haben VeranstalterInnen den Eindruck,
dass nicht genug Zeit und Raum fiir neue
Methoden vorhanden ist.

Ich glaube auch, dass nicht eine Metho-
de alleine selig machend ist, sondern
dass in jeder Art von Veranstaltung mit
einer guten Vorbereitung und Planung
die Kooperation zwischen den Teilneh-
merInnen, den VeranstalterInnen und
den ReferentInnen gefordert werden
kann. Mir geht es um die Frage, wie kann
ich die dynamische Balance zwischen
den Individuen, der aktuellen Gruppe
und der gemeinsamen Aufgabe herstel-
len? Wie kann ich die Gegebenheiten
des Raumes und der Zeit so nutzen, dass
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sie dieser Balance niitzen? Wie formulie-
re ich Themen, die als Leitplanken fiir
einen lebendigen Gruppenprozess die-
nen? Welche Aufgabe kommt dem Mo-
derator, der Moderatorin zu?

GLOBE: WUNDERSAME ZAUBER-
MACHTE ODER MANAGEMENT BY
PUTZFRAU

In der TZ1gibt es das schone Bonmot von
Ruth Cohn: ,,Wer den Globe nicht kennt,
den frisst er.* Mit Globe sind all jene
Faktoren gemeint, die einen Einfluss
haben auf den Gruppenprozess und von
den Gruppenmitgliedern nicht unmit-
telbar beeinflusst werden kénnen. Diese
Faktoren reichen vom Wetter tiber die
Raumlichkeiten bis hin zu politischen
Systemen und zur Unternehmenskultur.
Globe-Faktoren gibt es natiirlich auch
bei Veranstaltungen. Ich besuchte vor
einiger Zeit einen riesigen Kongress
in der Wiener Hofburg, in dem es um
Social Media ging. 500 Menschen in ei-
nem wunderbaren, historischen Saal,
vorne ein sitzendes Podium, links da-
von eine sehr grofde Twitterwall, rechts
eine grofde Leinwand, die das Geschehen
auf dem Podium vergrofiert zeigt. Ich
konnte mich sehr wenig auf die eigent-
lich diskutierten Inhalte konzentrie-
ren, denn ununterbrochen kamen neue
Meldungen im Kurzformat daher, die
mich ablenkten. Zeit fiir neue Kontakte
hatte ich noch weniger als sonst, denn
ich war ausreichend damit beschiftigt
kontinuierlich irgendwie den Uberblick
tber die Infomationen zu behalten. Die
Wirkmaéchtigkeit des Faktors Twitter-
wall hat zu meiner Unterhaltung beige-
tragen und mir die Funktionalitét dieses
Mediums deutlich vor Augen gefiihrt.
Kooperationsféordernde Wirkung fiir die
Veranstaltung bietet diese technische
Moglichkeit aus meiner Sicht aber nicht.
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Mein Lieblingsbeispiel zum Thema Glo-
be stammt aus einem EU-weiten For-
schungsprojekt. Ich arbeitete damals
in einem Projekt bei dem wir in jedem
Mitgliedsland einen Experten fiir ein be-
stimmtes Forschungsgebiet sitzen hat-
ten, und wir trafen uns zweimal im Jahr
zum inhaltlichen Austausch in Briissel
im kommissionseigenen Konferenzge-
baude. Die dortigen Konferenzriume
sind Sile fiir 60 bis 80 Personen, mit viel
technischem Aufwand, und an den Win-
den entlang sind die Dolmetscherkabi-
nen.

Wir waren als Gruppe nur knapp 30
Personen, und fir uns waren die Riu-
me eigentlich viel zu grof$ - wir wirkten
immer etwas verloren darin. Auf den fix
montierten Tischen standen Mikrofone
und fiir jedes Mitgliedsland der EU ein
Schild mit dem Namen des Landes. Die-
se Standschilder wurden jeden Abend
von den Putzfrauen abgerdumt und nach
getaner Arbeit wieder auf die gesduber-
ten Tische gestellt. Die Putzkolonnen
hatten einen Sinn fir Symmetrie und
verteilten die Schilder gleichméf3ig tiber
alle Sitzplitze, ca. auf jedem 2,5ten Sitz-
platz kam ein Schild zu stehen. Und ich
traute beim ersten Mal meinen Augen
nicht: tatsdchlich setzen sich alle Ex-
pertInnen, lauter hoch intelligente Pro-
fessorInnen der Soziologie, Psychologie
und Demografie genau an den Platz, wo
das Kértchen ihres Landes stand. Fir
das Miteinander war dieser kiinstliche
Abstand keineswegs forderlich, aber da-
ran dachte keiner und keine. Sie hielten
sich an die vorgegebene Struktur, die als
solche niemand absichtlich hergestellt
hatte. Da mir ein gutes Gruppenklima
wichtig war, bat ich die TeilnehmerIn-
nen zusammen zu riicken. Mir zu Liebe
taten sie es. Sie waren sich des wenig
kommunikativen Settings nicht bewusst
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gewesen. Und da soll noch einmal einer
sagen Putzfrauen oder der Globe na-
mens Sitzordnung hitten keine Macht.

THEMEN: UBER DIE GESTALTUNGS-
KRAFT LEITENDER THEMENFORMU-
LIERUNG

Eines der wichtigsten Instrumente der
TZI, die Themenformulierung, kann im
Kontext einer grof3en Tagung oft nur in
geringem Ausmaf eingesetzt werden. Er-
fahrungsgemaf$ formuliere ich oft nicht
die Themen, wie sie in der Einladung
stehen. Die ReferentInnen formulieren
ihre Themen nach sachlichen Fragestel-
lungen und normalerweise nicht nach
TZI-Kriterien. Daher kann ich als Mode-
ratorin nur mit ,inoffiziellen® Themen
fithren, also mit konkreten Formulierun-
gen vor Ort. Das gibt meiner Moderation
manchmal einen Hauch von Revolution,
Stichwort , Leiten von unten“. Als Mode-
ratorin kann ich in meiner Moderation
alternative Formulierungsvorschlige
anbieten, aber die werden natirlich
von den TeilnehmerInnen nicht so als
Leitmotive empfunden, wie wenn sie ge-
druckt im Veranstaltungsprogramm ste-
hen. Dafiir miifiten TZI-Uberlegungen
bereits in der Planungsphase der Ver-
anstaltung mit beriicksichtigt werden.
Dies ist oft nicht der Fall, da der aktiv-
gestalterische Aspekt von kooperations-
fordernden Themen meist nicht im Be-
wusstsein der VeranstalterInnen ist.

TEILNEHMENDE LEITUNG: DER/DIE
MODERATORIN ALS ELOQUENTER
GRUPPENHUND

Fir die Moderation von Veranstaltungen
werden gerne Journalistinnen verpflich-
tet, da diese geschult sind in Interview-
technik und ihre Bekanntheit aus Film
und Fernsehen ihnen eine gewisse Le-
gitimation verleiht. Diese Wahl verfes-
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tigt meistens die Macht des Podiums,
denn Journalistinnen kénnen hervorra-
gend vor der Kamera und dem Mikrofon
agieren, aber sie verlieren oft die grofie
Gruppe im Saal. Das haben sie schlicht
und einfach nicht gelernt. Kiirzlich er-
zdhlte mir eine Auftraggeberin fiir eine
Erwachsenenbildungsveranstaltung,
dass sie als Moderator einen bekannten
Journalisten verpflichtet hatte, mit dem
sie - als gute Erwachsenenbildnerin - ein
interaktives Programm zusammenstel-
len wollte. Sie beschrieb mir dessen gro-
3e Unsicherheit, da er keinerlei Erfah-
rung mit einer interaktiven Moderation
im Kontakt mit dem Publikum hatte.
Der Moderator, die Moderatorin sind
das Bindeglied zwischen Podium und
den TeilnehmerInnen im Saal. Die ganze
Gruppe ist zu Beginn des Prozesses auf
diesen Menschen fokusiert und tiber-
nimmt bewusst und unbewusst dessen
Verhaltensmuster. Wenn ein Moderator
nur den berithmten Redner im Blick hat
und dem Generaldirektor das Mikrofon
reicht, dann lernt das gesamte Auditori-
um: ,Es zdhlen nur die da oben, meine
Meinung zdhlt nicht.“ Es gibt sicherlich
viele Veranstaltungen, bei denen genau
dieser Effekt gewilinscht ist. Wenn aber
Kontakt mit KundInnen geférdert wer-
den soll, dann ist ein derartiges Modera-
tionsverhalten wenig forderlich.

In der TZI gibt es ein eigenes Leitungs-
verstindnis, wir sprechen von der par-
tizipierenden Leitung: ,Partizipierend
Leiten fordert Leitende auf, ihr bewuss-
tes und unbewusstes Agieren und Re-
agieren - in Resonanz auf die Beteilig-
ten und auf das Gesamte der Prozesse
- wahrzunehmen und durch das Balan-
cieren zwischen diagnostischer Distanz
und personlichem Miterleben selektiv
authentisch zu gestalten.“3 Wir glauben
nicht an die Neutralitdt der Moderation,
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an ein wirkliches Auf3enstehen-Kénnen
des Gesprichsleiters und arbeiten daher
mit der Leitung als Role-Model. Durch
die Art und Weise, wie die Leitung mit-
macht, anteilnimmt, Aussagen iber
sich selbst tétigt und involviert ist, wird
das gemeinsame Klima der gesamten
Gruppe geprigt. Es geht dabei nicht um
Selbstinszenierung des Moderators, son-
dern um Vorbildwirkung und um Verbin-
dung der Faktoren ICH, WIR und ES im
Sinne der dynamischen Balance. Voraus-
setzung fiir die Fihigkeit ist ein grofies
Ausmaf? an Selbstreflexion und die Kom-
petenz, mit sich und anderen achtsam
und wertschitzend umzugehen - auch
in Situationen in denen die Interessen
einander diametral entgegenstehen.
Vielen Menschen bedeutet Achtsamkeit
sehr viel und sie konnen das unter vier
Augen sehr gut leben. Achtsamkeit fiir
sich selber und 14 andere Menschen in
einer Gruppe zu haben, braucht meiner
Erfahrung nach allerdings bereits eini-
ges an Ubung. Viele Menschen, die Kraft
ihres Amtes oder ihrer Funktion vorne
auf dem Podium stehen und eine Veran-
staltung moderieren verfiigen tiber die-
se Ubung nicht. Eine gute Vorbereitung
kann da sehr viel ausgleichen. Wenn
man sich gemeinsam tiberlegt, was das
Publikum fiir Bediirfnisse hat und wel-
che Fragen zu welchem Zeitpunkt auf-
tauchen konnten, dann ist es fiir jeden
Moderator leichter auch einen ganzen
Saal nicht aus den Augen zu verlieren.
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TIPPS FUR VERANSTALTUNGSPLANERINNEN:

- Takten Sie Fachinputs, Vortrdge und Methoden zeitlich nicht zu eng. Die TeilnehmerInnen brauchen wdh-
rend der Veranstaltung ausreichend Zeit um ihre Eindriicke zu verdauen. Daheim haben sie meist keinen
Spielraum dafiir.

- So wie bei einem kostbaren Schmuckstiick die Fassung den kostbaren Stein schiitzt, traghar macht und ins
rechte Licht riickt, bildet die Moderation den Rahmen fiir den Inhalt und die Motive der Veranstaltung.
Doch auch dieser Rahmen bendtigt etwas Zeit, die meist nicht eingeplant wird. Viele Zeitpline gehen von
30 Minuten Referat, 15 Minuten Diskussion und dann dem ndchsten Referat aus und die Moderation wird
nur mitgedacht, aber nicht zeitlich einkalkuliert. Auch organisatorische Verdnderungen und auftauchen-
de Probleme kénnen iiber die Moderation mitgestaltet werden, brauchen aber dann zusdtzliche Zeit.

- Im Vorfeld ist es oft wichtig, dass VeranstalterInnen und ModeratorIn einig sind iiber die Ziele, die sie er-
reichen wollen. Liegt der Schwerpunkt eher bei kognitiver Wissensvermittlung, bei interaktivem Kontakt,
bei der Forderung von Netzwerken, bei Begeisterungsstiirmen? Sowohl die Globe-Faktoren wie Sitzordnung
und Raum, als auch die gewdhlte zeitliche Struktur tun ithre Wirkung, die im Vorfeld bereits mitgeplant wer-
den kann.

- Eine gute Moderatorin ist fiir VeranstalterInnen eine echte Entlastung. Er/Sie gestaltet in Absprache mit
den VeranstalterInnen, was auf dem Podium und damit im offiziellen Teil der Veranstaltung passiert. Die
VeranstalterInnen konnen sich dadurch auf die Gesamtleitung der Veranstaltung konzentrieren. Sie brau-
chen sich keine Formulierungen tiberlegen und nicht ununterbrochen im Rampenlicht stehen. Sie haben
Jjemanden, der/die mit ihnen ihre Wiinsche und Sorgen bespricht und den gesamten kommunikativen
Prozess auf dem Podium selbstindig steuert.

- Zu einer guten Betreuung der ReferentInnen gehort auch der Kontakt zur Moderation. Schon im Vorfeld
lohnt es sich Referentinnen nach ihren Anmoderationsbediirfnissen zu fragen. Manche haben gerade ein
Buch geschrieben, andere sind auf einen bestimmten Teil ihres Jobs besonders stolz. Die ReferentInnen
sollen die Moderation als Stiitze und nicht als Konkurrenz erleben.

DYNAMISCHE BALANCE: DER WOLF Das Besondere bei dieser Tagung war
IM SCHAFSPELZ UND ICH das Thema, da in dieser stark vom natur-
2011 moderierte ich knappe vier Tage wissenschaftlichen Denken der Medizin
im grofden Festsaal der Universitdt Wien geprigten Runde das Thema Liebe eher
bei der Tagung ,Was Kinder (iber)leben tabuisiert ist. Bei beiden Vereinigungen
lasst - die Liebe als Wirkfaktor in der sind viele ArztInnen, Psychoanalytike-
frihen Kindheit“. Veranstalter waren die  rInnen, aber auch KindergértnerInnen
German Speaking Association for Infant etc. Mitglied. Im medizinischen Kontext
Mental Health (kurz GAIMH genannt) kann Liebe wissenschaftlich nur schwer
und die Osterrreichische Liga fiir Kinder-  gemessen werden, und fiir Analytiker ist
und Jugendgesundheit. Es war dies die emotionale Abstinenz ein fundamenta-
jahrlich stattfindende wissenschaftliche ler Baustein ihres Selbstverstindnisses.

Fachtagung, die mit knapp 600 Teilneh- Die Planungsverantwortlichen fiir die
merInnen besonders gut besucht war. Tagung holten mich dazu ,damit es
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nicht zu kopfig wird und auch Gefiihle
sein dirfen“. Die ReferentInnen waren
allerdings alle bereits eingeladen und
das Programm so dicht, wie es bei me-
dizinisch-wissenschaftlichen Tagungen
iblich ist. Die Plenarsitzungen fanden
wegen des grofien Besucherandranges
im grofiten Horsaal der Universitit Wien
statt. Ein vor kurzem renovierter Raum,
der knapp 800 Menschen fasst: fix mon-
tierte Klappsessel mit durchgehender
Tischleiste zum Schreiben, zwei Seiten-
gidnge und ein Mittelgang, matt-dunkel-
braune Vertédfelung und ein um ca 1,6m
erhohtes Podium mit grofder Leinwand
und viel Technik. Der Raum ist wunder-
schon streng und ruhig, aber um Kon-
taktaufnahme oder Beziehung geht es da
nicht. Es geht um Ablieferung von Wis-
sen, nicht um deren Verarbeitung.

Ich stand also vor der Herausforderung
innerhalb dieser eher engen Gestal-
tungsgrenzen die Moderation moglichst
lebendig zu gestalten. Ich habe von An-
fang an keinen Zweifel gelassen, was
meine Rolle ist. Gleich zu Beginn meiner
Moderationstétigkeit setzte ich lebendi-
ge und eher untubliche Akzente. Zu die-
sem Zeitpunkt waren alle Honoratioren
vom Minister abwirts anwesend und alle
hiatten wohl eher eine staatstragende
Einleitung erwartet, so nach dem Sys-
tem, wie wichtig das Thema ist. Ich habe
meinen Schwerpunkt von Beginn an auf
die emotionale Begegnung gesetzt:

»Sie kommen auf diese Universitit,
weil Sie aus Ihrem Arbeitsalltag he-
raus mit Fragen konfrontiert sind,
auf die Sie Antworten suchen. Die-
sen Forschungsgegenstand habe
ich Thnen hier in diesem kleinen
Koffer mitgebracht: Sie stellen die
Frage nach der Liebe, hier sym-
bolisiert durch ein Herz aus ro-
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tem Samt. Es ist weich, fiihlt sich
ganz samtig an, kann zusammen
gepresst werden und nimmt sich
dann wieder den Raum, den es
braucht und es kann als Ruhekis-
sen verwendet werden. Sie merken
schon, wofir ich gut bin: Ich decke
unorthodoxe Zusammenhénge
auf, stelle seltsame Fragen, versu-
che zeitliche und rdumliche Orien-
tierung zu geben. Dabei habe ich
so serios angefangen: ich habe an
dieser Universitit als Germanistin
abgeschlossen, habe viele Jahre Of-
fentlichkeitsarbeit betrieben und
entwickle mich immer mehr von
der organisatorischen Kommuni-
kation nach aufien zur Kommu-
nikation zwischen Menschen und
Gruppen. Heute coache ich Teams
und deren Leiter, moderiere Ver-
anstaltungen und bin in meinem
zweiten Leben eine schreibende
Fotografin. Mich interessiert die
Kommunikation von Herz zu Herz
und deshalb bin ich auch heute
hier.“

Im weiteren Verlauf der Veranstaltung
war ich sehr oft mit klassischen Mode-
rationsaufgaben (wie etwa Zeit und Ort-
Beschreibungen fiir die Arbeitsgruppen)
vollig ausgelastet. Doch auch wenn die
Moderationszeit oft von solchen The-
men einfach aufgebraucht ist, verliere
ich die Sicht auf die Balance nicht aus
den Augen. Mein Anliegen ist es dann
eine gute Balance zwischen viel Organi-
satorischem (Globe und Wir), viel Fach-
wissen (Es) und den Emotionen (Ich) zu
finden. Ich beobachte dafiir das Podium
und die TeilnehmerInnen und analysie-
re kontinuierlich anhand des 4-Fakto-
renmodells der TZI, was die Gruppe jetzt
braucht. Dabei bin ich selber, mein Kor-
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per, meine Wahrnehmung und meine
Gefiihle mein bestes Hilfsinstrument.
Meine eigenen Befindlichkeiten weitge-
hend aussortierend stelle ich mich zu
Verfiigung und erfasse so die wichtigs-
ten Stromungen und Stimmungen in der
Gruppe. Diese Eindriicke von mir tiber-
priife ich in Gesprdachen mit den Verant-
wortlichen und einigen TeilnehmerIn-
nen und setze dadurch meine jeweiligen
Akzente. Ich frage sachlich nach, wenn
Vortragende beginnen ausschweifend
zu werden. Ich bringe meine Emotionen
ein, wenn es droht zu trocken zu werden.
Ich bin das Role-Model und gebe jenen
Stromungen einen Ausdruck durch mei-
ne Moderation, die dem Gruppenpro-
zess im jeweiligen Moment forderlich
sind.

Diese stindige Suche nach einer Gleich-
gewichtigkeit der vier Faktoren des TZI-
Modells ist nicht auf die Waagschale zu
legen. Die vier Saiten einer Geige klingen
auch dann, wenn nur eine davon gerade
gespielt wird. Balance heifdt nicht, dass
jede Seite 25% der Zeit gespielt werden
muss. Balance heifst fir mich Raum
fiir alle vier Faktoren zu schaffen, zu er-
halten, zu nutzen. Wie man das in der
Moderation macht ist sicherlich auch
geprigt von personlichen Eigenheiten.
Mich freut es sehr oft den Faktor Humor
einzusetzen und gewissermafien spiele-
risch die jeweilig relevanten Punkte ein-
zubringen.

Bei dieser Tagung ,Die Liebe als Wirk-
faktor in der frihen Kindheit“ war das
Spannungsfeld zwischen organisatori-
schen Herausforderungen und wissen-
schaftlicher Sachlichkeit so stark, dass
fir Emotionen kaum Platz blieb. Meine
Arbeit bestand daher vorwiegend darin
der scheinbar weichen, unwissenschaft-
lichen, selbstverstdndlichen Seite des
Themas ,Liebe“ zur Anwesenheit am
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Podium zu verhelfen. In den Pausen be-
suchte ich die Stinde, die Biicher, CD ’s
und auch Handpuppen fiir die therapeu-
tische Arbeit mit Kindern anboten. Nach
zwei Tagen war mir klar, dass ich mit Hil-
fe dieser Handpuppen meine Moderati-
on unterstiitzen kénnte. Ich entschied
mich fiir den Wolf im Schafspelz und
schrieb tiber Nacht den Dialog. Auf der
nichsten Seite der Text, mit dem ich den
letzten Tag anmoderierte, langsam den
Gang zum Podium hinunter gehend:
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DIALOG MIT DEM WOLF IM SCHAFSPELZ ALS ANMODERATION

Ich:
Wolf:
Ich:
Wolf:
Ich:
Wolf:
Ich:
Wolf:
Ich:
Wolf:
Ich:
Wolf:

Ich:
Wolf:
Ich:
Wolf:
Ich:
Wolf:
Ich:
Wolf:
Ich:

Wolf:
Ich:

Guten Morgen, Wolfim Schafspelz.

Guten Morgen Irene

Wie gefiillt Dir die Tagung?

Sehr gut, viele Leute, gute Location, viel Forschung.

Und hast Du etwas tiber die Liebe gelernt?

Na, Gott sei Dank nicht.

Aber bist Du nicht wegen des Themas Liebe gekommen?

Ich bin nur gekommen, um zu schauen, ob sie schon mehr wissen als friiher.

Und was ist Dein Eindruck?

Ein guter: sie setzen ganz viel auf Zahlen, Daten, Fakten und nicht auf 's Bauchgefiihl.
Aber im World Café haben wir ganz viel iitber unsere eigenen Erfahrungen geredet.

Ja, ja, sie konnen es ja auch, in den Gesprdchen untereinander reden sie iiber Liebe und ihre
eigenen Erfahrungen.

Wolfim Schafspelz, warum trdgst Du eigentlich dieses Schaffell?

Damit ich ich bleiben kann.

Wie bitte?

Na schau: vor einem Wolf fiirchten sich alle, vor einem Schaf nicht.

Und die Leute glauben wirklich, dass Du ein Schaf bist?

Viele schauen nur einmal schnell her, sehen ein Schaf, machen gute Erfahrungen...

... und dann frisst Du sie doch!

Aber mit einem Schaf redet es sich leichter. Das ist nicht so gefdhrlich auf den ersten Blick.
Verstehe ich Dich richtig: Du versteckst Deine Stdrke und Kraft hinter einem Schaffell?
Wieso hast Du das eigentlich notig?

Warum braucht die Liebe eine wissenschaftliche Tagung?

Du, es war nett mit Dir zu reden, aber ich muf3 da jetzt hinauf auf 's Podium, die warten schon
aufmich ...

Was, Du willst da mit hinauf? Aber nur wenn Du ganz still bist!

Oben auf dem Podium: Sehr geehrte Damen und Herren, in meinem Schlepptau ist heute der Wolf im

Schafspelz. Er wollte mit und nach allem, was ich hier iiber Bindung gehért habe, wollte ich ihm diesen

Wunsch nicht abschlagen.

Da die ganze Tagung sich inhaltlich mit dem Thema Bindungsqualitiit beschiftigte, war diese Pointe

einerseits ein Bonmot und andererseits der Briickenschlag in die ganz konkrete Situation dieser Tagung.
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Bei Veranstaltungen, die tiber mehrere
Tage gehen, sind solche Interventionen
nicht vorweg planbar. Sie entstehen aus
dem Prozess. Die zusammenfassende
Aufgabe der Moderation bekommt da
eine ganz eigene Qualitdt. Es werden
nicht nur die Fakten zusammengefasst,
sondern auch die Stimmung und die Ba-
lance im Sinne der vier Faktoren. Durch
die Ergdnzung jener Aspekte, die unter-
reprasentiert sind, kann der gesamte
Prozess als holistischer wahrgenommen
werden von den TeilnehmerInnen. Sie
haben mehr Moglichkeiten am kommu-
nikativen Prozess teilzunehmen, da ih-
nen mehr Zuginge angeboten werden:
einerseits durch die sachlichen Infor-
mationen und andererseits durch die
verschiedenen emotionalen Angebote
von Vortragenden und Moderation. Uber
diese vergrofierte Vielfalt an Moglichkei-
ten zum Beziehungsaufbau kann meiner
Beobachtung nach viel mehr an Interak-
tion und an Wissensaufbau passieren.
Oder anders gesagt, Lust auf ein Thema
erzeugt man nicht nur tiber den Kopf. Er-
lebte Gefiihle und emotionale Erfahrun-
gen werden in der TZI als ebenbirtige
Faktoren zu kognitivem Wissen verstan-
den. Mit der dynamischen Balance steht
uns ein Modell zur Verfiigung um daraus
ein lebendiges Ganzes zu entwickeln.
Im Beispiel mit dem Wolf im Schafspelz
brachte ich durch meine Moderation die
emotionale Seite auf die offizielle Biih-
ne dieser Veranstaltung. Anhand eines
anderen Beispiels moéchte ich zeigen,
dass es auch in die andere Richtung ge-
hen kann. Entscheidend ist es, aus dem
Kontakt mit dem Publikum heraus ange-
messen und dem Prozess forderlich zu
intervenieren.

Gemeinsam mit zwei TZI-KollegInnen
gestaltete ich auf der Evangelischen
Akademie in Meissen eine Tagung mit
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dem Thema ,Soll ich meines Bruders
Hiiter sein?“. Ich war in einer doppel-
ten Funktion dort: einerseits als Co-
Moderatorin und andererseits als Refe-
rentin zum Thema ,Gesellschaftliche
Verantwortung®. Wir hatten die ganze
Tagung darauf aufgebaut, dass jede/r
TeilnehmerIn sich mit dem eigenen
Zugang und personlichen Erleben dem
Thema ndhern kann. Ausgehend von
Personlichkeitsmodellen konnte jede
TeilnehmerIn bereits am ersten Abend
in ihre eigenen Muster und Strukturen
eintauchen. Mein Fachinput am Sams-
tagvormittag bot einen Einblick in das
Verantwortungsdenken und den Diskurs
in der Wirtschaft. Am Nachmittag gab es
in verschiedenen Workshops wieder die
Moglichkeit sich mit der individuellen
Zugangsweise auseinanderzusetzen.

Die TZI-eigene Form der kontinuierli-
chen Weiterplanung einer solchen Ver-
anstaltung, die so genannte rollierende
Planung, fiihrte Samstagabend zu einer
langen Analysephase im Leitungsteam.
Wir stellten uns die Frage, wo die Grup-
pe jetzt steht und was sie braucht um
die Tagung gut abschliefien zu konnen.
Durch die sehr subjektiven Gesichts-
punkte war es zu einer starken Verwir-
rung gekommen, was iberhaupt mit
Verantwortung gemeint ist, und eine ge-
meinsame Diskussion des Themas wur-
de immer schwieriger.

Wir waren auf der Suche nach dem Zu-
sammenhalt, dem groflen Uberblick
tber die vielen kleinen Bausteine, die in
den Gesprichen und Workshops zusam-
men getragen worden waren. Wir defi-
nierten als nédchsten logischen Schritt
die Notwendigkeit der Abstraktion und
der Systematik. Das Thema am Sonntag-
vormittag war seit Monaten mit ,Man ist
nie ganz méchtig und nie ganz ohnméch-
tig! (Ruth Cohn) - Auf der Suche nach den
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Stiitzrddern auf unserem Fahrrad des Le-
bens. Impulse zur eigenen Praxis“ klar
definiert. Und gleichzeitig so weit ge-
fasst, dass es einen guten Bogen fiir un-
sere Zusammenfassung darstellte. Wir
prédsentierten einen eigens entwickelten
»verantwortungskreislauf“, der ein gu-
ter Uberblick war tiber die verschiede-
nen Prozessschritte, an denen Entschei-
dungen notwendig sein konnen. Durch
diese Verallgemeinerung und Abstrakti-

on hatten die TeilnehmerInnen die Mog-
lichkeit zu einem gemeinsamen WIR
zu kommen. Durch die sehr sachliche,
aber organisch aus dem Prozess gewach-
sene Struktur, die wir zeigten, konnte
sich jede/r TeilnehmerIn verorten, und
das gemeinsame Gesprich wurde un-
terstiitzt. Die Verwirrung, die durch die
Vielfalt an Facetten entstanden war, hat
sich dadurch aufgelost.

DER VERANTWORTUNGSKREISLAUF ENTSTAND UBER NACHT

aben
wertschdteen

g

Greschikie
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MODERATION ALS GESTALTUNG
EINES LERN-ABENTEUERS

Helmut Reiser, Professor fiir Sozialpa-
dagogik, hat am Internationalen Aus-
tauschtreffen fiir TZI 2010 einen interes-
santen Aspekt des Lernens eingebracht,
nidmlich die Bedeutung des Abenteuers
beim Lernen. Es ldsst sich wissenschaft-
lich nachweisen, dass abenteuerhafte
Erlebnisse besser erinnert werden. Je
fremder etwas ist, je weniger deduktiv,
je unerwarteter in diesem Kontext, umso
abenteuerlicher wird es erlebt und da-
durch besser gemerkt. Reiser bezeichnet
dies als Romantisierung des Lernprozes-
ses. In der Romantik stehen die Gefiih-
le des Menschen im Mittelpunkt. Wenn
das Romantische, die Beziehung fehlt,
dann ist Lernen kaum mdoglich. Jedes
Lernen beginnt mit einer emotionalen
Beziehung.

Reiser weist schliissig nach, dass in der
TZI1 die drei Perspektiven, die romanti-
sche, die pragmatische und die theoreti-
sche Perspektive gleich wichtig sind. Die
Theorie vertritt die ES-Ecke und versteht
TZI als Konzept. An der ICH-Ecke situ-
iert er die Romantik, die TZI als Kunst
idealisiert. Und auf der WIR-Ecke loka-
lisiert er die pragmatische Perspektive,
die TZI als Handwerk versteht. Er ver-
tritt die Ansicht, dass fiir ein lebendiges
Lernen alle drei Perspektiven notwendig
sind und die TZI mit dem Modell der
dynamischen Balance diesem mensch-
lichen Bediirfnis am geeignetsten ent-
gegen kommt. Meine Intervention mit
dem Wolf im Schafspelz hat den Tatbe-
stand des Unerwarteten im Rahmen der
Tagung sicherlich erfillt. Und durch die
Erhéhung der Vielfalt an emotionalen
Zugingen haben die TeilnehmerInnen
mehr Moglichkeiten bekommen, zu ei-
nem der Menschen am Podium so etwas
wie eine emotionale Beziehung aufzu-
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bauen. Das Feedback der TeilnehmerIn-
nen und der VeranstalterInnen auf mei-
ne Intervention war sehr positiv. Moglich
war mir diese Form der Steuerung des
Prozesses nur durch das Prinzip der teil-
nehmenden Leitung geworden. Ich hatte
mich als Teilnehmerin dieser Veranstal-
tung immer wieder gefragt, wo denn die
Gefiihle, meine Emotionen ihren Platz
hitten im offiziellen Programm. Und ich
habe diesen Eindruck dann umgesetzt in
eine angemessene Intervention.

EIN BISCHEN KOOPERATION

GEHT IMMER

Ich habe mit einigen Beobachtungen

diesen Artikel angefangen und mochte

enden mit einigen Thesen zur Gestal-
tung von Veranstaltungen:

- Beteiligung bei GrofSveranstaltungen ist
aus meiner Sicht immer moglich und oft
notwendig.

- Um Kooperation zu ermdglichen muss
auch Begegnung von Mensch zu Mensch
méglich sein. Wenn wir nicht die Gefiih-
le der TeilnehmerInnen ansprechen, dann
werden wir sie auch inhaltlich nicht errei-
chen.

- Bei der Gestaltung einer guten Veranstal-
tung sind zwei Faktoren entscheidend:

- Sich die Bediirfnisse aller Betei-
ligten vor Augen fiihren und entspre-
chend beriicksichtigen

- Die Veranstaltung in ihrem Rhyth-
mus immer wieder durchdenken

-Die Person des Moderators, der Moderato-
rin prdgt das kommunikative Klima einer
Veranstaltung entscheidend mit.

Moderation - lebendig und interaktiv -
kann zur Erhohung des Kontaktes, der
Kooperation und des Verstidndnisses fiir-
einander sehr viel beitragen.
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1Kersten Reich (Internationale Lehr- und Lernforschung, Universitit KoIn)
2Cohn, Klein: S. 93
3Hintner, Middelkoop, Wolf- Hollander, Handbuch TZI S.183
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EINE VIRTUELLE
LERNGRUPPE
THEMENZENTRIERT
LEITEN

Ein Erfahrungsbericht

TIMM KLOTZ

»Das hat ja schon mal geklappt - schwitz.
Bin gespannt, wie sich das so entwickelt
im virtuellen Raum,“ schreibt R. im Fo-
rum ,,Cyber-Café“ im Internet-basierten
Lernsystem der Universitit X.

Er gehort zu einer Gruppe von 22 Men-
schen aus dem Kulturbereich, die im
Rahmen einer Weiterbildung zum ,Kul-
turmanager“ bei mir Projekt-Manage-
ment lernen wollen. Das ,schwitz ist
vom anfinglichen Vermittlungs-Medi-
um verursacht, der Internet-basierten
E-Learning-Umgebung ,Ilias“! und mei-
ner Zumutung an die TeilnehmerInnen,
sich eines fir sie gdnzlich ungewohnten
Mediums zu bedienen.

1. WARUM UBERHAUPT E-LEARNING?
Das Weiterbildungsangebot der Univer-
sitdt X richtet sich an Menschen, die Be-
rufe im Kulturbereich ausiiben bzw. sich
mit der Fortbildung einen Weg in einen
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solchen Beruf eroffnen wollen. Es wird
bundesweit ausgeschrieben und steht in
Konkurrenz zu dhnlichen von anderen
Veranstaltern. Es muss einerseits durch
inhaltliche und didaktische Qualitit
iiberzeugen, was zu einem bestimmten
Aufwand an Seminartagen fiihrt. Ande-
rerseits besteht die Zielgruppe zumeist
aus Selbstzahlern, worauf man beim
Preis Riicksicht nehmen muss. Als Aus-
weg aus diesem Zielkonflikt bietet sich
an, Kosten zu sparen, indem ein Teil des
Stoffes per E-Learning vermittelt wird.
Hierzu wird aus dem Curriculum ver-
suchsweise das Modul , Projekt-Manage-
ment“ ausgewdhlt. Es bietet ndmlich
eine Fille von Theoriewissen, das sich
gut im Selbststudium aneignen I&sst.
Ein lesbares Skript und lebendig gestal-
tetes E-Learning sollen diesen Prozess
unterstiitzen. Wohlgemerkt: Es handelt
sich um einen Pilot-Versuch. Von sei-

© Copyright by Fachgruppe Wirtschaft, www.tzi-wirtschaft.org, 2015

ZLOTI WIIL



WWW.TZI-WIRTSCHAFT.ORG

nen Ergebnissen wird die Entscheidung
abhingen, ob und ggfs. in welchem
Umfang das E-Learning-Modul in das
Curriculum integriert wird. Die Bear-
beitung einer Projektaufgabe erfordert
stets Arbeit im Team. Neue Internet-ba-
sierte Kommunikationsmittel (E-Mail,
Videokonferenzen, gemeinsame Ablage
von Daten auf einem Server, der tibers
Internet (,in der Cloud*) allen Beteilig-
ten zur Verfiigung steht usw.) werden
zunehmend eingesetzt, um rdumlich
und zeitlich verteilte ,virtuelle® Teams
bei ihrer Zusammenarbeit zu unterstiit-
zen. Die gemeinsame Bearbeitung von
Lernaufgaben von zu Hause aus simu-
liert eine solche virtuelle Teamsituation
und ldsst die TeilnehmerInnen mit den
Medien und den Gruppenprozessen, die
dabei entstehen, Erfahrungen sammeln.
Derartige Erfahrungen gehoren zu den
Lernzielen.

Nach den anfénglichen 14 Tagen E-Lear-
ning wird der Stoff per Prisenzunter-
richt 3 Tage lang vertieft und an Praxis-
beispielen der TeilnehmerInnen getibt.
Korrekterweise misste ich deshalb von
»,Blended Learning* sprechen. Im Fol-
genden konzentriere ich mich aber auf
die Darstellung der E-Learning-Phase.

2. ANKOMMEN, ERSTE ORIENTIE-
RUNG

Gleich zu Beginn der Weiterbildungsrei-
he bearbeiten die TeilnehmerInnen mit
der Weiterbildungsleiterin ihre Ankom-
mens-Themen: Kennenlernen unterein-
ander, Verabredungen tber die Art der
Zusammenarbeit,... in Form einer Pri-
senz-Veranstaltung in der Universitit.
Im Rahmen dessen haben wir eine knap-
pe Stunde eingeplant, um mich selbst
kurz vorzustellen und in das E-Learning-
System Ilias einzufiihren. In der kurzen
Zeit haufen sich die Fragen zu dem un-
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bekannten Ilias. Nervositidt (Versagens-
angste?) zeigen sich gerade bei jenen,
die noch wenig Praxis mit Computern
mitbringen. (,,Ich bin Kiinstler. Ich mag
keine Computer, ich benutze so was nur
notgedrungen ...“)

Es geht inhaltlich um Fragen wie: Wie
heiflen die Internetadressen? Wie be-
komme ich Zugang zum System? Wo
kann ich mein Passwort &ndern? Bei mir
geht das nicht so wie vorgefiihrt: Was
mache ich falsch? Deutlich wird dabei,
dass hier die Langsamsten (im Jargon
die ,Newbies“) das Tempo vorgeben
sollten. Die Erfahreneren in der Gruppe
(die ,Nerds“, die sich auch dabei zeigen)
unterstiitzen ihre hilfsbedtirftigen Kolle-
gInnen dabei spontan, bereitwillig und
geduldig.

Der Globe eines jeden Teilnehmers in
Bezug auf das Kommunikationsmedium
- ausgedriickt als seine Geschichte, sei-
ne Vorerfahrungen damit, seine (Un-)Be-
fangenheit gegeniiber dem Medien Com-
puter und Internet - unterscheidet sich
deutlich von dem der anderen. Bei allen
sind die Neugierde und die Bereitschaft
grofd, sich selbst damit auszuprobie-
ren. Diese Motivation treibt voran, auch
wenn es Misserfolge dabei gibt. Und es
wird im Nachhinein deutlich, dass es
uns bei der Zeit-Planung geholfen hitte,
wenn wir die Vorkenntnisse der Teilneh-
menden in Bezug auf die neuen Medien
gekannt und ein Merkblatt zu Ilias (Wie
komme ich da rein? Wie navigiere ich da-
rin?) vorbereitet hitten.

Es ist bei der Gruppengrofde hilfreich,
wenn - wie dort im Uni-Rechenzentrum
- ein Rechner mit Beamer-Projektion
vorhanden ist und jede/r einen eigenen
Bildschirm zum Uben hat. Das erste Er-
folgserlebnis besteht darin, ,angekom-
men zu sein®, d.h. diesen Bildschirmin-
halt zu Gesicht zu bekommen:
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3. DIE LERNUMGEBUNG

Es gibt auf dem Markt eine Reihe von
Web-basierten Lernumgebungen, auch
kostenlosen. Die deutschen Hochschu-
len haben sich auf das System Ilias geei-
nigt. Deshalb steht hier keine Alterna-
tive zur Wahl. Es lohnt sich allerdings,
sich andere Losungen (z. B. moodle)?
anzusehen. So gibt es in dem beschrie-
benen Beispiel Eigenschaften von Ilias,
an denen sich die Teilnehmer gerade zu
Anfang reiben. Zum Beispiel erwartet
die benutzte Version, dass ein Benut-
zer seine Eingaben spétestens nach 20
Minuten zur Speicherung ,absendet*.
Versdumt er das, wird er vom System
zwangsweise abgemeldet und alle seine
Texte, die er bis dahin erfasst hat, ge-
hen verloren: eine Quelle von verstidnd-
lichem Frust. Andererseits hat das zur
Folge, dass die Beitridge ihre anfidngliche
epische Breite verlieren, was der Lesbar-

keit zugutekommt. Die Lernumgebung
fir den Kurs habe ich in eine Reihe von
Rubriken gegliedert (vgl. Abb. 1):
-,Netiquette“: Darunter sind eine Reihe
von Empfehlungen versammelt, wie Men-
schen sich invirtuellen Arbeitsgruppen, in
Internet-Foren méglichst verhalten soll-
ten. Manches ist dhnlich den TZI-Hilfsre-
geln, anderes ist medienspezifisch er-
génzt.’

,Cyber-Café“: Wie in einem realen Café
trifft man sich in diesem Forum mit an-
deren Teilnehmenden und schliirft seinen
virtuellen Kaffee.* Man kann fremden
Gespréichen lauschen (mitlesen) oder sich
an einem Gesprdch aktiv beteiligen (d.h.
einen eigenen Beitrag "posten”) und so-
gar ein neues Thema ("thread”) erdffnen.
Hier kéonnen sie das Medium und dabei
sich ausprobieren und ihre Erfahrungen
gemeinsam reflektieren, um orts- und me-
dienkundig zu werden.
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- ,2Ankiindigungen, Hinweise ...“: eine Art
schwarzes Brett, wo fachliche oder Tech-
nik-bedingte Fragen von allgemeinem
Interesse gestellt werden, die ich beant-
worte. Und es ist der Ort fiir meine Erldu-
terungen zu den Aufgabentexten, Erinne-
rung an die Termine etc.

- ,Literatur®: Hier findet die Lerngruppe
einen Lehrtext zum Selbststudium, Un-
terlagen zur praktischen Steuerung von
Projekten, spdter die Fotoprotokolle der
Priisenz-Veranstaltungen.

- ,Gruppen-Bereiche A bis D“: Hier — und
nur hier - habe ich die 22 TeilnehmerIn-
nen fiir die Dauer der E-Learning-Phase
in vier etwa gleich grofie Gruppen aufge-
teilt. Die zu bearbeitenden Aufgaben sind
in allen Gruppen gleich formuliert. Doch
davon spditer.

Wie in miindlichen Diskussionen fillt
es manchen - trotz genauer Hinweise in
jeder Rubrik - schwer zu entscheiden,
wohin ein bestimmter Beitrag gehort: In
welches Forum? In welchen Kontext? So
kommt es vor, dass jemand in einem der
inhaltlich-thematischen Gruppenberei-
che A bis D eine Frage anschneidet, die
grundsiétzlich alle interessieren diirfte.
Solche Beitrdge verschiebe ich ins Fo-
rum ,Ankiindigungen / Hinweise“ und
beantworte sie dort gleich fiir alle. Inso-
fern fordert diese Rubrik ein gemeinsa-
mes Verstindnis vom THEMA, von der
Art und Weise seiner Bearbeitung und
von hilfreichen Absprachen bzgl. der
Zusammenarbeit, was dem WIR zugute-
kommt.

Das Forum ,Cyber-Café“ wird zuneh-
mend benutzt wie ein Pausentreff und
auch fir ganz personliche Anliegen
(Zitat: ,Hallo, ihr lieben angehenden
KM'ler! Ich nutze jetzt mal das Café, um
ein bisschen zu quatschen, zu griifien
und Werbung zu machen fiir "mein”
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nichstes Konzert. Am (...) um (...) findet
das néchste Konzert der Reihe "Musik
(...)" statt...“.) Viele ICHs zeigen sich und
ihre kiinstlerischen Werke und lassen
sich bewundern. Sie treffen dort mul-
tilaterale Verabredungen auch aufier-
halb des Kurses. Die Vorstellungsrunde
zu Anfang in der Priasenz setzt sich hier
fort: Das WIR wird durch den Austausch
uber ,Ilias“ mit den vielfach sprudeln-
den Beitrdgen in den Foren gestérkt. Die
Technik-bedingten Beschwernisse des
gemeinsamen GLOBEs der Lernumge-
bung Ilias werden so ertréglich.

4. DIE LERNZIELE DER

E-LEARNING-PHASE

Mit dem E-Learning-Teil des Moduls

,Projekt-Management“ verbinde ich die

Erwartung, dass die TeilnehmerInnen

- sich in vier parallelen virtuellen Lern-
gruppen organisieren und arbeitsfahig
werden;

- sich in Einzelarbeit die theoretischen
Grundkonzepte des Projekt-Managements
durch Lektiire des Skriptes aneignen;

- lernen, sich in der virtuellen Gruppe ei-
geninitiativ und kooperativ zu bewegen
und von persénlichen Standpunkten zu
gemeinsam getragenen Entscheidungen
zu kommen und

- an einem vorgegebenen Ubungsbeispiel
drei  grundlegende  Planungsschritte
(Grobkonzept, Projekt-Strukturplan und
grobe Risiko-Analyse /-Prophylaxe) in der
Rolle von Projektteam-Mitgliedern voll-
ziehen.

Zur Erreichung dieser Lernziele habe
ich den Gruppen entsprechende Arbeits-
aufgaben gestellt. Wobei alle Gruppen
die gleichen Aufgaben erhalten, die in
schriftlicher, zeitversetzter Kommunika-
tion in aufgaben-spezifischen Foren als
Gruppen-Aktivitit zu 16sen sind.

© Copyright by Fachgruppe Wirtschaft, www.tzi-wirtschaft.org, 2015



5. DIE GRUPPENAUFGABEN IM

E-LEARNING

AUFGABEN FUR DIE GRUPPE IM E-LEARNING

AUFGABE

LERNZIELE

Sich vertraut machen mit dem
Medium und mit den anderen in

der Gruppe

Grobplanung: Wir einigen uns in
der Gruppe auf einige Arbeitspa-
kete

Einen Projektstrukturplan (PSP)
erstellen
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AUFGABEN-TEXT

a) Beschreiben Sie, welche Er-
fahrungen Sie mit dem Internet
und solchen Lernforen besitzen:
Sind Sie eher ein "Nerd" oder ein
"Newbie"?

b) Und inwelcher Rolle haben Sie
bereits an Projekten mitgewirkt?
Worin bestand das Projekt-Ziel?
¢) Reagieren Sie bitte auf (min-
destens) einen Beitrag der ande-
ren Gruppen-Mitglieder.

Bitte lesen Sie die Projektskizze
fiir den Beitrag einer Musikschu-
le zu einem Stadtfest.

a) Schlagen Sie hier 4 verschie-
dene Beitrige zum Festpro-
grammvor (z. B. ein Musical, ein
Chorstiick, ein Bldserkonzert u.
d. m.), die von den Kindern und
Lehrern der Musikschule aufge-
fiihrt werden konnten / sollten.
b) Einigen Sie sich in Ihrer Grup-
pe auf 3 Beitrdge.

a) Ausgehend von den 3 Pro-
grammbeitrdgen zum Stadtfest
aus Aufgabe 2: Schlagen Sie 3
grofSere Arbeitspakete vor mit je-
weils 3 - 6 dazugehdrigen Aufga-
ben, die in Summe dazu dienen,
die Programmbeitrige vorzube-
reiten, zu finanzieren, aufzufiih-
ren und nachzubereiten. Es mag
empfehlenswert sein, dass Sie

sich hier die Arbeit untereinander
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4 Risiken analysieren

aufteilen: Je 2 - 3 von Ihnen spe-
zifizieren zusammen ein anderes
Aufgabenpaket.

b) Einigen Sie sich auf einen ge-
meinsamen Projektstrukturplan
(PSP).

Was kénnte die Auffithrungen Ih-
rer Programmbeitrdge in Frage
stellen? Welche Risiken gibt es?
a) Sammeln Sie drei verschiede-
ne Risiken.

b) Reagieren Sie auf einen Bei-
trag eines anderen Gruppenmit-
glieds und schlagen Sie je eine
Gegen-/Alternativ-MafSnahme
vor, die das jeweilige Risiko be-
grenzen hilft.

Fiir jede einzelne Aufgabe setze ich eine
eindeutige Zeitspanne mit Datum und
Uhrzeit fest, innerhalb der die jeweilige
Aktivitidt in der Gruppe zu vollziehen ist,
jeweils ca. 4 Tage lang. Damit mochte ich
erreichen, dass die Gruppen nicht von
Nachziiglern aufgehalten werden und
die Aufgaben auch in einer logischen
Reihenfolge erfiillen. Die Teilnehmer
haben sich da auch sehr diszipliniert
verhalten. Spétestens nach einer Woche
fithlen sich auch die Ungetibten sicher
und agieren fleif3ig mit. Geholfen hat
ihrem Selbstvertrauen sicherlich, dass
sie bei auftretenden Schwierigkeiten nie
langer als 2 - 3 Stunden auf Hilfe warten
mussten, Hilfe von den anderen Grup-
penmitgliedern, der Programmleiterin,
vom Helpdesk des Rechenzentrums oder
von mir. Da scheint der hohe personelle
und zeitliche Aufwand durch, den diese
Betreuungsarbeit, neudeutsch ,E-Tuto-
ring*, erfordert.
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6. KONZEPTIONELLE UBERLEGUNGEN
TZI-erfahrene LeserInnen werden in
dem Ablauf Ahnlichkeiten, aber auch
Unterschiede im Vergleich mit den Mo-
dellen von Helga Beltz® und Angelika
und Eike Rubner® bemerken. Das Medi-
um und die Asynchronizitdt der Kommu-
nikation erfordern einige Anpassungen
bei der Lernplanung.

6.1 LERNUMGEBUNG PLANEN UND
EINRICHTEN, E-LEARNING UND
LERNEN IN PRASENZGRUPPEN
ABSTIMMEN
Wihrend in TZI-Kursen die Vorbereitung
sich tiblicherweise auf die Ortswahl, die
Themenformulierung und Wahl von pas-
senden Strukturen fiir einige Anfangs-
sitzungen konzentriert, verlagert die
Planung beim Blended Learning diese
Vorbereitungen in die
—inhaltliche Abgrenzung und Verkniipfung
von Prdsenz- und E-Learning-Phasen,
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- didaktisch-methodische Planung des ge-
samten Moduls und
- Ausgestaltung der Lernumgebung.

Je kognitiver das Lernziel ist, desto eher
eignet sich E-Learning. Bei Lernauf-
gaben, die auf eine Einstellungs- und
Verhaltensinderung abzielen, halte ich
E-Learning fiir ungeeignet. Bei vielen
kognitiven Lernzielen lidsst sich auch
ein emotionaler oder intuitiver Zugang
finden, gerade mit den Methoden des
Lebendigen Lernens der TZI. Deshalb
pladiere ich fir die Mischform ,Blen-
ded Learning“. Die Vorfertigung der
Bereiche, die Foren und ihre Aufgaben-
stellungen sowie die Einteilung in Ar-
beitsgruppen muss weit mehr voraus ge-
dacht und geplant werden. Der Aufwand
nimlich, je nach dynamischer Balance
in der Lerngruppe Foren-Themen und
-Strukturen nachtréglich anzupassen, ist
hoch. Dies kann evtl. technische Fehler
einschleppen, die die Lerngruppe u.U.
behindern.

6.2 DEM EINZELNEN ZUGANG VER-
SCHAFFEN, ERFOLGSERLEBNISSE
VERMITTELN

In meinem Beispiel ist der Fokus der

allgemeinen Aufmerksamkeit zunichst

eher auf die gemeinsame Schwierigkeit

im Umgang mit der neuen Technik Com-

puter, Ilias, Foren,... gerichtet.

Jede/r hat hier zunéchst seine ganz per-

sonlichen Hiirden dabei zu tiiberwinden,

sich Zugang zum Lernsystem zu ver-
schaffen. Leitungs-Intervention erfor-
dert hier,

- ein Lernsystem mit moglichst niedrigen
Zugangshiirden einzurichten,

- den TeilnehmerInnen beim Zugang (mdog-
lichst rasch) zu helfen bzw. ,,Vermissten“
nachzugehen, um die Ursache fiir ihr Feh-
len abzustellen,
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- sie fiir ihre ersten erfolgreichen Schritte
zu loben und

- beginnende Dialoge unter den Teilneh-
merInnen zu fordern.

Ein Weg, den schriftlichen Dialog an-
zuschieben und am Laufen zu halten,
besteht u.a. darin, eigene Beitrdge an
andere moglichst mit einer offenen Fra-
ge abzuschliefien. Beispiel: ,,... Ich habe
gute Erfahrungen mit (...) gemacht. Wie
sehen Ihre Erfahrungen dabei aus? Neu-
gierige Grifde T.K.“ Dabei stellt sich an-
fangs die Gruppe als Summe von einzel-
nen eher noch unverbundenen ICHs dar.

6.3 EIN ONLINE-WIR AUFBAUEN,
DEN ONLINE-GLOBE ERKUNDEN

Ich habe den Teil in meinem o.g. Kurs
gesplittet in zwei Teile: Der erste Teil fin-
det fiir alle gemeinsam in dem ,Cyber-
Café“-Forum statt. Das ist als GewOh-
nungsiibung, als Briicke zwischen ihrem
gewohnten sozialen Leben und der virtu-
ellen Welt hier gedacht. Hier konnen sie
ihren anfinglichen Frust tiber misslun-
gene Aktionen loswerden (,Mein ganzer
langer Beitrag ist weg! “), sich unterei-
nander helfen und so das Werkzeug Ili-
as mit seinen Funktionen kennen und
nutzen lernen. Angste vor moglichem
Virenbefall des eigenen Computers wer-
den geduflert: ,Verfiigt (Ilias) tiber einen
eigenen Virenschirm?“ Ich lese mit und
unterstiitze, wo notig.

Der zweite Teil findet zeitgleich in den 4
parallelen Gruppenforen statt, diesmal
themenzentriert, vgl. Aufgabe 1. Die Gro-
e der einzelnen Arbeitsgruppen liegt
bei 5 - 6 Personen. In dieser tiberschau-
baren Grofle ldsst sich in einem Forum
noch ein nachvollziehbarer Dialog fiih-
ren. Zu viele TeilnehmerInnen wiirden
den Verlauf zu schnell, zu uniibersicht-
lich machen. Die TeilnehmerInnen er-
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gidnzen ihr Profil auf der Plattform zu-

meist durch ein Foto von sich, von ihren

Kunstwerken und Links auf Webseiten,

die ihre beruflichen Titigkeiten de-

monstrieren: Sich vertraut machen, sich
wiedererkennen aus der Vorstellungs-
runde in dem anfinglichen Prisenzteil,
scheint ihr Motiv zu sein. Sie bauen an
ihrem Gruppen-WIR und gewinnen Pra-
xis mit dem Kommunikationsmittel.

Der Prozess verlduft lebhaft und ziigig,

getrieben von der Neugier aller. Und sie

werden fir ihre Beitrdge schnell mit ei-
ner Reaktion von anderen wahrgenom-
men und damit belohnt.

Zwei Interventions-Arten zum Aufbau ei-

nes virtuellen Teams und zur Ergebnissi-

cherung seien hier erwidhnt, auch, wenn
sie so Medien-typisch gar nicht sind:

- ,Weben*“: Damit ist gemeint, dass der E-
Moderator Gedankenfdden aus Beitrdgen
verschiedener TeilnehmerInnen zueinan-
der in Beziehung setzt (,,verwebt“) und
die jeweiligen Autoren bittet, sich zu den
Parallelen / Unterschieden etc. inhaltlich
zu GufSern.

- w2Zusammenfassen“: Ist eine Arbeits-
aufgabe in einem Forum abgeschlossen,
schreibt der Moderator (oder ein/e Teil-
nehmerIn) eine Zusammenfassung des
Dialogs, eine Art Quintessenz. Dieser letz-
te Beitrag im Forum hilft spdter anderen,
z.B. zu spdt Gekommenen, die geleistete
Arbeit selbst bei einem uniibersichtlichen
Diskussionsverlauf nachzuvoliziehen.

6.4 AM THEMA ARBEITEN: LERNMA-
TERIALIEN NUTZEN, INFORMATIO-
NEN SAMMELN, GEMEINSAME ENT-
SCHEIDUNGEN TREFFEN, ROLLEN
AUSDIFFERENZIEREN

Die Aufgabe 2 (vgl. oben) erfordert, dass
die TeilnehmerInnen das Skript zumin-
dest bis zu einem gewissen Teil durch-
arbeiten, um zu einer — zunéichst indivi-
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duellen - Lésung zu kommen. Es wire
allerdings eine langweilige Unterneh-
mung, wenn jede/r in der Gruppe nur
seine eigene Losung im Forum verdffent-
lichte. Durch die Vorgabe, aus 6 individu-
ellen Vorschldgen mit je 4 Komponenten
sich auf ein gemeinsames Konzept mit
nur 3 Komponenten zusammen zu rau-
fen, wird Interaktion erzeugt (vgl. oben:
»~Weben*). Und genau diese Erfahrung -
Ich schreibe was, werde wahrgenommen
von den andern, die reagieren (hiufig
im %;-Stunden-Takt) darauf, das Gan-
ze auch unter Termindruck - macht die
Gruppenarbeit lebendig und ergiebig.
Hier beobachte ich im Verlauf einige
Konflikte: Alle in der Gruppe sollen sich
ja personlich dufiern und dann auf min-
destens einen Beitrag anderer reagieren.
Einige fangen in der Zeitspanne sehr
frith an, andere warten fast bis zum Ab-
lauf der Frist, bis sie sich zu Wort mel-
den. Wieder andere fallen in der Gruppe
unangenehm auf, weil sie offensichtlich
die Aufgabe nicht recht gelesen (verstan-
den?) haben und was ganz anderes tun
als erwartet.

An einigen Stellen habe ich zwar Miss-
verstindnisse ausrdumen miissen, hidu-
fig hat sich die Gruppe aber selbst re-
guliert. Eine virtuelle Gruppe, die ihre
Binnenstruktur noch nicht gefestigt und
noch kein Entscheidungs-Verfahren ent-
wickelt hat, versucht zunidchst Entschei-
dungen im Konsens als Peers zu treffen.
So lautet meine Beobachtung. Das ent-
puppt sich als nicht einfach. Im Verlauf
tendieren die Gruppen deshalb dazu,
sich in Rollen auszudifferenzieren. Sie
suchen unter sich informelle Koordina-
torInnen. Kriterium dabei ist meist, dass
der/die Betreffende besonders miihe-
los mit den Computeraufgaben zurecht
kommt: z. B. Ergebnisse in einer Excel-
Tabelle oder einem Wiki darstellen oder
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Dateianhidnge auf die Lernplattform
hochladen kann. Sie sind sehr engagiert
bei der Sache: Beitridge werden in den 14
Tagen, die insgesamt fiir die Bearbeitung
zur Verfiigung stehen, von morgens 9 bis
nach 23 Uhr veroffentlicht. Die meisten
liefern weit mehr Beitridge ab, als in der
Aufgabe gefordert.” Das hilt mich in der
Zeit ziemlich in Atem. Schliefilich bin
ich immer wieder mal direkt angespro-
chen oder eine Gruppe verrennt sich im
Verstdndnis dessen, was erwartet wird.
Dies erfordert eine sehr zeitnahe Reak-
tion. Eine Teilnehmerin schreibt dazu:
»--- im Endeffekt (...) ist eine permanente
Kommunikation - offener Austausch das
Aund O im Projektmanagement...*

Nicht oder tagelang verzogert zu reagie-
ren, erzeugt bei etlichen TeilnehmerIn-
nen dagegen ein Gefiihl der Desorientie-
rung und Demotivation, befiirchte ich.
Vier Aufgaben dieser Art sind in 2 Wo-
chen gerade zu schaffen, zumal, wenn es
sich um Arbeit handelt, die neben dem
Beruf erledigt werden muss wie bei al-
len hier. Viele haben sich im Nachhinein
mehr Zeit fiir die Bearbeitung gewiinscht.

7. UBERGANG VOM E-LEARNING-
ZUM PRASENZ-TEIL

Die Bearbeitungszeit endet am gleichen
Tag, an dem das Modul mit einer Pri-
senzveranstaltung fortgesetzt wird. So
soll ein direkter Ubergang zwischen den
beiden Vermittlungsformen erméglicht
werden. Der folgende Prasenzteil um-
fasst drei Arbeitstage. Der erste Tag ist
der Aufgabe gewidmet, die begonnenen
Modellprojekte aus der E-Learning-Zeit
weiter zu planen: Kosten- und Zeit-Kal-
kulation, Qualitiatskriterien,... um die
Ubung an dem fiktiven Beispiel abzu-
schliefden. Was folgt, ist eine Pause von
ca. 3 Wochen. In der Zeit schlagen die
TeilnehmerInnen aus ihrer jeweiligen
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Arbeit Projektaufgaben vor. Ich wihle
unter didaktischen Gesichtspunkten
eine Konzertreihe, eine Ausstellung, eine
Licht-Performance und ein Kurzfilm-
projekt aus. Die 2 letzten Tage sind nun
der Planung dieser Projekte gewidmet.
In vier neu zusammengesetzten Teams
werden sie bearbeitet. In Plenumsrun-
den werden jeweils die Zwischenergeb-
nisse der Planungen vorgestellt und die
Gruppenprozesse analysiert. Mittels kol-
legialer Beratung unterstiitzen wir ge-
meinsam einzelne TeilnehmerInnen bei
bestimmten Projektaufgaben aus ihrem
beruflichen Kontext. Das soll hier aber
nicht néher eroértert werden.

8. FEEDBACK DER TEILNEHMERIN-
NEN ZUM E-LEARNING-MODUL
Zu Beginn des Prisenzteils sollen die
TeilnehmerInnen zunichst zuriickbli-
cken auf die geleistete Arbeit und reflek-
tieren wie sie das erlebt haben und auf
diese Weise Abschied nehmen von der
E-Learning-Phase: vgl. das néchste Ka-
pitel. Etliche TeilnehmerInnen erleben
das anders, als ich es erwartet habe: Sie
vermissen die dichte Internet-Kommu-
nikation in ihrer Kleingruppe. Jetzt in
der Gesamtgruppe ist es nicht mehr so
tiiberschaubar und nah wie vorher. Fiir
sie hitte es so weiter gehen kénnen -
durchaus auch parallel zu den Prisenz-
tagen, die nun folgen. Ausdruck eines
nicht vollzogenen Abschieds? ,Stellen
Sie uns doch noch ein paar Aufgaben,
Herr K.“ Ich folge dem Wunsch nicht.
Das Riickschau-Thema lautet: ,Riick-
blick auf 2 Wochen E-Learning: Wie er-
ging es mir und uns mit
-dem Thema ,Projekt-Management’,
—-dem Medium Ilias,
- der Zusammenarbeit in der Gruppe und
mit
- dem E-Tutor T.K. und anderen8?“
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HIER DIE ERGEBNISSE:

RUCKBLICK AUF 2 WOCHEN E-LEARNING: WIE ERGING ES MIR UND UNS MIT ...

e

=iesi o0 line
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FAZIT
Das positive Echo hat mich gefreut und
bestdrkt in manchen konzeptionellen
Uberlegungen. Andern wiirde ich kiinf-
tig folgendes:
1. Ich wiirde versuchen, meine Leitungs-—-
Aufgaben kiinftig auf zwei Funktionstrédger
mit unterschiedlichen Rollen aufzuteilen:
- aufeinen Fachtutor, der den Gruppenpro-
zess steuert, die fachlichen Fragen bei der
Gruppenarbeit beantwortet und in Kon-
fliktsituationen moderiert und
- auf einem Medientutor, der bei dem tech-
nischen Umgang mit der Lernumgebung
behilflich ist — sowohl
— als technischen Berater fiir den
Fachtutor beim Aufbau der Lern-
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umgebung im Rahmen der Vorberei-
tungen als auch im Verlauf
— als Lernbegleiter fiir die Teilneh-
merInnenbei ihren Anfangsschwie-
rigkeiten mit dem neuen Medium. Er
kann z.B. dem Helpdesk des Rechen-
zentrums angehdéren.
2. Vor Beginn wiirde ich von den Teilneh-
merInnen Informationen tiber ihr individu-
elles Vorwissen (und Angste) bzgl. Internet-
basierten Kommunikationsmitteln wie z.
Bsp. Foren und Dateiupload-Funktionen
erheben, etwa durch eine Fragebogenak-
tion. Diese Information flief$t dann in die
Feinplanung der Einfiihrungsveranstal-
tung fiir die konkrete Gruppe ein: Wie weit
muss ich da jeweils ausholen? Was kann
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ich als bekannt voraussetzen? Wie viel Zeit
und Lehrpersonal benétigt das?

3. Einige Zeit vor der Auftakt-Veranstal-
tung wiirde ich eine Art Kurz-Bedienungs-
anleitung fiir Ilias und die Zugangsdaten
zu Ilias versenden - in der Hoffnung, dass
die TeilnehmerInnen ihrer Neugierde fol-
gen und sich den Weg zu der Ilias-Oberfld-
che schon zu Hause suchen.

Wie Ilias hier in der Lehre eingesetzt
worden ist, stellt offensichtlich auch fiir
die Universitidt X. Neuland dar. Andere
Dozenten nutzen das Medium Internet
bislang eher als Verteil-Service fiir ihre

Vorlesungsunterlagen. Versuche, veran-
staltungsbegleitende Foren zu betrei-
ben, stofden bei Studierenden - wie ich
selbst bei eigenen Vorlesungen erleben
muss - auf wenig Echo. Was da fehlt, ist
ein fiir Studierende erkennbarer Nutzen,
Gebrauch von dem Angebot zu machen.
Ich konnte mich hier weitgehend frei
von einem nahen Priifungsdruck bewe-
gen, die TeilnehmerInnen waren eher
intrinsisch motiviert, an der Sache und
der lebendigen Vermittlungsmethode an
einem gemeinschaftlichen Erfolgserleb-
nis interessiert und eben nicht an indivi-
duellen Credit-Points oder Noten.

FUSSNOTEN

Ipieses Akronym steht fiir Integriertes Lern-, Informations- und Arbeitskooperations-System.

vgl. http://www.e-learning.uni-koeln.de/132.html
2http://www.moodle.org
3,.B. http://www.usenetverwaltung.org/netiquette/

4http:/ /www.netzkaffee.de/

5Beltz, Helga: Auf dem Weg zur arbeitsfihigen Gruppe, Mainz, 1988

6Rul:mer, Angelika & Rubner, Eike: Die Entwicklungsphasen einer Gruppe-Grundkonflikte,

Einstellungen dem Leiter gegeniiber und Leiterinterventionen; in: Lohmer Cornelia & Standhardt,

Riidiger (Hsg.): TZI. Pidagogisch-therapeutische Gruppenarbeit nach Ruth C.Cohn, Stuttgart, 1992.

7Die erfolgreiche Teilnahme an dem E-Learning-Modul ist eine der Bedingungen fiir den Erhalt des

Zertifikats. Dabei wird aber nur die Quantitit (mindestens 1 eigener Beitrag und mindestens 1

Stellungnahme zu einem Beitrag anderer) als Erfolgs-Kriterium herangezogen. Eine qualitative

Bewertung gibt es nicht.

8pamit sind die Programmleiterin und Helpdesk-Mitarbeiter des Uni-Rechenzentrums gemeint

LITERATURNACHWEIS

- Salmon, Gilly: E-tivities, Der Schliissel zu aktivem Online-Lernen, Ziirich, 2004 (eine sehr lohnende Lektii

re fiir die Gestaltung von verteilten Lerngruppen mit vielen praktischen Anregungen!)

- Duarte, Deborah L. & Snyder, Nancy Tennant: Mastering Virtual Teams, 2nd. Ed., San Francisco, 2001
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turellen Projektgruppen)

- http://www.e-learning.uni-koeln.de/132.html
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VERTRAUEN IN DER
FUHRUNGSARBEIT
ERREICHEN

Was kann TZIl dazu beitragen?

ELISABETH GORES-PIEPER

EINLEITUNG

Seit Giber 25 Jahren arbeite ich mit Fiih-
rungskriften in unterschiedlichen Si-
tuationen, Branchen, Lindern, auf un-
terschiedlichen Hierarchieebenen und
zu verschiedenen Anldssen. Ob im Stra-
tegieworkshop, im Einzelcoaching, im
Managementtraining, im Fihrungsse-
minar, im OE-Beratungsprozess oder in
anderen Zusammenhéngen - ein Thema
zieht sich durch alles wie ein roter Fa-
den: Vertrauen. Ohne Vertrauen funkti-
oniert Fiihrung nicht. Oder geht es viel-
leicht doch anders?

KENNEN SIE Z.B.:

-die Stechuhr, auch in moderneren Fassun-
gen zur Anwesenheitskontrolle

- eine iibertriebene Abstimmungs- und
Besprechungskultur

- eine Informationsflut, die kaum noch
beherrschbar, geschweige denn tiber-
schaubar bleibt

- eine zunehmend deutliche Angst vor Ver-
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antwortung (bei Fehlern ist man dann
schnell identifizierbar und schuldig)

- eine stark wachsende Absicherungskul-
tur?

Geht doch auch, irgendwie - jedoch: da-
hinter verbirgt sich mangelndes Vertrau-
en. Bei einer Firma konnte ich dazu eine
merkwiirdige Erfahrung machen. Die
interne Organisationsabteilung hat fest-
gestellt, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in der Produktion sehr viele
Uberstunden angeh#uft hatten. Der Be-
triebsrat forderte, dass dies enden miis-
se. Es traten Stresssymptome auf und
erste gesundheitliche Schidden bei Ein-
zelnen. Trotz intensiver Nachforschung
und Befragung lief3 sich keine wirklich
logische Ursache erkennen.

Meine Firma erhielt den Auftrag, Semi-
nare zum Thema Selbstorganisation,
Stressabbau, Eigenverantwortlichkeitim
Umgang mit Zeit usw. zu konzipieren
und durchzufithren. Ich habe sie ge-
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meinsam mit einem Mitarbeiter geleitet.
Interessanterweise habe ich in diesen
Seminaren die wirklichen Ursachen des
Problem erfahren: Das Unternehmen
hatte einen lingeren Umstrukturie-
rungsprozess hinter sich mit dem Abbau
von Hierarchieebenen, Einfithrung von
Teamarbeit in der Produktion, Verlage-
rung von Verantwortung nach unten, we-
niger ,Hauptlinge*.

Viele tradierte Rollen und Funktionen
wurden verdndert. Und die Mitarbeiter
hatten die Orientierung verloren, waren
noch nicht in den neuen Rollen ,ange-
kommen¥, waren teilweise verunsichert
und entwickelten ein ziemliches Maf3 an
Misstrauen, ob nun wirklich der ehema-
lige Vorgesetzte nichts mehr zu sagen
habe, sie nicht mehr beurteilen wiirde,
also wirklich entmachtet sei. Dadurch
entstand eine Kultur der Absicherung,
der Vergewisserung und die Bespre-
chungen wurden héufiger und dauerten
ldnger, da man sich ja immer 6fter und
mit immer mehr Personen abstimmen
und riickversichern wollte.

Und gleichzeitig stieg der Druck auf die
Produktion in Bezug auf Quantitit und
Qualitdt. Dadurch fielen immer mehr
Kontrollen an..und man bildete im-
mer mehr Kontrolleure aus. Vertrauen
ist nicht messbar, kann in keinen Ge-
schéftsbericht geschrieben oder an der
Borse gehandelt werden, daher braucht
es Mut, Zutrauen und Fiihrungsfihig-
keit.

WIE ALLES BEGINNT

Zu Beginn der Beziehung der Mitarbeiter
und der Mitarbeiterinnen zu ihren Vor-
gesetzten sind die meisten Menschen
bereit, ihren Vorgesetzten einen Vertrau-
ensvorschuss zu geben. Was bedeutet
das? Winfried Berner beschreibt es an-
schaulich:
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»~Am Anfang zwischenmenschli-
cher Beziehungen steht ein Ver-
trauensvorschuss. Wir wiren gar
nicht lebensfihig, wenn wir jedem,
der uns auf der Strafie begegnet
oder neben uns in der U-Bahn sitzt,
unterstellen wiirden, dass er uns
moglicherweise verpriigeln, aus-
rauben oder umbringen mochte...
unser gesamtes Zusammenleben
basiert auf einem Grundvertrauen
darauf, dass unsere Mitmenschen
halbwegs friedfertig, gesittet und
vertrdglich durch den Alltag ge-
hen... Das Vertrauen zu fremden
Menschen wichst, wenn wir eine
Weile mit ihnen zusammen wa-
ren, ohne schlechte Erfahrungen
zu machen. ... Zusétzlich Vertrauen
bildend wirkt eine nette, freundli-
che Kommunikation und zwar mit
verbliiffender Geschwindigkeit.“!

VERTRAUENSVORSCHUSS
ZWISCHEN MITARBEITERINNEN

UND VORGESETZTEN

Wann vertrauen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ihren Vorgesetzten? Als
erstes steht die Entscheidung, d.h. der
Vertrauensvorschuss in den Chef. Wenn
jemand in einer neuen Firma zu arbei-
ten beginnt, wird es in den allermeisten
Fillen so sein, dass die Entscheidung zu
einem Anfangsvertrauen bereits gefallen
ist. Das hat mit den Erfahrungen im Vor-
feld zu tun: Wie war die gesamte Einstel-
lungsphase? Wurde das Bewerbungs-
verfahren wertschéitzend erlebt? Fuhlt
sich der Kandidat fiir seine bisherigen
Leistungen gewiirdigt, fithlt er sich ,,aus-
gewdhlt“? Dies alles gilt natiirlich auch
umgekehrt, also vom Vorgesetzten in
Richtung der neuen MitarbeiterInnen.
Ohne ein gewisses Maf$ an Vertrauens-
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vorschuss wird wohl niemand eingestellt
werden. Wenn ich als Chef jemandem et-
was nicht zutraue, kein Vertrauen in die
Person habe, warum sollte ich ihr einen
Job geben?

VERTRAUEN ENTWICKELN

Vertrauen muss sich also entwickeln, es
kommt nicht von alleine. Aber gerade in
der Rolle als Vorgesetzte ist es sinnvoll,
in wachsendes Vertrauen zu investieren.
Welche Faktoren lassen sich identifizie-
ren, die Vertrauen wachsen lassen? Aus
der Fachliteratur und aus entsprechen-
den Untersuchungen wissen wir, dass
ganz oben in der Skala Authentizitit,
klare Kommunikation, Verlisslichkeit
und Transparenz von Entscheidungen
stehen. MitarbeiterInnen wiinschen und
brauchen Vorgesetzte, die Orientierung
geben und je nach Erfahrung, Kompe-
tenz und sicher auch Betriebszugehorig-
keit von MitarbeiterInnen Spielrdume
definieren, in deren Rahmen die Mitar-
beiterInnen sich bewegen, entwickeln
und ihre Arbeitsprozesse eigenverant-
wortlich gestalten konnen. Vorgesetzte,
die auf einer Vertrauensbasis fiihren,
kontrollieren dann lediglich die Ergeb-
nisse, beurteilen die Leistung - und
nicht jeden einzelnen Schritt. Dieses
Fihrungsverhalten findet sich als Forde-
rung bei den meisten Autoren, die sich
in den letzten Jahren mit diesem Thema
beschiftigt haben.?

»Es gibt sie leider noch. Fithrungs-
kréfte, die ihre Angestellten be-
handeln wie Unmiindige; die ih-
nen etwa verbieten, das Internet
am Schreibtisch privat zu nutzen,
gleichzeitig aber erwarten, dass
sie tiber das private Smartphone
am Wochenende erreichbar blei-
ben; die Arbeitszeiten mithilfe von
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Stempeluhren kontrollieren und
den Plausch in der Kaffeekiiche
mit der schnippischen Bemerkung
"Wohl sonst nichts zu tun?" kom-
mentieren. Kann man so machen.
Blof3: Wo starre Regeln und Kont-
rolle herrschen, gedeiht keine Kre-
ativitit. Es sind vor allem die Fach-
und Fihrungskrifte von morgen,
die ein anderes Arbeitsumfeld
brauchen. 76 Prozent der 18- bis
25-Jahrigen in Deutschland erwar-
ten grofiere Freiheiten - insbeson-
dere flexible Arbeitszeiten. 73 Pro-
zent wollen zudem mobil arbeiten,
etwa von zu Hause aus, fand im ver-
gangenen Jahr die Denkfabrik Glo-
bal Workplace Innovation heraus.
Kurzum: Die Nachwuchskrifte
wollen sich entfalten. Jeder Einzel-
ne ist wichtig. Nattirlich ist dafiir
Vertrauen notwendig. Wer seinen
Mitarbeitern Freiheiten ldsst, muss
sich umgekehrt darauf verlassen,
dass sie den Kredit nicht ausnut-
zen. Diese Souverdnitidt haben
nicht viele Chefs. Sollten sie aber:
Je mehr eine Fithrungskraft dazu
neigt, Macht auszuiiben, desto we-
niger kommunizieren Mitarbeiter
untereinander, konnte die Wissen-
schaftlerin Leigh Plunkett Tost von
der Universitdt von Washington
erst vor wenigen Monaten zeigen.
Mehr noch: Am Ende beteiligten
sich die Versuchspersonen weni-
ger an Diskussionen und engagier-
ten sich im Job kaum noch. Die Lo-
sung? Denkbar einfach: "Manager
miissen klar kommunizieren, dass
jeder einzelne Mitarbeiter wichtig
ist und sie wie Erwachsene behan-
deln," sagt Tost. Und sich stets vor
Augen fithren: Kontrolle ist zwar

gut — aber Vertrauen ist besser*.3
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Auch Klaus Doppler warnt in einem Arti-
kel tiber unterschiedliche Fithrungsstile
in Krisen:

»Gefiihrt wird nach dem Prinzip
von nicht verhandelbarer An- und
Zurechtweisung. Der potenzielle
Nachteil dieses Krisenstils: Viele
geben ihre Eigenverantwortung ab
und unterwerfen sich dem Ober-
kommandierenden. Die eigenen
Erkenntnisse, Ideen und Hand-
lungsalternativen werden zurtick-
gehalten. Man fihrt aus, ohne da-
fir wirklich die Verantwortung zu
ibernehmen.

Ein weiterer potenzieller Nach-
teil, haufige Spétfolge auf liange-
re Sicht hin: Krisenmanager ge-
wohnen sich an diesen absoluten
Herrschaftsstil und legen ihn auch
dann nicht ab, wenn die Krise
langst vorbei ist. Als fatale Ergén-
zung behalten auch die Mitarbei-
ter ihre entsprechenden opportu-
nistischen, feedbackabstinenten
Verhaltensmuster bei - und so wird
das altbekannte Gesamtmuster
«hofisches Verhalten» immer wie-
der neu reproduziert.“*

Doppler weist in seinem Artikel auf die
fatalen Folgen von solchen entmiindi-
genden Fihrungsverhaltensweisen hin,
aus denen enormer Schaden fiir das Un-
ternehmen entstehen kann.Ein weiterer
Vertrauen bildender Faktor ist das grof3e
Gebiet der Kommunikation und Infor-
mation. Vertrauen wichst durch besse-
res Kennenlernen. Das geht am besten
durch Erfahrungen, die man miteinan-
der macht und durch das Gesprach. Kon-
struktives Feedback gibt dabei eine gute
Orientierung, gerade in der Anfangs-
phase der Zusammenarbeit, wenn man
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sich noch nicht kennt und es leicht zu
Missverstindnissen kommen kann. In
dieser Phase ist auch das Informations-
bediirfnis am grofiten und hat in einer
Anfangsphase auch durchaus seine lo-
gische Berechtigung. Wenn jedoch das
hohe Informationsbediirfnis nicht nach-
lasst, sondern eher noch wichst, dann
sollte man nach Ursachen fiir dieses
Misstrauen forschen. Dabei ist es nicht
etwa so, dass die meisten MitarbeiterIn-
nen immer alles wissen méchten, aber
sie brauchen das Gefiihl, dass ihnen kei-
ne wesentlichen Informationen vorent-
halten werden.

Damit ist nicht gemeint, allen Mitarbei-
terInnen jede Information jederzeit, un-
gefiltert und unsortiert zukommen zu
lassen. Unter einer Uberfiille von Infor-
mationen leiden viele MitarbeiterInnen,
vor allem in grofleren Unternehmen.
Diese erdriickende Menge an Informa-
tionen entsteht nicht zuletzt durch die
unsédgliche Gewohnheit in vielen Unter-
nehmen, beim Versenden von E-Mails,
alle auf Cc zu setzen. Das ist eher kontra-
produktiv. Es wird dadurch schwer, das
Wesentliche zu extrahieren und daraus
Schliisse fiir den eigenen Arbeitsbereich
zu ziehen und dabei das wirklich Wich-
tige zu treffen. Es gibt schon Unterneh-
men, die genau aus diesem Grund klare
Vorgaben zum Umgang mit E-Mails her-
ausgebracht haben.

AUS DER PRAXIS:

QUALITAT STATT QUANTITAT BEI
INFORMATIONSFULLE

In einem grofleren Projekt zur Ent-
wicklung von Fiithrungsfdhigkeiten (Dt.
Konzernniederlassung mit 1200 Mitar-
beitern, 3 Fithrungsebenen) haben sich
die Fihrungskrifte der unteren und
mittleren Ebene stidndig dariiber be-
klagt, dass ihre Mitarbeiter mehr bzw.
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alle Informationen haben méchten und
ihnen Vorwiirfe machen, sie wiirden
nicht gut informiert. Jedoch stelle sich
immer wieder heraus, dass die Mitarbei-
ter die Informationen nicht lesen. Mit
teilweise fatalen Folgen, denn viele Vor-
gesetzte nahmen an, wenn sie die ent-
sprechenden Sitzungsprotokolle an alle
MitarbeiterInnen schickten, wiren alle
informiert. Das setzten die Vorgesetzten
einfach voraus. Im Beratungsprozess
haben wir dann gemeinsam in der Dis-
kussion eine Losung gesucht, die beides
sichert: den Zugang zu den Informatio-
nen, die die jeweiligen MitarbeiterIn-
nen und ihren Arbeitsbereich betreffen,
ohne sie dabei durch die unstrukturierte
Menge zu erschlagen. Ich regte an, dass
die Vorgesetzten in den wochentlichen
Besprechungen mit ihren Mitarbeitern
die Informationen in Form von Schlag-
zeilen (fiir TZI'ler: einladend formulierte
Themen) benennen. Damit erhalten alle
in kiirzerer Zeit einen Uberblick iiber die
Themen und kénnen dann unmittelbar
nachfragen oder spiter nachlesen, das
sie weiter betrifft und interessiert. Die
MitarbeiterInnen wihlen aus und tber-
nehmen damit gleichzeitig Verantwor-
tung fiir ihren Bereich. Und wenn sie in
der Folge mit einem Thema konfrontiert
werden, was neu auf sie zukommt, erin-
nern sie sich an die Schlagzeile und wis-
sen, dass es dazu etwas gibt. Dies wurde
iber mehrere Monate erprobt und bis
heute mit Erfolg praktiziert.

Ganz nebenbei haben die jeweiligen Vor-
gesetzten allméahlich ein Gefiihl fir die
Formulierung guter Themen entwickelt,
um neugierig auf mehr zu machen und
es entstand eine Art kleiner Wettbewerb
um ,die tollste Schlagzeile.“ Durch die
manchmal gut gelungenen Formulie-
rungen haben sich die Themen im Ge-
déchtnis verankert und es sind mehr In-
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formationen bei den MitarbeiterInnen

angekommen als zuvor. Beispiele dazu:

- Chancen und Risiken der Team-Zusam
menlegung!

- Gemeinsam ohne Entlassungen schrump-
fen —wie kommunizieren wir das eindeu-
tig und kriegen alle ins Boot?

- Neues Gesetz beeinflusst unsere Arbeits-
menge und Aufwand - wie organisieren
wir die Mehrarbeit?

Diese Form der Schlagzeilenkommuni-
kation half in dem benannten Fall, den
Uberblick zu bekommen und reduziert
etwas von der Komplexitit, von der sich
die MitarbeiterInnen zunehmend tber-
fordert fihlten. Mit dieser Umstellung
ist es gelungen, dass sich die Mitarbei-
terInnen ernst genommen fithlen und
sie tibernehmen mehr Verantwortung.
Das Bediirfnis der Vorgesetzten, die In-
formationen weiterzugeben, wird damit
ebenso beriicksichtigt wie das Bediirf-
nis der MitarbeiterInnen, nicht von der
Informationsflut erschlagen zu werden.
Dieses Ernst nehmen der Bediirfnisse
auf beiden Seiten ist es, was Vertrauen
erzeugt. Den Impuls zu dem beschrie-
benen Vorschlag bekam ich aus der TZI-
Hilfsregel ,Nur einer zur gleichen Zeit*“
und der daraus folgenden Anregung von
Ruth Cohn, sich per Schlagzeile zu ver-
standigen, wenn alle gleichzeitig reden
wollen.”

VERTRAUEN IN KRISEN SITUATIONEN
Ein weiterer Aspekt der Kommunikation
zwischen MitarbeiterInnen und Vorge-
setzten, von der viel Vertrauen abhéngt,
ist die Klarheit und Eindeutigkeit, in
der kommuniziert wird. Es hat sich ge-
zeigt, dass die meisten MitarbeiterInnen
auch schlechte Nachrichten verkraften
konnen, wenn sie frithzeitig in das Ge-
schehen eingebunden werden und klar

© Copyright by Fachgruppe Wirtschaft, www.tzi-wirtschaft.org, 2015

JdddIId-SHIOD HLAAVSITH



WWW.TZI-WIRTSCHAFT.ORG

geredet wird. Dazu gehort auch, dass
Vorgesetze Zusammenhinge erklidren
und verdeutlichen, insbesondere mogli-
che Handlungsoptionen fiir Mitarbeite-
rInnen, z.B. in einer Unternehmenskrise
aufzeigen.

PRAXIS BEISPIEL: RETTUNG DES STAND-
ORTES DURCH KOMMUNIKATION?

Einer Berliner Niederlassung eines
amerikanischen Industriebetriebes mit
ca. 1400 MA drohte Mitte der 90er Jah-
re die Schlieffung. Der Mutterkonzern
hatte sich entschieden, die Produktion
von Deutschland weg nach Australien
zu verlagern. In Berlin sollte als deut-
sche Repriasentanz eine kleine Abtei-
lung bleiben, vor allem fiir Marketing
und Vertriebsaktivititen. Der Niederlas-
sungsleiter entschied sich fiir eine offe-
ne und deutliche Kommunikation iiber
alle Hierarchieebenen und sorgte dafiir,
dass die Informationen weiter kommu-
niziert wurden, im Sinne einer Kaska-
de. Die wesentliche Frage war dabei:
Was kann gemeinsam mit allen Kriften
getan werden, um den Standort zu ret-
ten? Es wurden klare Zahlen benannt,
steigende Qualitdtserwartungen an eine
hoch technisierte moderne Produktion,
Flexibilitdit der MitarbeiterInnen und
notwendige Qualifikationen vor allem
bei den vielen ungelernten Kréften. Da-
mit war von Anfang an klar, dass es eine
kleine, aber reelle Chance gab. Durch
die umfassende Information aller Mitar-
beiterInnen konnte das Vertrauen in die
Fihrung deutlich gesteigert und gefes-
tigt werden. Die tiberwiegende Zahl der
Betroffenen hat sich beteiligt und mitge-
arbeitet und unter grofder Anstrengung
in relativ kurzer Zeit entsprechende
Weichen gestellt und sichtbare Resulta-
te erbracht. Dies beeindruckte den Mut-
terkonzern und man entschloss sich,
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die Produktion in Berlin zu lassen und
aufgrund der messbaren Verbesserung
der Kompetenzen der MitarbeiterInnen
ein neues Produktin Berlin produzieren
zu lassen. Zitat aus einem Zeitungsinter-
view des damaligen Leiters:

"Es war unser Vorteil, dass wir
Spitzenprodukte herstellen. Das
Know-how unserer Mitarbeiter ret-
tete den Standort", sagte Hermann
Meier. ,Statt der SchliefSung wurde
schliefdlich das Personal sogar um
200 Stellen aufgestockt.“®

Was sich an diesem Beispiel zeigt ist, wie
weitreichend eine offene, authentische
Kommunikation im betrieblichen Alltag
die Leistung und den Erfolg der gemein-
samen Arbeit beeinflussen kann. Dabei
geht es nicht um grenzenlose Offenheit,
sondern um das, was Ruth Cohn mit ,,se-
lektiver Authentizitit“’ beschreibt. Da-
bei stellt sich sofort die Frage: Wie per-
sonlich darf ein Vorgesetzter eigentlich
sein? Aus meiner umfangreichen Bera-
tungserfahrung kann ich sagen, dass es
auch hier um das richtige Maf3 geht. Vor-
gesetzte sollen nicht die besten Kumpel
sein, aber sie sollten auch etwas von ih-
rer personlichen Situation in angemes-
sener Form mitteilen, sich als Mensch
zeigen.

PRAXISBEISPIEL: VERTRAUEN IN DIE
PERSON DES CHEFS-ODER PERSONLICH
SEIN ALS VERTRAUENSMASSNAHME?

In einem mittelstdndischen Unterneh-
men (ca. 90 MitarbeiterInnen) habe ich
einen ldngeren Umstrukturierungs-
prozess begleitet. Es sollten mehre-
re Abteilungen fusionieren und neue,
schlankere, projektbezogene Strukturen
aufgebaut werden. Die Steuerungsgrup-
pe, mit der ich den Prozess begleitete,

© Copyright by Fachgruppe Wirtschaft, www.tzi-wirtschaft.org, 2015



entwickelte inhaltliche und logische Zu-
sammenschliisse, die Arbeitsprozesse
vereinfachen und beschleunigen soll-
ten. Das Gesamtkonzept drohte am hef-
tigen Widerstand von zwei betroffenen
Fihrungskriften zu scheitern, die auch
Mitglieder der Steuerungsgruppe wa-
ren. Es war nicht moglich, selbst nicht
nach allen Regeln der Kunst, die Hinter-
griinde zu erfahren, es wurden immer -
scheinbare - Sachargumente rhetorisch
perfekt und uberzeugend vorgetragen.
Das dauerte ca. 3 Monate und 6 Sitzun-
gen. Ich stolperte zunéchst nur tiber den
zunehmend als unangemessen emp-
fundenen Widerstand. Beide Personen
saflen auffallend voneinander getrennt
- normalerweise setzen sich Personen,
die die gleichen Auffassungen vertreten,
eher nebeneinander. Meine Intuition
regte sich frithzeitig, ohne dass ich mein
,Bauchgefiihl* wirklich hitte deuten
konnen; etwas war einfach seltsam. Im
Nachhinein wurde mir klar, dass es eine
typische Reaktion auf eine Person ist, die
etwas verschweigt, nicht offen ist. Wir
sind irritiert, ohne zu wissen, warum.
Gut, wenn man das tiberprifen kann.
Da der gesamte Prozess dadurch lahm-
gelegt wurde, der Sachauftrag der Grup-
pe nicht erledigt werden konnte und ich
zunehmend irritiert wurde, suchte ich
das Gesprédch unter vier Augen mit je-
dem der beiden. Dort erfuhrich, dass die
beiden seit drei Jahren heimlich verhei-
ratet waren und es niemand im Betrieb
(aufler der Lohnbuchhalterin) wusste.
Das sollte auch so bleiben und musste
bei der neuen Struktur (heimlich) Be-
achtung finden. Es eriibrigt sich aufzu-
zeigen, dass diesen beiden Vorgesetzten
von den MitarbeiterInnen im Hause am
meisten Misstrauen entgegengebracht
wurde, wie eine MitarbeiterInnen-Befra-
gung ergab.
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VERTRAUENSKONTO

An diesem Beispiel wird deutlich, dass
niemand erwarten kann, dass der oder
die Andere ihm vertrauen, wenn man
es selbst nicht getan hat. Wie bei einem
Bankkonto muss ich erst etwas einzah-
len, bevor ich etwas abheben kann. Im
Grunde ist das vermeintliche ,,Geheim-
nis des Vertrauens“ dhnlich simpel wie
das ,Geheimnis einer guten Beziehung*:
Jenseits aller romantischen Verkldrung
liegt es ganz einfach darin, dass man von
einem Konto nicht nur abheben kann,
sondern auch etwas einzahlen muss. Fir
das ,Vertrauenskonto*“ gilt genau wie fiir
ein Bankkonto:

,Wer einen hohen Kontostand an-
strebt, muss dafiir Sorge tragen,
dass er mehr einzahlt, als er ent-
nimmt. Und wer will, dass sein
Konto im Plus ist, der sollte zweck-
maéfligerweise mit dem Einzahlen
beginnen und nicht mit dem Abhe-
ben.«8

Was fiillt das Vertrauenskonto?

- Ehrliche und respektvolle Kommunikation

-Klare Sprache, auch bei unangenehmen
Themen

- Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen

- Konstruktives Feedback

- Unterscheiden zwischen Vertrauen und
Vertrautheit (nett sein sagt nichts iiber
Vertrauen aus)

- Vertrauen und Kontrolle schliefSen sich
nicht aus, uneingeschrdnktes Vertrauen
gibt es nicht am Arbeitsplatz

- Verantwortung geben und zur Verantwor-
tung befihigen

Und wie wird das Vertrauen aufge-
braucht? — Durch Fehlverhalten, Fiih-
rungsfehler, schlechte Erfahrungen,
nicht eingehaltene Zusagen und Kom-
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munikationsfehler. Besonders in Krisen-
zeiten kann das fatale Folgen mit sich
bringen, beschreibt Rainer Flake in sei-
nem Artikel.

»Noch weniger zielfithrend ist es,
wenn Fihrungskrifte - aus Hilf-
und Ratlosigkeit -, die von Mitar-
beitern angesprochen werden, das
Vorhandensein eines Problems
negieren.‘Wie kommen Sie auf die
Idee, dass wir ...?* Denn aufgrund
des (Antwort-) Verhaltens der Fih-
rungskrifte spiiren die Mitarbeiter
meist sehr genau: Was mir mein
Chef sagt, ist nicht die Wahrheit.
Die Folge: Die Mitarbeiter verlieren
das Vertrauen in ihre Vorgesetzten,
was auch das gemeinsame Ldsen
der Krise erschwert, wenn die er-
forderlichen Entscheidungen ge-
troffen sind.“?

Auch Vorgesetzte haben gelernt, vorsich-
tig mit Vertrauen umzugehen und haben
manchmal Probleme mit der Verantwor-
tung, die an ihre Funktion gebunden
ist. Sie befinden sich im Irrtum, wenn
sie glauben, dass es manchmal einfa-
cher sei oder besser fiir ihre Belegschaft,
manches im Nebel zu lassen. Sie machen
eher diffuse Aussagen, legen sich nicht
sorichtig fest und vermeiden damit klare
Worte und moégliche Auseinandersetzun-
gen. Was sie dabei tibersehen ist, dass
genau solches Verhalten zwar zunéchst
einfacher erscheint. In Wahrheit han-
deln sie sich damit reichlich Misstrauen
ihrer MitarbeiterInnen ein und auf diese
konnen sie dann im Ernstfall eher nicht
zdhlen. Im Gegenteil, auch Mitarbeite-
rIinnen lernen aus solchem Verhalten,
dass sie Vorgesetzten nicht vertrauen
konnen. MitarbeiterInnen halten etwas
zurlick, gehen vorsichtig mit Informa-
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tionen um, kommunizieren nicht offen
und es kommt zu Problemen, die eher
grofder werden, da zu lange mit ent-
scheidenden Hinweisen gewartet wurde.

VERTRAUEN IST LERNBAR
Der Leiter einer Querschnittsfunktion
mit 15 MitarbeiterInnen, die teilweise
noch in Teams untergliedert sind, er-
zdhlte kiirzlich von seinen Anfingen in
der neuen Rolle (vor 2 Jahren).

,Als ich neu in der Funktion des
Leiters war, wusste ich nicht, wie
ich fithren sollte und setzte mich
stark unter Druck, es ,richtig“ zu
machen. Ich kontrollierte alle Mit-
arbeiter bis ins Detail, schrieb end-
lose Listen, legte liber jeden ein
Dossier an, vermerkte jedes noch
so geringe Fehlverhalten und stei-
gerte mich auf diese Weise immer
tiefer in totales Misstrauen hinein.
Also ich benahm mich wie ein
Arsch (wortliches Zitat!). Eines Ta-
ges wunderte ich mich, dass mir
niemand mehr freiwillig etwas
sagte, alle nur auf Anweisung ar-
beiteten und mir kaum noch Ver-
trauen entgegen gebracht wurde.
Da ist mir etwas schmerzhaft be-
wusst geworden. Ich machte mich
auf einen lingeren Weg zu lernen.
Ich lernte in vielen Seminaren zu
vertrauen, loszulassen, Raum zu
geben und auszuhalten, manches
nicht zu wissen. Ich habe heute ein
super Team, in dem eine gute Stim-
mung gegenseitiger Unterstiitzung
herrscht und angstfreie, offene
Kommunikation mit dem Chef
stattfindet. Naja, manchmal schie-
f3en sie auch tGber‘ s Ziel hinaus, da
muss ich dann klarstellen, dass ich
nicht jede Entscheidung treffe, wie
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Einzelne sich das wiinschen. Aber
es gefillt mir trotzdem so viel bes-
ser und ich gehe jeden Tag gerne
zur Arbeit.“

Was ist also sein Erfolgsgeheimnis? Er
hat gelernt zu vertrauen, aber nicht gren-
zenlos. Er definiert den Rahmen und die
Spielriume - seine MitarbeiterInnen
konnten sich mit ihm entwickeln und
gehen in Verantwortung fiir das Ergeb-
nis. Ein WIR ist gewachsen.

UNTERSCHIEDLICHE CHARAKTERE
VERTRAUEN AUCH UNTERSCHIED-
LICH?

Je nach Charaktertyp unterscheidet sich
auch die Haltung zum Thema Vertrauen.
Wenn wir als Orientierung das key4you®
Konzept nehmen (basierend auf Fritz
Riemann und C.G. Jung), dann kénnen
wir ganz typische Verhaltensweisen der
einzelnen Charaktere unterscheiden,
die sich in beruflichen Situationen zei-
gen.10

DIE VERSCHIEDENEN CHARAKTERE UND IHRE VERHALTENSWEISEN

GRUNDCHARAKTER EINSTELLUNG IM BERUF
VERMITTLER - ist gerne bereit, Vertrauensvor- - Gibt Grundvertrauen, hat hohe
schuss zu geben; Erwartungen an die Mitarbeit-
- vertraut bedingungslos erInnen in Bezug auf Sozialver-
- jeder hat Vertrauen verdient, halten; investiert in Forderung;
bis er das Gegenteil beweist; neigt jedoch zu iibersteigerten
Gefahr des blinden Vertrauens Erwartungen (ist z.B. tief ent-
und einer eher romantisieren duscht, wenn MitarbeiterInnen
den Haltung ohne Vorankiindigung gehen;
nimmt Kiindigungen persénlich)
-Istjederzeit gesprdchsbereit und
offen fiir Fragen und Probleme
REALISIERER - Vorsichtige, skeptische Grund- - Vertraut dem, was er sieht; muss
haltung, geht auf ,Nummer sich selbst ein Bild machen von
sicher®; sehr zuriickhaltend mit einem Sachverhalt; Mitarbeiter-
Vertrauen, muss langsam wach- Innen kénnen sich sein Vertrau-
sen, aufgrund eigener Erfahrun- enverdienen, durch langjdhrige
gen, ist darauf bedacht, dass Erfahrungen und verldssliche
Regeln eingehalten werden und berechenbare Verhaltensweise
ANALYTIKER - Vertraut nur seiner eigenen - Kontrolliert seine MitarbeiterIn-

Priifung, Analyse;
- ist der Meinung, dass Fehler so-
fort angesprochen und korri-
giert
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nen viel, erwartet Beweise (Fak-
ten) bei abweichenden Meinun-
gen,

- ist anspruchsvoll in Bezug auf
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ENTDECKE

werden miissen;
- strebt nach Perfektion
- (Rest Misstrauen bleibt immer)

- Vertraut - voriibergehend,
immer wieder und leicht;

- insbesondere, wenn es fiir ihn
selbst vorteilhaft ist verldsst
aber schnell jemanden, der sein
Vertrauen in seinen Augen nicht
verdient hat, und seine Grund-
tiberzeugungen nicht teilt

- Manchmal geniigt dafiir ein
offenes schonungsloses Feed-
back.

Arbeitsergebnisse, erwartet hiu-
fig Hochstleistungen; entwickelt
strategische Konzepte,

- aber: erkennt Talente erst, wenn
sie etwas bewiesen haben; gibt
keinen Vertrauensvorschuss,
Zutrauen fehlt

- Ldsst sich schnell begeistern
oder neigt zu eher nebelhaften
Auferungen

- Legt sich nicht richtig fest,
kaum klare, verbindliche
Aussagen; ,was kiimmert mich
mein Geschwdtz von gestern“

- Protokolle? Verbindlichkeit gilt
fiir die anderen,

- hilt éfter Termine und Abspra-
chen nicht ein.

ZUSAMMENFASSUNG

Was kann ich daraus lernen? Es gibt (na-
tiirlich) kein Rezept. Als verantwortungs-
voller Vorgesetzter habe ich die Aufgabe,
meine MitarbeiterInnen differenziert zu

viduellen Moéglichkeiten zu entwickeln,

betrachten, sie entsprechend ihren indi-

zu fordern und zu fordern. An welcher
Stelle kann das TZI-Konzept bei diesem
Thema wirksam sein, bzw. als hilfreich
identifiziert werden?

WIE TZI VERTRAUEN FORDERT

- Im Kontakt zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten: mit wertschdtzender Grundhaltung und Respekt vor

dem Anderen

- durch Erweiterung der Grenzen

- In der Kommunikation selektiv authentisch sein, wahrhaftig kommunizieren aber nicht jederzeit jedem

alles sagen, was wahr ist

- Als Fiihrungsverantwortlicher klar sein in der Rolle und dabei Mensch bleiben— partizipierend leiten

- eine geschulte Fihigkeit zur Selbstreflexion

- Authentisches Feedback geben und nehmen

- Vertrauen in die MitarbeiterInnen und ihre Potentiale setzen, gerade auch um Lésungen in schwierigen

Zeiten zu entwickeln
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- Chairpersonship leben und entwickeln - zugestehen

- Den Globe beachten, das AufSen wahrnehmen - und niemals naiv ausblenden!

- Die lebenden Themen in der Organisation entdecken, entfalten und damit lebendige Interaktionsprozesse

gestalten

- Das lebende System entwickeln aus dem Zusammenspiel von Unterschiedlichkeit und Vielfalt11

WAS FUHRUNGSKRAFTE MORGEN
BRAUCHEN, MUSSEN UND KONNEN
SIE HEUTE LERNEN!

Die Zeiten verdndern sich, und gerade in
Umbruchzeiten ist Vertrauen eine wert-
volle Basis. So lange jedoch Vorgesetzte
glauben, sie miissten die besten Fachleu-
te sein, verhindern sie die Entwicklung
von Exzellenz. Jene Vorgesetzten sind
heute eine Art Auslaufmodell, die die
besten Fachleute sind: Der beste Schrau-
ber wird zum Oberschrauber gemacht.!?
Sie verhindern Innovation, wenn sie er-
warten, dass MitarbeiterInnen immer
noch zu ihnen aufblicken. Und neben
einer tédglich herausfordernden Fiih-
rungsposition ist es kaum moglich, sich
fachlich in der Tiefe jederzeit auf dem
Laufenden zu halten, geschweige denn,
Vorreiter zu sein! Das sollte man seinen
MitarbeiterInnen tiberlassen, sie ent-
sprechend unterstiitzen, ihnen Rdume
zur Verfiigung stellen und natiirlich:
ihnen Vertrauen entgegenbringen! Von

Ruth Cohn haben wir gelernt, wie wich-
tig es ist, der Gruppe etwas zuzutrauen,
auf die Kompetenz der Gruppe zu ver-
trauen, denn sie verfiigt iiber die Res-
sourcen und das Wissen, um das Prob-
lem zu l6sen.

Ubertragen auf die Situation im Unter-
nehmen bedeutet das, die Fithrungs-
kraft sollte lernen, ihren MitarbeiterIn-
nen als Gesamtheit zu vertrauen. Ein
stetig gewachsenes Vertrauen, basierend
auf guten Erfahrungen miteinander,
wird sich vor allem in schwierigen Pha-
sen bewdhren. Nicht der Chef sollte die
besten Losungen entwickeln und Inno-
vationen vorantreiben, sondern seine
MitarbeiterInnen sollten wissen, dass
sie dafiir sein Zutrauen haben. Der Chef
vertraut in die Leistungsfidhigkeit seiner
MitarbeiterInnen und sie entwickeln die
innovativen Losungen. Wenn sich diese
Leistung dann auch noch lohnt, gewin-
nen beide.

FUSSNOTEN

Iwinfried Berner, Vertrauen: Der steinige Weg zu einer ,Vertrauenskultur®, unter: www.umsetzungsberatung.de

2Siehe dazu auch den situativen Fiihrungsansatz, wie er urspriinglich von Hershey/Blanchard entwickelt

wurde und immer weiter aktualisiert wird
3Wirtschaftswoche, 8/2011
4Doppler, Helden und Weise in ZOE 1/09

5 Nur einer zur gleichen Zeit bitte“ und dann eine kurze Verstindigung in Stichworten, um eine sinnvolle

Reihenfolge der einzelnen Beitriige festzulegen ist Ruth Cohns Anregung, wenn auf einem Kongress eine

lebendige Debatte entsteht um den endlosen Rednerlisten etwas prozessforderndes entgegen zusetzen.
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Das hat sie uns 1988 als Vorbereitungsgruppe fiir das IAT 1989 bei sich im Wohnzimmer auf dem Hasli-
berg so beigebracht.

6Name aus Datenschutzgriinden veriandert

7Ruth Cohn, ,Sei authentisch und selektiv in deinen Kommunikationen. Mache dir bewusst, was du denkst
und fiihlst, und wihle, was du sagst und tust“ In: Von der Psychoanalyse zur Themenzentrierten Interakti-
on, Klett Cotta, 9/1990, S.125

Swinfried Berner ebda S.2

9Rainer Flake in Wirtschaft+Weiterbildung 2012, Heft 3, S. 27

101 ¢hr dazu beim Entwickler des Gesamtkonzeptes key4you, Peter Kropp, S. 153

gjehe dazu: Ivo Callens, Generative Leadership: das transformative Leitungskonzept der TZI in: Hand-

buch Themenzentrierte Interaktion, Vandenhoek &Ruprecht,S. 228 ff
12giehe dazu: Gores- Pieper , TZI- eine Herausforderung fiir Unternehmen?* in: Barbara Langmaack, Ein-

fithrung in die themenzentreite Interaktion, Beltz 5.Aufl. 2011, S.232ff
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WIR

Einer von uns kocht Kaffee fiir alle. Eine
andere steuert unseren Gruppenprozess.
Unsere Leitung sieht mich und uns und
die gemeinsame Sache. Wir diirfen alles
sein: laut und leise, lustig und traurig,
faul und fleilig. Wir konnen uns zeigen
und gehen in Kontakt. Wir streiten und
beginnen zu vertrauen - auf unseren ge-
meinsamen Prozess. Denn ich rede von
mir und Du von Dir und gemeinsam 16-
sen wir unsere Aufgabe.

In der TZI gilt: Das Zusammenwirken der vier gleichwertigen Faktoren ICH, WIR, ES und GLOBE ermoglicht
oder verhindert lebendiges Lernen und kooperatives Arbeiten, transparente Interaktion und wachstumsfor-
dernde Kommunikation (Nach Hermann Kiigler). Irene Kernthaler-Moser zeigt Assoziationen, die ihr zu
den vier Faktoren gekommen sind - subjektiv und ohne Anspruch auf Vollstindigkeit.
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THEMENZEN-
TRIERTE INTERAKTION
ALS FUHRUNGS-
MODELL

Moglichkeiten und Grenzen

CHRISTINE BRUHN

Fihren bedeutet, mit anderen Men-
schen gemeinsam Ziele zu erreichen.
Damit dies in einer der Sache und den
beteiligten Menschen dienlichen Weise
geschieht hilft es, die Themenzentrierte
Interaktion als Fiihrungsmodell zu nut-
zen.

BALANCEDREIECKE DER TZI

1.) Die TZI beschreibt die vier wesent-
lichen Faktoren, die in Fihrungs-, Le-
bens- und Arbeitssituationen einfliefden
und auf die Einfluss genommen werden
kann. Lebendiges Lernen und Arbeiten
wird moglich, wenn diese vier Faktoren
gleichermafien beriicksichtigt werden
(Dynamische Balance als Kompass).
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BALANCEDREIECKE DER TZI

AUFGABE

UMFELD/
RAHMENBEDINGUNG

PERSON

GRUPPE/
TEAM

BEISPIEL:

In einer mittelstdndigen Organisation ist
eine der beiden Abteilungsleitungen neu
von extern besetzt worden. Die neue Abtei-
lungsleiterin hat sich nach einigen Wochen
in den einzelnen Bereichen und Prozessen
orientiert, Einzelgespriiche gefiihrt und
sich die Aufgaben und Probleme schil-
dern lassen bzw. selbst vor Augen gefiihrt.
Die Vorgabe durch die Geschdftsfiihrung
(was ist in dieser Abteilung zu leisten),
die eigenen bisherigen Erkenntnisse und
Zielvorstellungen und die Problemschil-
derungen der Mitarbeiter sollten nun zu-
sammengefiihrt und in konkrete Ziele und
Mafinahmen umgesetzt werden (Aufgabe).
Dazu gehort auch, die (unterschiedlichen)
Vorstellungen und Wiinsche von Seiten der
Fiihrung, aber auch die Einschdtzungen,
Hoffnungen und Befiirchtungen der Mit-
arbeiter zu beriicksichtigen (die verschie-
denen Ichs). Der Leiterin ist wichtig, zu
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einem gemeinsamen Vorgehen zu kommen.
Also bietet es sich an, eine Abteilungsklau-
sur einzuplanen, in deren Rahmen mit ge-
niigend Zeit (Umfeld) und in der ganzen
Gruppe (Wir) ausgewertet und neue Wei-
chenstellungen festgelegt werden sollen.
Fazit: ein auf diese Weise entwickelter und
durchgefiihrter gemeinsamer Workshop
birgt eine grofSe Chance dafiir, dass bei
gegebener Funktionsverteilung und unglei-
chen Rollen lebendiges Lernen und Arbei-
ten stattfinden kann.

2.) Ein zweites Dreieck zeigt den Zusam-
menhang zwischen Struktur, Prozess
und Vertrauen:
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BALANCEDREIECKE DER TZI

STRUKTUR

UMFELD/
RAHMENBEDINGUNG

PROZESS

VERTRAUEN

Egal, ob es sich bei diesen Aspekten
ebenfalls um ein Dreieck handelt oder
das Gefiige anders zu denken ist: das
Zusammenspiel von Struktur, Prozess,
Vertrauen ist ein weiteres wichtiges In-
strument auch im Zusammenhang von
Fihrung. Im obigen Beispiel fortgefiihrt:
Wenn die angesetzte Abteilungsklausur
in ihrer Art und Weise evtl. durch die
neue Fihrungskraft ganz anders aufge-
baut ist als in den Jahren zuvor (z.B. ar-
beiten im Stuhlkreis und ohne zeitlich fi-
xierte Einzeltops, die straff abgearbeitet
werden), so kann dies in einer ohnehin
neuartigen Situation bei noch geringem
Vertrauen zwischen Mitarbeitern und
neuer Fihrungskraft dazu fithren, dass
kein lebendiger, offener Prozess zustan-
de kommt. Dagegen kann durch sehr viel
Transparenz am Anfang und geeignete
Arbeitsformen (z.B. Offenlegen der neu-
en Arbeitsweise, Austauschphasen in ge-
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schiitztem Rahmen) trotzdem Vertrauen
beférdert und ein lebendiger Prozess
angestossen werden. Auch Fihrung im
engeren Sinne kann als Balance-Dreieck
dargestellt werden, mit den Faktoren:
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BALANCEDREIECKE DER TZI

FUHRUNGSAUFGABE

UMFELD/
RAHMENBEDINGUNG

HALTUNG/
BEWUSSTSEIN/
VERHALTEN

HANDWERKSZEUG/
FUHRUNGSINSTRUMENTE

Fir eine gelungene Fithrung miissen
alle vier Faktoren zusammenspielen:
Als Fiihrungskraft kann ich meine Fiih-
rungsaufgabe in einer gegebenen Situa-
tion richtig erkennen und auch das ge-
eignete Handwerkszeug zur Verfiigung
haben. Wenn ich aber in meiner Haltung
meinen Mitarbeitern gegeniiber nicht
wertschitzend und klar bin, niitzt mir
die klare Aufgabe und das know-how,
wie es zu bewerkstelligen ist, alleine
nicht weiter.

Oder wenn ich in meinem Bewusstsein
und Verhalten klar und wertschitzend
meinen Mitarbeitern gegeniibertrete
und in einer gegebenen Situation auch
geeignetes Handwerkszeug zur Verfi-
gung habe, reicht es zum Gelingen noch
nicht, wenn ich nicht gleichermafien
richtig erkenne, was genau in dieser Si-

100

tuation meine Fihrungsaufgabe ist (und
was nicht). Umfeld und Rahmenbedin-
gungen sind in jedem Fall zu berticksich-
tigen - sie nehmen Einfluss und kénnen
beeinflusst werden.

TZI als Fihrungsmodell anzunehmen,

ist auf einer grundsétzlichen Ebene kli-

rend dafiir,

1.) was durchgdngige Fiihrungsaufgaben

sind

- die Eigenverantwortlichkeit der Mitarbei-
ter, Kollegen und Vorgesetzten fordern

- die Qualitdit der Aufgabenerfiillung anre-
gen/steuern/sichern

- die Teamentwicklung der an den Aufga-
ben beteiligten Mitarbeitern fordern

2.) in welchem Bewusstsein sich eine Fiih-

rungskraft anderen gegeniiber verhdlt

- sie ist sich bewusst dariiber, dass jeder
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Mensch autonom und interdependent /
aufeinander bezogen ist — wie sie selbst

- sie leitet sich und andere mit und nach
humanistischen Grundwerten — wert-
schdétzend und klar

- sieist sich ihrer Verantworlichkeit fiir sich
und ihr Verhalten bewusst

3.) welches Handwerkszeug zum Fiihren

geeignet ist, ndmlich:

- Beriicksichtigen und Wahren der dyna-
mischen Balance von Aufgabe/Personen/
Team

- Erkennen und Formulieren geeigneter
Themen, die effektives und lebendiges Ar-
beiten fordern (indem sie die Personen an-
sprechen, die Aufgabe benennen und dem
Team einen Platz einrdumen).

FUHREN MIT TZI -

EIN ERFAHRUNGSBERICHT

Als Abteilungsleiterin in einer mittel-
stdndischen gemeinniitzigen GmbH war
ich 3 Jahre verantwortlich fiir Finanzen,
Vertrdge und Personal. In dieser Zeit
habe ich zusammen mit meinem Team
eine Abteilungsstruktur aufgebaut und
in allen drei Feldern Ablaufprozesse op-
timiert, Standards entwickelt und ver-
bindliche Procedere eingefiihrt. Auch
habe ich in dieser Zeit eine Personalent-
wicklung aufgebaut und fiir die Bereiche
»Planung und Controlling“, Buchhal-
tung“ und ,Personal“ Fiihrungskrifte
eingearbeitet und entwickelt.

Diese Jahre waren gekennzeichnet durch
eine extrem hohe Arbeitsintensitéit und
durch eine besondere Dynamik in der
Unternehmensentwicklung: Die Organi-
sation wuchs sehr schnell (von rund 80
auf 150 Mitarbeiter/innen in drei Jahren)
und musste gleichzeitig bzgl. ihrer Kon-
solidierungsphase aufholen: individuel-
le Abldufe mussten standardisiert, Rou-
tinen eingerichtet werden - gleichzeitig
waren immer neue Verdnderungen und

Anpassungen an das starke personelle
Wachstum notwendig. Wihrend ich als
PE-und OE-Beraterin eine jahrelange
Erfahrung hatte, fehlte mir der Einblick
in die Fiithrungsarbeit - der Wechsel von
der Beratungs- in die Fithrungsrolle war
alles andere als einfach und tberhaupt
nicht selbstverstindlich oder leichtgin-
gig. Dariiber hinaus war ich teilweise
fachfremd, d.h. bis auf den Bereich ,Per-
sonal-/Organisationsentwicklung® wa-
ren die thematischen Felder ,Finanzen*
und ,Recht*“ inhaltliches Neuland.
Trotzdem oder auch gerade deshalb
habe ich natiirlich das vertraute ,,Hand-
werkszeug® der TZI eingesetzt. Dabei
ist es im Riickblick sehr spannend zu
erkennen, wo und wie ich TZI habe ein-
setzen konnen, inwiefern ich damit ge-
arbeitet habe, was mir mit Hilfe der TZI
(besser) gelungen ist als wahrscheinlich
ohne - aber auch: wo mir TZI gar nicht
geholfen oder mich sogar behindert hat.
Nach meiner Erfahrung haben sich hier
je nach Rolle/Funktion unterschiedliche
Effekte ergeben in der Handhabung und
dem Nutzen, den die TZI fiir mich als Be-
raterin versus Fihrungskraft bietet.
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TZI ERFAHRUNGSBERICHT

WO UND WIE HAT TZI GEHOLFEN/BEFORDERT

Eine grofSe Stéiirke war stets das Gestalten des zwi-
schenmenschlichen Kontaktes: der wertschéitzende
Umgang, auf der Basis der TZI-Haltung ist ein nicht
zu unterschdtzender grofier Wirkfaktor fiir Engage-
ment und gute Zusammenarbeit. Ohne diese
Wertschdtzung wdre mir der schnelle Einstieg in
die mir zundchst fremde Materie gar nicht moglich
gewesen.

WO IST WAS MIT/TROTZ TZI MISSLUNGEN

Als ungelernte, unerfahrene Fiihrungskraft mit
breitem Verantwortungsfeld war es sehr wichtig, zu
delegieren, zu controllen und Prioritdten zu setzen.
Dabei, und auch bei der notwendigen Orientierung
auf Resultate hat der Einsatz von TZI mir nicht hel-
fen konnen - ich habe mich durch das 4-Faktoren-
Modell oder die Haltungsfrage sogar eher ablenken
oder verwirren lassen.

Bei der Vorbereitung und Durchfiihrung von Abtei-
lungsklausuren war die Arbeit mit TZI-Themen

neben der teamfordernden Wirkung sehr hilfreich,
um Ziele zu operationalisieren und umsetzen zu

kénnen.

Moglicherweise hiermit héngt auch zusammen,
dass ich TZI als Unterstiitzung fiir den notwendigen
Rollenwechsel von der Beraterin zur Fiihrungskraft

ebenfalls nicht gut einsetzen konnte.

Die regelmdfige Suche nach Themenformulierun-
gen, auch gemeinsam im Fiihrungskreis, war immer
wieder zentral, um die wichtigen und aktuellen
Fithrungsaufgaben klar zu fassen. Das halte ich fiir
einen aufSerordentlich wichtigen Aspekt, der die Ef-
fizienz von TZI verdeutlicht.

Hdufig konnte ich das 4-Faktorenmodell, das zur
Diagnose und Reflexion sehr wichtig gewesen wdre,
nicht einsetzen, da ich zu sehr im Alltagsstress ver-
woben war. Aus der Uberlastung heraus geht TZI
(wie vermutlich anderes auch) nicht mehr einzuset-

zen.

Die Vorbereitung und Durchfiihrung aller Arten von
Mitarbeitergesprichen war mit Hilfe des 4-Fakto-
ren-Modells immer relativ schnell, systematisch
und mit der notwendigen Tiefe moglich.
Wertschdtzung und Aufmerksamkeit haben sich
immer wieder als ,Erfolgsfaktoren“ erwiesen, um
Probleme rechtzeitig zu erkennen, gegensteuern zu
konnen und auch wenn es eng wird, immer einen
direkten guten Draht zueinander zu haben, sich
auch darauf verlassen zu konnen, alle notigen In-
formationen zu bekommen.

Beim Leiten zur Seite und Fiihren nach oben war
das TZI-Modell zur Reflexion hilfreich, aber zur
notwendigen Durchsetzung meiner Positionen oder
klaren Selbstleitung bzgl. personlicher Schwach-
stellen (sich wehren, sich profilieren) in einer sehr
leistungs- und wetthewerbsorientierten Kultur
nicht unterstiitzend.
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FAZIT: TZI ALS GUTER KOMPASS
FUR FUHRUNGSHANDELN

Fir mich ergibt sich als Fazit daraus,
dass ich die TZI nicht als Fihrungs-
modell im engeren Sinne bezeichnen
wiirde, aber durchaus als geeigneten
Kompass fiir Fithrungshandeln. Die Ba-
lance-Dreiecke, das 4-Faktoren-Modell
benotigen bzgl. ihres Einsatzes fir Fih-
rungskrifte eine fachliche Ausdifferen-
zierung der Aufgabenfelder aus Manage-
ment und Leadership. Fiir mich war die
Ergdnzung mit der Herangehensweise
der Organisationsentwicklung und vor
allem auch eine klare und umsetzba-
re Unterweisung bzgl. professionellen
Fihrungshandelns (z.B. durch das Fiih-
rungsmodell von Fredmund Malik) not-
wendig.

Das 4-Faktoren-Modell eignet sich be-
sonders dort gut als Diagnose- /Refle-
xions-/Planungsinstrument, wo es auf

eine konkrete Fragestellung fokussiert
angewendet wird. Dariiber hinaus hilft
der Einsatz von Haltung und Methode
der TZI an einigen, doch sehr zentralen
Punkten, sehr wohl dazu, als Fithrungs-
kraft wirksam und anerkannt zu sein.
Wobei die Tiefe dieser Wirkung aus
meinem Empfinden heraus stédrker der
verinnerlichtenTZI-Axiomatik zuzurech-
nen ist.

Die Erfahrung zeigt, dass immer wieder
einzelne Fihrungskrifte an der Spitze
von Organisationen eine ganze Kultur
prigen - insofern ist die Person in ihrer
individuellen Integritdt und Bewusstheit
und in ihrer Kompetenz im wertschét-
zenden und klaren Umgang mit anderen
nicht hoch genug zu bewerten. Entspre-
chend tauchen in modernen Ansétzen zu
Fihrung und Change Management ,lea-
dership“ und ,Wertschéitzung“ als zent-
rale Elemente immer wieder auf.
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SITUATIVE
SELBSTFUHRUNG IN
ARBEITSTEAMS

Chairperson - Einsatz und Anwendung
in selbststeuernden Teams

WALTER NELHIEBEL

In vielen Unternehmen gibt es teilau-
tonome Teams. In schlanken Unter-
nehmen, die auf die Kreativitit und die
Produktivitit von Teams setzen, haben
Fihrungskrifte der Produktion oft gro-
3¢ Fiithrungsspannen. Es fehlt ihnen
héufig die Zeit und die Moglichkeit, sich
um die Entwicklung von Mitarbeitern in
dem Mafie zu kiimmern, wie es fiir die
Mitarbeitenden und das Unternehmen
wiinschenswert ist.

1. DIE AUSGANGSSITUATION

Folgende Situation war Ausgangspunkt
meiner Uberlegungen und fiir die spé-
tere Umsetzung im Unternehmen: Un-
ser Kunde ist ein Pharmaunternehmen.
Wir haben in den letzten Jahren die
Einfithrung teilautonomer Arbeitsgrup-
pen in der Produktion und in indirekten
Bereichen begleitet. Fiir den Zeitraum
eines halben Jahres musste der kauf-

méinnische Leiter in Personalunion die
Werksleitung tibernehmen. Das bedeu-
tete, dass er sich in dieser Zeit nur noch
wenig um seine Teams und Mitarbeiten-
den kiimmern konnte. Er fiirchtete, in
dem Bemiihen um die Entwicklung von
Eigenverantwortlichkeit der Mitarbei-
tenden, einen Riickschritt zu erleiden.
Er beauftragte mich, mit seinen Team-
leitern zu arbeiten. Die Rolle der Team-
leiter sah keine Personalfithrung vor und
das Rollenverstédndnis war von der Hal-
tung ,Gleicher unter Gleichen*“ gepragt.
Sie konnten sich nicht vorstellen - auch
nicht temporér - die Mitarbeiterfiithrung
ihrer Kolleglnnen zu iibernehmen mit
allem was dazugehort: Mitarbeiterge-
spriache, Beurteilung und Einschétzung
des Reifegrades der KollegInnen, Feed-
backgespriache, Fordern und Fordern. Es
war ein Vorgehen notig, das Teamkultur
und Empowerment beriicksichtigte.
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2. DAS KONZEPT
Bei dieser Aufgabenstellung bot sich die
Themenzentrierte Interaktion und das

Chairpersonprinzip an. Ich adaptierte
es fiir diesen Zweck und beschrieb den
Denkansatz folgendermafien:

DENKANSATZ SITUATIVE FUHRUNG

- Jeder Mensch hat Entwicklungspotenzial

-Ich bin meine eigene Chairperson

— Ich iibernehme Verantwortung fiir mich selbst und meine eigene

Entwicklung

— Ich kiimmere mich selbst darum zu erkennen, wo ich stehe

— Ich nutze das Feedback der Kolleginnen (und der Vorgesetzten)

— Ich kiimmere mich selbst darum, dass ich den richtigen Mentor

/ Coach / Berater / Trainer / Forderer (zukiinftig ,Unterstiitzer* ge-

nannt) fiir die jeweilige Aufgabenstellung / das jeweilige Thema, das

fiir mich ansteht, im Team finde und nutze. — Das Team unterstiitzt

mich dabei

-Das Team und die Bewdltigung unserer Aufgabenstellung im Unternehmen ist

unsere gemeinsame Aufgabe

(Dieser Denkansatz folgt den Postulaten der Themenzentrierten Interaktion

nach Ruth Cohn).

Aber wie erkenne ich, wo ich stehe und
an welchen Themen ich arbeiten sollte,
um selbstindig und eigenverantwortlich
arbeiten zu kénnen? Das Konzept der
situativen Fithrung von einzelnen Mit-
arbeitern und Teams nach Blanchard
kann hier weiterhelfen. Danach miissen
fir die Wahl der richtigen Entwicklungs-
unterstiitzung folgende Dimensionen
berticksichtigt werden: Der ,Reifegrad“
des Mitarbeiters bzw. des Teams und die
Aufgaben/Situation des Mitarbeiters/
des Teams. Um zu entscheiden, welcher
Verhaltensstil bei der Unterstiitzung
eines Mitgliedes/Teams der richtige
ist, muss der Reifegrad diagnostiziert
werden. Dies erfolgt in der Regel durch
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Selbst-und Fremdeinschétzung. Bleiben

wir zundchst bei der Einschitzung des

Reifegrads einzelner Mitarbeiter: Zwei

Elemente bestimmen den Reifegrad,

d.h. die Leistungsfdhigkeit: Kompetenz

und Engagement. Engagement definiert

Blanchard als Kombination aus Selbst-

vertrauen und Motivation. Kompetenz

betrifft drei Bereiche:

- Die fachliche Kompetenz: Fachliches
Wissen und Erfahrungswissen der auszu-

fiihrenden Arbeitsprozesse und ihrer
Gestaltung, Steuerung und Absicherung.

- Methodische Kompetenz: Die Fiihigkeit,
die fiir die Aufgabe notwendigen Metho-
den auszuwdhlen und anzuwenden.

- Soziale Kompetenz: Die Fihigkeit, zwi-
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schenmenschliche Beziehungen zu ge- gerecht und personenbezogen verstdndi-
stalten, Gedanken, Gefiihle, Einstellungen  gen zu konnen und zur Verstédndigung be-

wahrnehmen zu kénnen, sich situations- reit zu sein.
KOMPETENZEN
KOPF FACHLICHE KOMPETENZ

Welches Wissen gibt es iiber den auszufiihrenden Arbeitsprozess, mein Handeln, mein

Tun, meine Tdtigkeit?

HAND METHODISCHE KOMPETENZ
Wie gestalte ich methodisch den Arbeitsprozess, mein Handeln, mein Tun, mei-
ne Tdtigkeit?

BAUCH / HERZ SOZIALE KOMPETENZ

Wie gestalte ich die zwischenmenschlichen Beziehungen?

Wie steuere ich mein Handeln?

Kenneth Blanchard beschreibt vier
Entwicklungsstufen folgendermafien:

DIE 4 ENTWICKLUNGSSTUFEN!

HOHE HOHE EINIGE WENIG
KOMPETENZ KOMPETENZ KOMPETENZ KOMPETENZ
+ + + +
HOHES SCHWANKENDES WENIG HOHES
ENGAGEMENT ENGAGEMENT ENGAGEMENT ENGAGEMENT
E4 E3 E2 E1
ENTWICKELT ENTWICKLUNGSFAHIG
107
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Welche Form der Unterstiitzung ist fiir Aufgabenfeldern von unterschiedlichen
den entsprechenden Reifegrad sinnvoll? Personen mit unterschiedlichem Ver-
Der Unterstiitzer (Teammitglied, Team- halten unterstiitzt werden. Die Wahl des
leiter, Fiihrungskraft) muss das geeigne- Verhaltens und die Vorgehensweise wer-
te Verhalten anwenden und dies flexibel den zwischen Mitarbeitendem und Un-
dem Reifegrad des Unterstiitzten und terstiitzer vereinbart. Die beiden Verhal-
der Aufgabe anpassen konnen. Der Mit- tensprinzipien zur Unterstiitzung sind
arbeitende kann in unterschiedlichen Dirigieren und Sekundieren.

DIRIGIERENDES UND SEKUNDIERENDES VERHALTEN

DIRIGIERENDES VERHALTEN meint im SEKUNDIERENDES VERHALTEN meint im
wesentlichen wesentlichen
- Strukturieren: -Anerkennen:

Was ist zu tun? Was ist das Ergebnis? Wie geht man Was ist gut und richtig gemacht worden? Wo liegen

schrittweise vor? die Stdrken der gewdhlten Vorgehensweise? Welche

- Kontrollieren: Herausforderungen wurden itherwunden?

Jeden Arbeitsschritt + das Ergebnis -Zuhdéren / Nachfragen:

- Supervidieren / beraten: Welche Ideen hat der Unterstiitzte? Wie méchte er
Was ist gut gelaufen? Was muss anders gemacht vorgehen? Wo kénnten Probleme auftreten?
werden? Wie wird es anders, besser gemacht? - Fordern:

Warum ist ein anderer Weg besser? Verantwortung iibertragen; helfen eigene Losungs-

wege zu finden und zu gehen; ermutigen; den
Riicken stdrken

Aus der Kombination der Ausprigungen
von dirigierendem und sekundierendem
Verhalten ergeben sich vier Verhaltens-
stile:
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SITUATIVE UNTERSTUTZUNG - DIE VERHALTENSSTILE

(viel)

Viel sekundierendes
Verhalten und wenig
dirigierendes Verhalten

S3
SEKUNDIEREN

Wenig sekundierendes
und wenig
dirigierendes Verhalten

SEKUNDIERENDES VERHALTEN

S4
DELEGIEREN

(wenig)

Viel dirigierendes und
viel sekundierendes
Verhalten

S2
TRAINIEREN

Viel dirigierendes und
wenig sekundierendes
Verhalten

S1
DIRIGIEREN

(wenig)

DIRIGIERENDES VERHALTEN

(viel)

Beim Verhaltensstil Dirigieren (viel di-
rigierendes und wenig sekundierendes
Verhalten) sagt der Unterstiitzer dem
Unterstiitzten, was das Ziel der Arbeit
ist und wie sie auszufiihren ist, damit
sie gut erledigt ist. Er erstellt den Plan
und teilt dem Unterstiitzten mit, wie die

Aufgabe schrittweise bearbeitet werden
muss. Entscheidungen werden vom Un-
terstiitzer getroffen.

Der Verhaltensstil Trainieren beinhaltet

viel dirigierendes und viel sekundieren-
des Verhalten. Dabei ist es wichtig:

- wechselseitige Kommunikation aufzu-
bauen

-nach den Vorstellungen des Unterstiitzten
zu fragen

- Fortschritte zu unterstiitzen

- dabei zu helfen, die Qualitdt der Arbeit
selbst zu bewerten
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- Orientierungshilfen zu geben

- Probleme wegzurdumen, wenn der Unter-
stiitzte dies noch nicht alleine kann und
ihn

- soweit wie méglich in die Entscheidungs-
findung einzubeziehen.

Sekundieren beinhaltet viel sekundie-
rendes und wenig dirigierendes Verhal-

ten:

- den Riicken stdrken

- Vorschldge beachten

- iiber Fragen dabei helfen, eigene Ideen
zu entwickeln und neue Wege zu gehen
(Grundsatz: Fragen statt sagen)

- keine Entscheidung abnehmen, sondern
helfen eigene Losungen zu finden und

- ermutigen, Risiken einzugehen.
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Und zuletzt bedeutet Delegieren in die-
sem Sinne, Aufgaben und Verantwor-
tung fiir Entscheidungen und Prob-
lemldsungen auf den Unterstiitzten zu
ubertragen. Ziel ist es, den Fiithrungs-
stil, bzw. die Unterstiitzung durch Team

und/oder KollegInnen schrittweise so zu
verdndern, bis das Teammitglied seine/
ihre Tidtigkeiten selbstdndig ausfiithren
kann und er/ sie kaum noch Kontrolle

und Unterstlitzung benotigt.

KOMPETENZ UND ENGAGEMENT ENTWICKELN?2

(hoch)

(niedrig) SEKUNDIERENDES VERHALTEN

e
\‘33" . e ™y,
QQ Viel sekundierendes Viel dirigierendes 4’/(.
5‘&_} und wenig dirigierendes und viel sekundierendes (}p
Verhalten Verhalten -
v $s3 | s2
SEKUNDIEREN TRAINIEREN /\
c‘é’ Wenig sekundierendes Viel dirigierendes und ;;
&‘ ynd wenig wenig sekundierendes %
v dirigierendes Verhalten Verhalte =
P =z
< :
s4 st '
DELEGIEREN DIRIGIEREN
(niedrig) DIRIGIERENDES VERHALTEN (hoch)
HOHE HOHE EINIGE WENIG
KOMPETENZ KOMPETENZ KOMPETENZ KOMPETENZ
+ + + +
HOHES SCHWANKENDES WENIG HOHES
ENGAGEMENT ENGAGEMENT ENGAGEMENT ENGAGEMENT
E4 E3 E2 E1
ENTWICKELT ENTWICKLUNGSFAHIG
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Entscheidend fiir situative Selbstfih- 3. DIE UMSETZUNG

rung (und damit fiir Chairpersons) ist: Situative Weiterentwicklung einzelner
Situationsbezogene Weiterentwicklung Mitarbeiter im Team bedarf der Abspra-
ist nicht etwas, was die Mitarbeitenden che:

passiv hinnehmen sondern etwas, was

sie aktiv gestalten.

SITUATIVE WEITERENTWICKLUNG - DIE ABSPRACHE

WAS TEAM UNTER- TEAM-
STUTZER MITGLIED

Uberlegen, welcher Leistungsbereich des Teammit-
glieds verdndert werden soll

Ziel und Leistungsmafstiibe beschreiben x

Ziel und Leistungs-mafSstéibe mit Teammitglied

x x
abstimmen
SelbsteinschdtzungzuEntwicklungsstanddesTeam-
mitglieds fiir das Aufgabengebiet/Ziel vornehmen *
Einschétzung zu Entwicklungsstand des Teammit-
glieds fiir das Aufgabengebiet/Ziel vornehmen x x
Entwicklungsstand gemeinsam abstimmen (Aktives

x x

Zuhdren praktizieren!) - Fiihrungsstil abstimmen

Form und Initiative fiir die Leistungskontrolle

vereinbaren

Damit das funktionieren kann, braucht
es einen regelméafdigen Austausch iiber
den Leistungsstand jedes Teammit-
glieds zwischen Unterstiitzer und Unter-
stiitztem und zwischen dem Team und
dem Unterstiitzten. Je Entwicklungs-
stand des Teammitglieds konnte das
z.B. so aussehen:
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LEISTUNGSKONTROLLE

FUHRUNGSSTIL INITIATIVE
S1 DIRIGIEREN Unterstiitzer
S2 TRAINIEREN Unterstiitzer
S3 SEKUNDIEREN Absprache
Unterstiitzer +
Unterstiitzter
S4 DELEGIEREN Unterstiitzter
Unterstiitzer +

Unterstiitzter wie vereinbart

ANMERKUNGEN

Schidgt vor, wie héufig (z.B. 2x die
Woche) man sich trifft u. welche Ar-

beitsergebnisse betrachtet werden.

Schldgt vor, wie hdufig (z.B. 1x
die Woche) man sich trifft und
welche Arbeitsergebnisse betrach-
tet werden. Unterstiitzer bringt
eigene Fragen/Themen mit ein.

Zeitpunkt fiir Leistungskontrolle
schlégt der Unterstiitzte vor.
Unterstiitzer ist in der Rolle des

Zuhdérenden und des Forderers.

Unterstiitzter meldet sich wenn ein
Problem auftritt, das er nicht allei-
ne losen kann. Wichtig: Rechtzeitig
informieren!
Ergebnisprdsentation/Status

Diese Vorgehensweise zur situativen
Selbstentwicklung von Teams ist sehr
anspruchsvoll und erfordert ein reifes
Team. Andererseits - ein reifes Team
mit entwickelten Chairpersons kommt
sowieso irgendwann an den Punkt, sich
tiber diese Themen auszutauschen. Je-
denfalls sind das die Anforderungen an
Team-Excellence, die unsere Kunden an

ihre Teams stellen. Weniger reife Teams
brauchen externe Moderation oder
eine Fuhrungskraft, die das Team for-
dert und fordert. TZI als Grundhaltung
und Methode mit dem Verstdndnis des
Chairperson-Prinzips ist die Basis fir
situative Selbstfiihrung, situative Mitar-
beiterentwicklung und fiir situative Fih-
rung.

FUSSNOTEN

1Blanchard, K./ Zigarmi, P. und D. (1986). Der Minuten-Manager: Fiithrungsstile. Reinbek: Rowohlt

2pach Blanchard, K. u.a. (1986). Der Minuten-Manager: Fiihrungsstile

© Copyright by Fachgruppe Wirtschaft, www.tzi-wirtschaft.org, 2015



EINFUHRUNG VON
GRUPPENARBEIT
IN FERTIGUNG UND
MONTAGE

Vom Einzelakkordliohn zur
Gruppenpramie mit der Themenzentrierten
Interaktion

INGRID JUNGMANN

AUSGANGSSITUATION UND AUFTRAG
Mein Kollege, Ingenieur und Spezialist
fiir die Einfiihrung von Gruppenarbeit in
Unternehmen, fragte mich fiir eine Serie
von Workshops an zur Einfithrung von
Gruppenarbeit in kleinen und mittleren
Firmen (ab ca.100 Mitarbeitern).

Bei dem hier beschriebenen Beispiel be-
lief sich der Auftrag auf die Bereiche Me-
chanische Fertigung, Blechverarbeitung,
Montage und Lagerwesen. Es handelte
sich um die Einfiihrung von Gruppenar-
beit in der Fertigung und in der Monta-
ge. Die Werker sollten geschult werden,
in Richtung auf mehr Selbstverantwor-
tung im tédglichen Ablauf und Umgestal-
tung ihres Einkommens vom bisherigen
Einzelakkordlohn auf Gehalt plus Grup-

penpriamie. Bevor die Schulungen mit
den Mitarbeitern begannen gab es eine
Befragung bei allen beteiligten Mitarbei-
tern tber Arbeitsablidufe, Arbeitsgestal-
tung, Funktionalitdt und Sauberkeit der
einzelnen Arbeitsplidtze, sowie Ermitt-
lung des Wertschopfungs-Prozentsatzes.
Wir untersuchten den Prozess von der
Auftragserteilung, der Entwicklungs-
abteilung zur Produktion in den ein-
zelnen Fertigungsabteilungen bis hin
zum Versand. E5 - Es war fiir mich sehr
beeindruckend zu sehen und zu horen,
wie viel Leerldufe es geben kann, wie
Menschen in Abteilungen aneinander
vorbei reden, Missverstindnisse nicht
aufgeklirt werden, weil sich nicht genug
Zeit genommen wird, Anweisungen zu
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verstehen. Prozesse konnen blockiert
werden, durch mangelndes Zuhoren,
Eifersucht, Konkurrenzdenken, durch
blinde Flecken. Unser Anspruch war es,
Menschen Lernerfahrungen zu ermdgli-
chen, die nicht im padagogischen Feld
zu Hause sind. Sie aufzuschliefien fiir
anstehende Verdnderungen, und zur Re-
flexion anregen wie sie den Prozess mit
unterstiitzen konnen.

Ziel der Qualifizierung der Mitarbeiter
war, dass sie mehr Verantwortung in ih-
rem Bereich tibernehmen und tiber den
Tellerrand ihres eigenen Arbeitsplatzes
blicken. Sie sollten lernen, einander
auszuhelfen, wenn in einem anderen
Bereich Mitarbeiter fehlen und dort
einspringen konnen. Sie sollten lernen,
miteinander zu kommunizieren, Fehler
anzusprechen und Rickmeldungen zu
héren und zu geben. Sie sollten ein neu-
es Qualitdtsbewusstsein fiir ihre Aufga-
ben entwickeln. Ihre Konfliktfihigkeit
sollte sich verbessern, insbesondere bei
immer wieder kehrenden Konflikten mit
der Entwicklungsabteilung und der Ver-
waltung. Sie sollten stidrker in die Lage
versetzt werden, Unzuldnglichkeiten zu
benennen und Losungen aus ihrer Sicht
vorzuschlagen und moglichst nicht in
die typische Haltung des Widerstandes
gehen. Uns war es wichtig, bei unserer
Vorgehensweise den Globe der Teilneh-
menden im Blick zu haben, bevor sie in
die typische Haltung des Widerstands
gehen. Durch TZI Elemente konnten
diese Zielvorgaben Schritt fiir Schritt er-
reicht werden.

ZUM ABLAUF

Die Trainings wurden in etwa 14-ti-
gigem Abstand abgehalten. Die erste
Gruppe wurde vormittags, die zweite
nachmittags geschult. Der Durchfiih-
rungszeitraum war 6 Monate zuziiglich
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1 Monat Sicherheit fiir Werksferien und
Messezeiten. Insgesamt wurden fiir ei-
nen Fachbereich 7 Monate bendtigt.

START: EINFUHRUNGS-WORKSHOP
Im Einfithrungs-Workshop  wurden
Abteilungsleiter und Meister tber die
Verdnderungen im Unternehmen infor-
miert; Dabei wurde hervorgehoben, dass
durch die Einfithrung von Gruppenar-
beit ein Verdnderungsprozess im Un-
ternehmen eingeleitet und dadurch die
Unternehmenskultur positiv beeinflusst
wird. Die Organisation im Unterneh-
men soll einfacher werden und damit
effektiver im Ablauf. Durch Selbstver-
antwortung, Gruppen- und Teamarbeit
verdndert sich das ganze Unternehmen,
hohere Selbstverantwortung, bessere
Zusammenarbeit, schlankere Organisa-
tion sind zu erwarten. Die Mitarbeiter
arbeiten selbstverantwortlicher, werden
selbstbewusster, lernen Fehler anzu-
sprechen und Feedback zu geben. Kurz-
um, die Unternehmenskultur wird posi-
tiv beeinflusst.

WORKSHOPS FUR MITARBEITER
MONTAGE/FERTIGUNG

In 12 Workshops von jeweils 2 Stunden
wurden Mitarbeiter aus der Montage
und der Fertigung fiir die Einfiihrung
von Gruppenarbeit sensibilisiert, mo-
tiviert und trainiert. Insgesamt waren
es ca.150 Personen, die vom bisherigen
Akkordlohn auf Gehalt und Gruppen-
pramie umgestellt werden sollten. Sie
wurden aufgeteilt in Gruppen von ca. 10
bis 12 Personen. Der Start der Gruppen-
arbeit begann mit den Mitarbeitern der
Montage.

DIE EINZELNEN WORKSHOPS
Jeder Workshop hatte ein Schwerpunkt-
thema. Durch Ubungen und das Priifen
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der Lernfortschritte tiber Erkenntnisfra-
gen wurde die aktive Mitarbeit aller Teil-
nehmer gefordert.

Der typische Ablauf jedes Workshops:
Nach einer kleinen Ankommensrun-
de gab es einen Impulsvortrag, danach
gab es meist passend zum Thema auch
eine Ubung zur Vertiefung, dazu einen
kleinen Erfahrungsaustausch und eine
Fragerunde tber die erlebten Erfahrun-
gen. Anschlief3end gab es eine kurze Ab-
schlussrunde.

Unsere 12 Workshops waren gekenn-
zeichnet durch folgende Themenstel-
lung:

1. Warum Gruppenarbeit - Effektive und
schlankere Organisation, mehr Selbstver-
antwortung, Standortsicherung der Ar-
beitsplidtze

2. Vom Abteilungsdenken zur Gruppenar-
beit - nicht abteilen sondern zusammenar-
beiten.

3. Der Mensch im Mittelpunkt — Vom Ich-
zum Du~- zum Wir-Gefiihl

4. Einfiihrung von Teamarbeit — Zusam-
menarbeit im Team — aber wie?

5. Informationen erhalten und weitergeben
- nurwer informiert ist, kann gut mitarbei-
ten.

6. Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
KvpP

7. Eigenverantwortung selbstdindig han-
deln - will ich das wirklich?

8. Qualitdt und Werkerselbstpriifung - wer
kauft hat Anspruch auf Qualitdt.

9. Teambildung — meine Meinung - deine
Meinung - wir finden eine gemeinsame Ba-
Sis.

10. Kommunikation mit anderen Abteilun-
gen, internes Kunden/Lieferantenverhdlt-
nis auf dem Priifstand.

11. Die Ziele des Teams — neben Sachzie-
len, Ergebnissen und Terminen sind emoti-
onale Ziele, wie Riicksichtnahme, Hilfsbe-
reitschaft, Zuhoren wichtig.

12. Was haben wir gelernt? Motivierte und
engagierte Mitarbeiter sind bessere,
zufriedenere Mitarbeiter.

Im ersten Workshop wurden zunéchst
Spielregeln fiir unsere gemeinsame
Kommunikation verabredet. Bevor das
Thema ,Warum Gruppenarbeit* vorge-
tragen werden konnte, wurden Méngel
und Probleme aufgelistet, die von den
Mitarbeitern benannt wurden.

Die Mitarbeiter waren skeptisch, abwar-
tend, aber auch neugierig, gespannt. Zu-
nichst wurde die Moglichkeit genutzt,
auf Méngel hinzuweisen. Ich zitiere nur
einige: ,Der Einkauf spart an 2 Cent,
(der Chef sagt, es miissen 800 Euro ein-
gespart werden) dadurch hat die Mon-
tage mehr Arbeit, weil komplizierteres
Arbeiten noétig ist. Manchmal haben wir
eine Woche lang keine Produktion, weil
ein neuer Motor fiir eine bestimmte Ma-
schine fehlt. Antwort des Einkaufs: ,der
Motor kommt erst in neun Wochen!*
Wir miissen umriisten, andere Auftrige
bearbeiten und kommen in Verzug mit
den Terminen. Ich bin mit meiner Arbeit
eher fertig als geplant, bekomme keine
neue Arbeit, weil Material fehlt fiir den
neuen Auftrag. Die Arbeitsabldufe im
System sind nicht klar, wir suchen ,wo
steckt das Teil jetzt?* Warum sehen die
anderen nicht, dass Kollegen nicht aus-
gelastet sind? Sie kommen nicht zu Hil-
fe. Der Fiihrungsstil ist manchmal nicht
deutlich - wir wissen oft nicht, was der
Meister will. (Eine Feedback-Kultur gibt
es nicht, ebenso ist die Diskussions- und
Streitkultur nicht gut entwickelt.)“

Im 7. Workshop behandelten wir das
Thema: Mehr Eigenverantwortung tiber-
nehmen - Kénnen - Diirfen - Wollen, we-
niger Schnittstellen bedeutet effektive-
res Arbeiten. Es kommt immer wieder zu
,Fehlteilen“.! Die Werker? kénnen nicht
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weiterarbeiten. Der Versand hat nicht
rechtzeitig bestellt. Die Produktion steht
still. Dazu ist es notig, dass die Ablauf-
transparenz allen Mitarbeitern klar ist.
Es muss geregelte Absprachen geben.
Verminderung von ,Fehlteilen“ fingt
schon bei den Lagerarbeiten an, die ein
gutes, ilibersichtliches Ordnungssystem
brauchen, damit rechtzeitig die Teile be-
stellt werden konnen.

Beispiel ist das Ordnungssystem: ]Je-
mand nimmt das letzte Teil aus dem
Regal, dann wird die Bestellung ausge-
16st; das ist viel zu spit. Das muss schon
viel frither erfolgen, z.B. Nachbestellung
dann, wenn noch 5 Teile vorhanden sind.

KICK-OFF-VERANSTALTUNG ZUM
NEUEN ENTLOHNUNGSSYSTEM

Nach Durchfithrung von 10 Workshops
wurde vor der Einfiihrung von Team-/
Gruppenarbeit eine Kick-Off-Veranstal-
tung fir alle Mitarbeiter durchgefiihrt.
Dabei wurden die organisatorischen
Voraussetzungen, die Verantwortungs-
bereiche der Gruppen besprochen und
Informationen tiber Gehalt und Grup-
penpriamie von der Geschéftsfiihrung
gegeben. Somit waren alle Beteiligten
informiert.

AnschliefSend wurden die beiden letzten
Workshops durchgefithrt und mit der
Schulung der nichsten Werkergruppe
begonnen. Dadurch hatten wir Gele-
genheit, die bereits geschulte Gruppe
zu beobachten und mit den Gruppen-
sprechern tber die Umsetzung zu spre-
chen und noch Hilfestellung zu geben.

ERGEBNIS / FAZIT / WAS WURDE
ERREICHT?

Unser Eindruck und der des Meisters
waren, dass die Ziele weitgehend bei den
Beteiligten erreicht wurden. Die Team-
fahigkeit wurde durch die kleinen wo-
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chentlichen Besprechungen, die durch
die (von uns) vorgeschlagenen Gruppen-
sprecher abgehalten wurden, deutlich.
Wir haben dafiir gemeinsam mit den
Teilnehmern als Hilfestellung ein klei-
nes Papier (Anker fiir Teamgespriche,
s.u.) entwickelt. Die Ubungen haben ge-
holfen, sich auszuprobieren und nach-
zudenken, was das heifst fiir die Umset-
zung im eigenen Team, fiir sich selber
und fiir die anderen Abteilungen. Es
wurden Ubungen wie Turmbau, pddago-
gisches Rollenspiel, Anker fir Teamge-
sprache, Wissensabfragen mit Auswer-
tung, etc. angewendet, bzw. erarbeitet.
Insgesamt haben die Mitarbeiter sich
sehr engagiert auf die Arbeit eingelas-
sen. Sie haben sich den vorgeschlage-
nen Themen und Ubungen gestellt. Sie
reagierten frei, offen und auch kritisch.
Durch den Impulsvortrag und die an-
schliefenden Ubungen lieen sie sich
von dem jeweiligen Thema tiberzeugen.
Mich hat gewundert, dass es so we-
nig Widerstand gab, das kenne ich aus
manch anderen Zielgruppen ganz an-
ders. Allen Beteiligten wurde deutlich,
wie wichtig Informationsaustausch und
Kommunikation sind, damit alle Betei-
ligten Bescheid wissen.

Durch die Teamgespriche, die zunéchst
regelméflig durchgefiihrt wurden, konn-
ten viele Fehler vermieden werden. Das
Thema ,Mehrfachqualifikation“ hat
ihnen bewusst gemacht, dass sie auch
in einem anderen Arbeitsbereich, auf
einem anderen Arbeitsplatz aushelfen
konnen, wenn ihre eigene Produktion
nicht weitergeht oder wenn sie been-
det ist und der Kollege Hilfe benotigt.
Eindrucksvoll fand ich, dass in Gespra-
chen mit der Entwicklungsabteilung ar-
beitstechnische Mingel angesprochen
wurden, z.B. muss eine Schweifinaht
wirklich so konzipiert werden, dass der
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Schweifler sich unter das Maschinenteil
legen muss, um sie zu schlieflen? Da-
durch konnten deutliche Verbesserun-
gen erreicht werden. Es hat sich in der
praktischen Arbeit nach Einfithrung der
wochentlichen Besprechungen gezeigt,
dass die Arbeit effektiver geworden ist
und dass die Produktion angestiegen ist.
Dazu gehort auch, dass der Chef offen
ist fiir das Thema und dass er selbst mit
den Verdnderungen umgehen kann. Die-
se Form der Zusammenarbeit erfordert,
von ihm und auch von den anderen Hie-
rarchieebenen, die beteiligt sind (z.B.
von der Entwicklung und dem Einkauf),
Offenheit und richtigen Umgang mit Wi-
derstand und Stolpersteinen.

Wenn er seinen Mitarbeitern Kompe-
tenz und Lernfihigkeit wirklich zutraut,
muss er sich verabschieden vom Denken
,Ein Chef muss alles wissen, konnen
und kontrollieren“. Er muss sich ein-
lassen konnen und Zeit nehmen, sich
an dem Prozess zu beteiligen. Nachdem
alle Fertigungsbereiche in Team-Arbeit
uberfiihrt waren, wurde der weitere Ver-
dnderungsprozess mit der Verwaltung,
Entwicklung, Einkauf und Verkauf - was
urspriinglich angedacht war - abgebro-
chen, obwohl die bereits geschulten
Mitarbeiter selbstbewusster und eigen-
verantwortlicher gearbeitet haben. Sie
duflerten Kritik, nutzten also ihre eigene
Chairperson. (Moglicherweise war ge-
nau dies der Grund fiir den Abbruch.)
Das Beeindruckende an dieser Arbeit
war, dass es gelungen ist, mit einer fir
TZI-Anwendungen eher untypischen
Zielgruppe in einem Rahmen zu arbei-
ten, der sich zwangsldufig an ihre Ar-
beitssituation anpasste. Mit 2 Stunden
Zeit pro Workshop, war es jedoch mog-
lich, wesentliche Fortschritte zu errei-
chen. Es ist ein gelungenes Beispiel da-
fiir, dass die Arbeit mit TZI bestimmte

Eigenschaften wie Eigenverantwortung,
Eigenentwicklung, stidrkere Beteiligung,
Reflektionsfidhigkeit und die Bereit-
schaft, ,das Hirn zu nutzen“ férdert —
wenn die Mitarbeiter wollen und wenn
sie diirfen. Aber es ist auch ein Preis zu
zahlen, wenn mehr Informationen gege-
ben werden miissen, wenn die Diskus-
sionen ldnger dauern und Anweisungen
nicht einfach hingenommen werden,
sondern auf Fehler hingewiesen wird.
Es dauert ldnger, die Mitarbeiter so zu
fithren. Natiirlich braucht es auch von
beiden Seiten Zeit und Begleitung, sich
mit den neuen Lernerfahrungen ausei-
nander zu setzen. Jedoch ist es eine loh-
nenswerte Erfahrung fiir alle Beteiligten.

UNSER ANKER FUR TEAM-
GESPRACHE

Diese Anregungen sollen dazu beitragen,
dass die wochentlichen Teamsitzungen
effektiv verlaufen.

(Abbildung folgt auf der nichsten Seite)
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ANKER

DIES IST DIE WICHTIGSTE STUNDE FUR - Was ist gut gelungen?
ALLE TEAMMITGLIEDER, INFORMATIONS- - Welche Storungen, Stolpersteine haben die Ar
AUSTAUSCH UBER: beit behindert?

- Welche Lésungen schlagen wir vor?

PLANUNG FUR DIE KOMMENDE WOCHE, WAS - Wer bearbeitet welchen Auftrag
KOMMT AUF UNS ZU? - Was ist zu beachten?
- Wer kiimmert sich um Fehlteile?

- Termine beachten

SPIELREGELN FUR UNS ALS TEAM: - Wenn jemand spricht, horen die anderen zu.
- Ich sage offen, was ich meine.

- Ich stelle Fragen, wenn ich etwas nicht verstanden

habe (Wer nicht fragt bleibt dumm).

- Offene Fragen sollen beantwortet werden, wenn
nicht in dieser Sitzung dann in der néchsten.

- Freundlich miteinander umgehen ist fiir uns als
Team selbstverstdndlich.

- Ich benenne Stérungen, wenn mir etwas nicht
passt oder ich anderer Meinung bin.

- Ich unterstiitze den Teamsprecher, weil ich will,
dass wir als Team erfolgreich zusammen arbeiten.

Diese Regeln wurden verkleinert und laminiert, so dass die Mitarbeiter sie schnell zur Hand hatten.

FUSSNOTEN

Lpehiteile sind Bauteile, die am Montagetag fehlen, also nicht vorhanden sind. Die Folge: Montage muss
unterbrochen werden.
2werker ist ein Sammelbegriff fiir korperlich arbeitende Mitarbeiter, wie Schlosser, Mechaniker, Dreher,

Monteure usw.
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PROFESSIONELLE
PERSONALARBEIT

FUR

KMU

Uberlegungen und Handreichung zur
Einarbeitung neuer Mitarbeiter

CHRISTINE BRUHN

AUSZUG AUS DEM VORTRAG: ,Professi-
onelle Personalarbeit fiir Klein- und mit-
telstindische Unternehmen (KMU)“ im
Rahmen der 9. Eberswalder Holzkonferenz
2004 fiir Teilnehmende aus Wissenschaft
und Wirtschaft.

Froh dariiber, einen kompetenten, er-
fahrenen Verkéufer gefunden zu haben
und engagieren zu koénnen, iibertrigt
der Betriebsleiter seinem neuen Mitar-
beiter einen Verkaufsbereich und Zu-
standigkeiten, stellt ihn dem Team vor,
ladt ihn ein zur wochentlichen Bespre-
chung... und dann lauft es. Oder?

Falls es nicht lauft - und das ist haufi-
ger als gedacht der Fall - merken es die
Verantwortlichen oft zu spit, ndmlich
dann, wenn ein neuer Mitarbeiter Feh-
ler macht, sich nicht so richtig im Team
integriert, in Streit mit einem Kollegen
liegt oder einfach still und fast unsicht-
bar vor sich hinwurschtelt, so so la la.

Im schlimmsten Fall entwickelt sich das
Ganze in die falsche Richtung weiter
bis es eskaliert, der Betriebsleiter da-
von ausgeht, einen inkompetenten oder
menschlich schwierigen Mitarbeiter ein-
gestellt zu haben und es moglicherweise
sogar zur Kiindigung kommt - egal von
welcher Seite.

Ein klares und wirksames Konzept fiir
die Einarbeitung neuer Mitarbeiter/in-
nen kann recht pragmatisch gehalten
sein, wenn es auf der systemischen Sicht
der TZI beruht und die Achtsamkeit in
der Prozessgestaltung beinhaltet, wie
dies im Gruppenleiten nach TZI selbst-
verstindlich ist. Mit relativ wenig Mit-
teln kann hier viel erreicht werden:
Wenn eine Person neu in eine Firma ein-
tritt, dann wird diese Person sehr genau
am Anfang darauf achten, wo sie sich
befindet, wie es dort ablduft, was die Re-
geln sind - und zwar die offenen wie die

119

© Copyright by Fachgruppe Wirtschaft, www.tzi-wirtschaft.org, 2015

NHNY49 ANLLSIdHD



WWW.TZI-WIRTSCHAFT.ORG

heimlichen - wer ihr wie begegnet, wie
es fachlich und menschlich lauft usw.
usw. Diese Orientierungsphase bewusst
zu gestalten ist Fiihrungsaufgabe und
verhilft einem Betrieb, wenn sie gelingt,
zu einsatzfreudigen, qualifizierten und
verantwortungsbereiten Mitarbeitern.
In jedem Fall ist also von Anfang an
wichtig, klar zu kommunizieren und mit
Strukturen zu arbeiten: einem Begri-
Bungsgespriach mit Ausblick auf die Ge-
staltung der Einarbeitungszeit (Ablauf,
Stationen, Ziele etc.), einer regelmaéfsi-
gen, am besten fix vereinbarten Riick-
meldeschleife (wie war der Tag, welche
Fragen gibt es, wie ist es gelaufen - das
kann kurz sein). So wird tiber Offenheit,
Transparenz und einen aufmerksamen
Umgang miteinander Vertrauen geschaf-
fen. Signale in jede Richtung werden viel
wahrscheinlicher wahrgenommen wer-
den -von beiden Seiten, und Sie kdnnen
nachhaken, sobald es nétig ist.

Machen Sie sich im Vorfeld klar, was
in der Einarbeitungszeit erreicht wer-
den soll - natrlich ist es abhingig da-
von, welche Funktion besetzt wird, wer
kommt, wie lange die Einarbeitungszeit
sein wird usw.

Uberlegen Sie die Ziele auf drei Ebenen:
-was soll fachlich erreicht werden (was soll
Jjemand konnen nach der Einarbeitungs-
zeit)?

- was soll motivatorisch erreicht werden?
-was ist Ihnen bzgl. Integration des/der
Neuen wichtig?

Einen weiteren Aspekt sollten Sie eben-
falls berticksichtigen: Jemand, der neu
von aufen kommt, hat einen anderen
Blick auf Thren Betrieb und sieht Din-
ge, die Sie und Ihr Team nicht mehr se-
hen. Nutzen Sie die Chance, Ideen und
Eindriicke ganz gezielt abzufragen von
jemandem, der nicht betriebsblind ist.

Dadurch kénnen eine Menge wichtiger
Impulse entstehen und auf der anderen
Seite ist der neue Mitarbeiter, die neue
Mitarbeiterin mit einer guten Motivati-
on bei der Sache. Abgesehen davon stér-
ken Sie durch diesen Perspektivwechsel
und die damit einhergehende Wiirdi-
gung der Kompetenzen des neuen Mitar-
beiters auch die Kooperationsbasis, was
wiederum ein forderlicher Impuls fir
die Teamentwicklung sein kann

Die Einarbeitungszeit selber kénnen Sie
grob unterteilen in verschiedene Phasen
oder Schritte:

Die  Einfiihrung/Kennenlernen/Orientie-
rung: ganz am Anfang, wenn es geht im
ganzen Team, auf jeden Fall in einem an-
fanglichen Gesprdch mit Betriebsleiter
oder zusténdiger Fiihrungskraft, in dem
der neue Mitarbeiter eine Orientierung da-
riiber bekommt, wie die Einarbeitungszeit
ablaufen wird, was ihn/sie erwartet, an
welchen Stellen er/sie gefragt ist usw.

Die erste Woche: legen Sie vorher klare Sta-
tionen fest und besprechen Sie sie mit dem
neuen Mitarbeiter. Wo soll er/sie dabei
sein, wen kennenlernen, an welchen Ma-
schinen oder Arbeitspldtzen eingewiesen
werden, an welchen Besprechungen teil-
nehmen - wer steht wann zur Verfiigung,
beantwortet Fragen, bespricht die Tages-
eindriicke etc.

Ein tdgliches oder zwei-tdgliches kurzes
Austauschgesprdch: wie war’'s? Ist alles
0.k.? Gibt es Fragen, Kldrungsbedarf....

AUSWERTUNGSGESPRACH NACH DER
1. WOCHE, (WENN ES GEHT IM TEAM,
WAS DIE ALLGEMEINEN EINDRUCKE

ANGEHT):

- welche Erfahrungen wurden auf beiden
Seiten gemacht
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-welche Eindriicke und Ideen hat der/die
Neue

-welcher Qualifzierungsbedarfwird deut-
lich

- Lernziele iiberpriifen, ggf. prdzisieren und
verabreden

Im Prinzip kénnen Sie die weitere Einar-
beitung dhnlich weiterlaufen lassen, ggf.
natiirlich mit groferen Abstinden. Wo-
bei gerade in der Anfangszeit die Wich-
tigkeit regelméfliger Information / Ge-
spriache / Austausch nicht unterschitzt
werden darf. Und falls Sie jemanden
sehr Schweigsamen eingestellt haben,

ermuntern Sie ihn ruhig dartiber, dass
Sie Fragen stellen oder ihm direkt sagen,
dass Thnen sein oder ihr Eindruck wich-
tig ist.

Diese Herangehensweise ist sowohl eine
sehr wirksame Stérungsprophylaxe wie
auch Anregung der Chairpersonship.
Auch kann dies ein gutes Beispiel fiir
das gesamte Team geben, den Austausch
und die gegenseitige Unterstiitzung zu
fordern, fachliche Dinge schnell auf den
Tisch zu bringen und insgesamt eine
konstruktive Arbeitsatmosphire und
Teamkultur bestiarken.
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GUTE CHANCEN

FUR MEHR ALS EINE
LOSUNG

Die Kollegiale Beratung in

der Gruppe

HANS MARTI/ULRIKE RIETZ

Meine erste Erfahrung mit kollegialer
Beratung in der Gruppe machte ich bei
Helga Belz, Lehrbeauftragte von WILL-
Europa, in einem TZI -Workshop 1975
in Konigswinter am Rhein. Wir nannten
es damals "Fallarbeit" und arbeiteten
in fest strukturierter Form unter dem
Thema:" Der mir schwierige Mitmensch
(Kollegin, Chef ...) - welche Chance geb’
ich ihm - welche Chance gibt er mir?"
Ich war fasziniert, wie es gelang, eine
konflikthafte berufliche Situation eines
Gruppenmitglieds so zu bearbeiten,
dass ihm in kurzer Zeit ( 90 Minuten) auf
der Sachebene brauchbare Losungsal-
ternativen zur Verfiigung standen und
auf der Beziehungsebene ein Zuwachs
von Ich-Stiarkung und vertrauensvoller
Kooperation zwischen den Gruppen-
mitgliedern stattgefunden hatte. Diese
Methode wollte ich erlernen und in der
Lehrerfortbildung von Nordrhein-West-
falen verankern!

123

Vor dem Hintergrund meines TZI- Ver-
standnisses waren folgende Aspekte fiir
mich wichtig:

- Die ratsuchende Person wird von den
Gruppenmitgliedern mit Wertschdtzung
und Respekt als Chairperson (Chairper-
son-Postulat) angesehen, sie bestimmt
autonom und in Selbstverantwortung Tie-
fe und Intensitdit des Beratungsprozesses,
sie allein entscheidet, welche der Losungs-
angebote sie aufnehmen will und welche
sie verwirft.

- Der Werte-Hintergrund der TZI (Axioma-
tik) bestimmt die Qualitdt der Kommuni-
kation: Ich-Aussagen statt Du-Botschaf-
ten, keine Be- und Abwertungen, Hypothe-
sen als Lernangebote statt Zuschreibun-
gen/Interpretationen von "Besserwissern”
usw., Geben und Nehmen in Balance.

- Die Kompetenzen in einer Gruppe (WIR -
Forderung) werden wertgeschdtzt und
genutzt. Alle Gruppenmitglieder bringen
ihre Kompetenz in gleicher Weise ein und
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sind gleich wichtig, die Verantwortung fiir
das Ergebnis tragen alle gemeinsam.

- Ein strikter Ablauf (Struktur) reduziert
die Hierarchie-Falle auf der Beziehungs-
ebene.

- Bereitschaft zu Vertrauen und Offenheit
mit "Takt und Timing"(selektive Authen-
tizitdt ) fordert Kooperation und heilende
Krdfte statt Rivalitdit und Destruktion.

- Prinzip der Vertraulichkeit: Die im Be-
ratungsgeschehen erhaltenen Informati-
onen iiber anwesende wie abwesende Per-
sonen (Kunden, KollegInnen, Vorgesetzte,
...)sindvertraulich und werden nicht nach
aufSen getragen.

- Lebendiges Lernen: Nutzung verschiede-
ner Gruppenverfahren in der eigentlichen
Phase der Beratung ("Wahlarbeitsmetho-
den") - je nach Situation und Person

Zu diesem Zeitpunkt arbeitete ich in
einem dreijihrigen Modellversuch in
Nordrhein-Westfalen (NRW) mit dem
Ziel der "Forderung von Initiative und
Kooperation in der schulischen und au-
Rerschulischen Bildung im ortlichen
Gemeinwesen", und es gelang uns, die
Kollegiale Beratung in der Lehrer-Grup-
pe auf der Basis der TZI als Landeswei-
te Mafinahme in der Lehrerfortbildung
fir die Sekundarstufe II in NRW zu im-
plementieren. In den 80/90er Jahren
fiihrten Kollegen und ich TZI-basierte
Kollegiale Beratung in der Gruppe , gele-
gentlich mit parallel laufender Modera-
tor/innen-Schulung in verschiedensten
Organisationen und Unternehmen ein.
Die Bandbreite reichte von Bildungs-
einrichtungen tber die Branchen Versi-
cherungsunternehmen/ Banken bis hin
zu kommunalen Einrichtungen wie Job-
center/Argen. Neben dem Ziel der Stress-
prophylaxe und Gesundheitsférderung
am Arbeitsplatz erlangte die Kollegiale
Beratung in der Gruppe zunehmend Be-
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deutung auch als Instrument der Quali-
tatsentwicklung und -sicherung in der
fachlichen Arbeit einer Organisation.

Im nachfolgenden Text begriinden mein
Kollege, Hans Martil, und ich, den Vor-
teil des Instruments Kollegiale Beratung
in der Gruppe fiir die Organisation einer
Stadtischen Verwaltung .

1. EIN INSTRUMENT ZUR QULITATS-
ENTWICKLUNG IN DER STADTVER-
WALTUNG

Ausgangspunkt ist die Tatsache, dass die
iiberragende Bedeutung des Prinzips der
Kollegialen Beratung in der Gruppe in
Theorie und Praxis immer offensichtli-
cher wird. Mit diesem Text umreifien wir
einen Ansatz zur nachhaltigen Imple-
mentierung dieses Prinzips in den Orga-
nisationseinheiten der Verwaltung und
den davon zu erwartenden Nutzen. Er
richtet sich an die Entscheidungsorgane
der Personalverwaltung, insbesondere
an die Personal - und Organisationsent-
wicklung.

2. DAS PRINZIP KOLLEGIALE
BERATUNG IN DER GRUPPE

2.1 KONTEXT

Auch an die Verwaltung steigen die An-
spriiche. Noch formulieren die Kunden
diese Anspriiche selten explizit und qua-
lifiziert, weil ihr Blick eher fokussiert ist
auf das, was ist (die sogenannte ,Reali-
tdt“) und selten auf das, was sein konnte
(Robert Musil:

»~Wenn es Wirklichkeitssinn gibt, muss
es auch Moglichkeitssinn geben®). In-
dessen wird eine lebendige Verwaltung
Anspriiche an sich selbst stellen. Sie
wird Entwicklungsprozesse ins Auge fas-
sen, die hauptsichlich auf folgende As-
pekte zielen:
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- Optimieren nachhaltiger Qualitéit in allen
ihren Dimensionen: Qualitdit der Leistung
in allen Bereichen, d.h. der Produkte, der
Fiihrung, der Kooperation und Kommu-
nikation auf allen Ebenen und durch alle
Ebenen hindurch

- Uberwinden des pyramidalen Prinzips
zugunsten von intelligenten Prozessen
und Strukturen, die Vernetzung sowohl
voraussetzen als auch intensivieren

- Konsequente Forderung des Empower-
ment auf allen Ebenen (als Voraussetzung
fiir intelligente Prozesse und Strukturen)
und Gestaltung einer addquaten Fiih-
rungskultur

- Wissensmanagement; inshesondere Ent-
decken und Nutzen des allzu hédufig igno-
rierten impliziten Wissens

- Pflege einer Lernkultur im Alltag

-Implementierungvon Feedback-Prozessen

Allerdings: In all diesen Entwicklungs-
bereichen niitzen weder Rezepte noch
Anweisungen und Vorschriften. Grof3-
angelegte Verdnderungsprojekte sind
sehr teuer und verpuffen nicht selten als
Strohfeuer oder versanden am Wider-
stand der (nicht angemessen einbezo-
genen) Betroffenen, sofern ihnen nicht
das Feuer echter Leadership zum Durch-
bruch verhilft.Hier kommt das Prinzip
der Kollegialen Beratung in der Gruppe
ins Spiel - nicht als Alternative oder als
Allheilmittel, sondern als potente Mog-
lichkeit, mit selbstgesteuerten Lernpro-
zessen Resultate vor Ort und on-the-job
zu erreichen und zu realisieren, und da-
bei nach und nach Schliisselkompeten-
zen zu fordern, die fir eine dauerhafte
Entwicklung Voraussetzung sind.

2.2 WAS IST KOLLEGIALE BERA-
TUNG IN DER GRUPPE?

»Kollegiale Beratung in der Gruppe" ist
ein strukturiertes Beratungsgespriach

in einer Gruppe, in dem ein Teilnehmer

von den ubrigen Teilnehmern nach ei-

nem feststehenden Ablauf mit verteilten

Rollen beraten wird mit dem Ziel, Losun-

gen fiir eine konkrete berufliche Schliis-

selfrage zu entwickeln“ (Tietze2010).

Kennzeichen (kurz zusammengefasst

nach Tietze 2010):

-Kollegiale Beratung findet in Gruppen von
Peers statt (5-8 Personen)

- Wechselnde Moderation wird durch ent-
sprechend geschulte Moderatoren vorge-
nommen, die gleichzeitig Mitglieder der
Gruppe sind (es konnen beliebig viele
ge schulte Moderatoren in der gleichen
Gruppe sein)

- Eine professionelle Beratungsperson ist
grundsdtzlich nicht anwesend, sofern die
Moderationskompetenzen in einer Gruppe
ausreichend vorhanden sind

- Die Beratung folgt einem festen Ablauf,
der allen Teilnehmenden bekannt ist

- Die Beratungsrollen und die Aufgaben
(z.B. Fallgeber, Moderation) werden ver-
teilt

- Alle Teilnehmenden sind aktiv an der Be-
ratung beteiligt

- Losungen fiir berufliche Praxisprobleme
werden gemeinsam entwickelt

- Selbstverantwortung

Die Kollegialitit der Kollegialen Bera-
tung bezieht sich auf die wechselseitige
Hilfsbereitschaft, die Umkehrbarkeit
der Beratungsbeziehungen und der
Kommunikation sowie die Gleichbe-
rechtigung der Gruppenmitglieder. The-
ma fiir eine kollegiale Beratungssitzung
ist immer eine aktuelle Situation, die
ein einzelnes Gruppenmitglied zu be-
wiltigen hat. Allgemeine Themen oder
Entwicklungsfragen gehéren nicht in
die Kollegiale Beratung. Eine Gruppe
wird anldsslich ihrer Konstituierung
ihr Themenfeld definieren miissen. Sie
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kann sich beispielsweise auf Themen
beschrinken, die nur externe Kunden
betreffen, oder sie kann alles zulassen,
sofern es sich um eine konkrete Situati-
on eines Gruppenmitglieds handelt.

Beispiele fiir mogliche Themen:

- Umgang mit verdnderten Verhaltenswei-
sen bei Mitarbeitenden

- Bewdltigung neuer Aufgaben

- Integration neuer Mitarbeitender

- Die eigene Arbeitsweise

- Entscheidungsprozesse

- Probleme mit Mitarbeitenden

- Probleme zwischen Mitarbeitenden

- Schwierigkeiten mit Kunden

- Gestorte Arbeitsabldufe

- Probleme in der Projektarbeit

- Schwierigkeiten mit Fiihrungspersonen

- Bewdltigung von Verdnderungen

2.3 ANWENDUNGSBEREICHE

(NACH LIPPMANN 2011):

Im Bereich des Lernens innerhalb der ei-

genen Organisationseinheit:

- Intervision im Team

- Kollegiale Beratung unter Fiihrungskrdf-
ten, Projektleitenden, Personen mit éhnli-
chen Funktionen

- Qualitdtszirkels unter Personen, die Z.B.
entlang eines Geschdftsprozesses am sel-
ben Produkt/an derselben Dienstleistung
arbeiten.

- «Communities of Practice»: Fachleute
(z.B. aus der Rechtsabteilung) arbeiten an
Frage- und Problemstellungen, die fiir alle
relevant sind, mit dem Metaziel, Wissen
und Erfahrungen auszutauschen.

Im Bereich des organisationstibergrei-

fenden Lernens:

- Transferunterstiitzung im Rahmen von
bzw. begleitend zu Aus- und Weiterbildun-
gen (insbesondere im Bereich Fiihrungs-
entwicklung)

- Fallbezogener Austausch iiber wichtige
Rahmenbedingungen, Informationen (z.B.
beziiglich politischer, wirtschaftlicher,
Okologischer, demographischer Entwick-
lungen) in dmteriibergreifenden Fach-
gruppen

- Vertreter des ober(st)en Managements
tauschen sich in einem vertraulichen
Rahmen aus

2.4 NUTZEN
(NACH LIPPMANN 2011)
Nutzen fiir das Individuum - Im Vorder-
grund steht das Ziel, durch Intervision
konkrete Losungen fiir ein Anliegen zu
erarbeiten, welche fiir den/die Fallbrin-
ger/in unmittelbar umsetzbar sein soll-
ten.

Fir alle Beteiligten bestehen Lernchan-

cen aufverschiedenen Ebenen:

- Erhohung der Professionalitdit durch den
Reflexions- und Wahrnehmungserweite-
rungsprozess

- Einiiben des Perspektivenwechsels

- Psychohygiene, Entlastungsfunktion
durch Anteilnahme der anderen am eige-
nen Fallbeispiel und bei der Bearbeitung
fremder Problemstellungen

- Training von Empathie sowie Geben und
Nehmen von Feedback

-Kldren von Fragen, Informationsaus-
tausch iiber «best practice» beziiglich
einer bestimmten Fragestellung

Nutzen fiir die Organisation - Aus Sicht

der Organisation ergeben sich folgende

Vorteile, wenn sie die Teilnahme ihrer

Mitarbeitenden an kollegialen Bera-

tungsgruppen unterstitzt:

- Relativ kostengiinstige Personalentwick-
lungsmdoglichkeit fiir Mitarbeitende aller
Fach- und Fiihrungsstufen; gut kombinier-
und integrierbar mit anderen Aktivitditen
im Rahmen einer «lernenden Organisation»

- Evaluations-, Transfer- und Nachhaltig-
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keitsunterstiitzung (besonders parallel zu
beziehungsweise nach Aus- bzw. Weiter-
bildungsveranstaltungen und Changepro-

Jjekten)

- Relativ kurze Abwesenheit vom berufli-
chen Alltag bei gleichzeitiger Moglichkeit,
Anliegen «just in time» zu bearbeiten

- Geringer Organisations- und Koordina-
tionsaufwand, da sich die Gruppen weit-
gehend selbst organisieren

- Forderung des «<Empowerments», indem
die Gruppenmitglieder selber iiber Ziele,
Inhalte und Methoden entscheiden

- Kontinuierliche Entwicklung von Organi-
sationsstandards

- Verbesserung der Zusammenarbeit inner-

halb der Organisation, z.B. innerhalb oder
zwischen Teams, Fach- und Fiihrungskrdf-
ten gleicher Stufe, zwischen Abteilungen,
entlang eines Prozesses usw., sofern die
Gruppenzusammensetzung dies begiins-
tigt

- Erhohte Chance zum Lernen von anderen
Organisationen bzw. von anderen Kulturen

- Erhéhung der Chance fundierter Ent-
scheidungen, wenn Kollegiale Beratungim
Vorfeld von Entscheidungen in Anspruch
genommen werden kann

Lauterburg (2001) weist auf den Nutzen
fir die Entwicklung von Fithrungskom-
petenz hin:

FUHRUNGSKOMPETENZEN NACH LAUTERBURG (2001)

STRATEGISCHE KOMPETENZ

- Ganzheitliches und vernetztes Denken bei der Vor-
bereitung wichtiger Entscheidungen, konsequente
Beriicksichtigung systemischer Zusammenhdnge
so wie ldngerfristiger Folgewirkungen

- Sensibilitdt fiir die politische Dimension des
Fiihrungshandelns auf Managementebene (grup-
pendynamische, machtpolitische und massenpsy-
chologische Uberlagerung betrieblicher und unter-

nehmerischer Sachfragen)

- Methodik der Losung komplexer Fithrungsprobleme

- Steuerung von Verdnderungsprozessen

- Selbst- und Fremdwahrnehmung
- Fithrungs-, Kommunikations- und Kooperations-

verhalten

KOMPETENZ

- Fundiertere Entscheidungen

- Situativ angepasste Vorgehensweisen in kom-
plexen Problemsituationen

- Deblockierung von «Hdngepartien» und Konflikt-

situationen
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Schmid et al. (2010) betonen mit Beru-
fung auf die Salutogeneseforschung (An-
tonovsky 1997) den positiven Einfluss
auf die individuelle Gesundheit der Mit-
arbeiter/innen, die sich in kollegialen
Beratungsgruppen engagieren. Langzei-
terfahrungen mit Inhouse-Gruppen zei-
gen dartiber hinaus positive Wirkungen
fiir Qualititsentwicklung und -sicherung
in der fachlichen Arbeit, im Umgang mit
der externen Kundschaft und in der kol-
legialen Zusammenarbeit in und zwi-
schen Teams bzw. Abteilungen.

3. SCHRITTE ZUR IMPLEMEN-
TIERUNG

3.1 GRUNDSATZ

Gesteigerte Selbstverantwortung mit

dem Blick auf Qualitidt der Arbeit und

Kooperation ist einer der Nutzen der Kol-

legialen Beratung. Selbstverantwortung

lasst sich indessen weder erzwingen
oder anordnen noch ,ausprobieren®.

Oberstes Prinzip fiir eine Implemen-

tierung ist deshalb insbesondere in der

Anfangsphase die Freiwilligkeit und das

damit einhergehende Engagement - und

zwar auf zwei Ebenen:

- Beim Entscheid einer Schliisselperson, die
Kollegiale Beratung in dem von ihr vorge-
sehenem Organisationfeld (vgl. oben: 2.3.
Anwendungsbereiche) einzufiihren

- Beim persénlichen Entscheid, in eine
Beratungsgruppe einzutreten.

Je selbstverstindlicher allerdings die
Kultur der Kollegialen Beratung in einem
System wird, desto eher wird ein einzelner
Mitarbeitender (ob Fiihrungsperson oder
nicht) eine Nicht-Teilnahme begriinden
miissen.

In erster Linie wird es also darum gehen,
durch eine solide, interaktive Information
bei jenen Schliisselpersonen, die iiber eine
Einfiihrung (mit-)entscheiden,
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- Vertrauen in das Prinzip der Kollegialen
Beratung zu wecken

- mit ihnen (im Sinne einer personlichen
Entscheidungsgrundlage) konkrete Mog-
lichkeiten des Einsatzes der Kollegialen
Beratung in ihrem Organisationsfeld zu
erarbeiten.

3.2 PROJEKTE

Die Implementierung erfolgt mittels
Projekten. Da es sich bei diesen Projek-
ten um Entwicklungsmafdinahmen zur
Forderung des organisationalen Ler-
nens on-the-job handelt, miissen sie in
der Linie verankert sein. Die Projekte de-
finieren in erster Linie die betroffenen
Organisationsfelder (z.B. Einheiten), die
anvisierten Zielpersonen und den pri-
méiren Themenfocus.

3.3 ROLLEN UND VERANTWORT-
LICHKEITEN

Die Implementierung der Kollegialen

Beratung in der Gruppe ist eine Fih-

rungsaufgabe. Die Verantwortung fir

ein Projekt wird deshalb grundsitzlich

bei Schliisselpersonen aus der Linie (in

der Regel Angehorige der oberen Fiih-

rungsebene) liegen.

Diese Schliisselpersonen verkdrpern

Leadership und

-verantworten die Einfiihrung (Entschei-
dungsprozess, Projektorganisation)

- sorgen fiir die Aufrechterhaltung einer
langfristigen Perspektive

- streben einen Ubergang von der Freiwil-
ligkeit zur Selbstverstdindlichkeit an.

Die Schliisselpersonen werden unterstiitzt
von einem Beratungsteam ihrer Wahl
(externe Beratende oder Mitglieder eines
internen Pools).

Die Beratungspersonen
- unterstiitzen die Schliisselpersonen bei
der Sondierung im Vorfeld, bei der Anbah-
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nung des Projekts und bei der Rekrutie-
rung und Auswahl der Moderatorinnen
und Moderatoren
- liefern ein Konzept fiir die (auch lénger-
fristige) Qualifizierung der Moderierenden

- fithren die Schulung der Moderierenden
durch

- unterstiitzen die Schliisselpersonen bei
der Qualitdtssicherung und der Aufrecht-
erhaltung der ldngerfristigen Perspektive

FUSSNOTEN

1Hans Marti ist Co-Autor dieses Textes
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VISION
EINER GELINGENDEN
KOOPERATION IM
TEAM

JUDITH BURKHARD /
MINA SCHNEIDER-LANDOLF

In ihrem Artikel ,TZI-Phasenmodelle
und ihr Nutzen fiir die Teamentwick-
lung“! haben die Autorinnen ein alter-
natives Arbeitsinstrument fiir die Team-
entwicklung vorgestellt. Ausgehend von
den bekannten TZI-Phasenmodellen
einer Gruppe sprechen sie jetzt nicht
mehr von Gruppenphasen mit ihren
aufeinanderfolgenden Stufen, sondern
von verschiedenen Zustdnden eines
Teams. Aufgrund ihrer Erfahrungen mit
Teamentwicklungen gehen sie davon
aus, dass die einzelnen Gruppenphasen
nicht zwingend im Sinne von vorgege-
benen Entwicklungsstufen einander
abwechseln. Die jeweiligen Zustdnde
eines Teams werden bestimmt durch
vielfdltige Faktoren wie Aufgabe und
Zielsetzung des Teams, deren zeitlichen,
rdumlichen und personellen Vorgaben,
der Art der Leitung, des institutionel-
len, kulturellen Kontextes (Normen,
Sanktionen, Gratifikationen etc.). Fir

die Phase der gelingenden Kooperation
in einem Team, die als Ziel einer Team-
arbeit beschrieben werden kann, haben
die Autorinnen Kriterien anhand des
4-Faktoren-Modells entwickelt und hier
zum ersten Mal vorgestellt. Diese Kriteri-
en werden zusammengefasst als , Vision
einer gelingenden Kooperation“ betitelt,
wissend, dass ein solcher Zustand ange-
strebt werden kann, jedoch nur selten in
der Realitét erreicht wird. Deshalb sollte
ein Umgang mit einer solchen Skizzie-
rung in der Beratung von Teams mit dem
Wissen um die Wirkung der Beschrei-
bung von Idealen - sie kdnnen anregend
sein, aber auch "erschlagen" - gepaart
sein.
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VISION EINER GELINGENDEN KOOPERATION IM TEAM

ES (THEMA / AUFGABE)

- Klare und realistische Ziele bzw. -vereinbarungen
- Abgestimmte Methoden und Vorgehensweisen

- Sinnvolle Aufgabenverteilung und Arbeitsprozesse
- Eindeutige Informations- und Entscheidungswege
- Strukturierte und geplante Teambesprechungen

- Sichtbare Ergebnisse

ICH

- Die eigenen Kompetenzen werden genutzt.

- Die eigene Rolle und Funktion ist klar und/oder
wird im Prozess bestimmt.

- Personliche und fachliche Entwicklung wird
gewiirdigt.

- Verantwortung und Aufgaben sind auf die
individuellen Féhigkeiten zugeschnitten.

- Personliche Ziele sind mit den Teamzielen
abgeglichen.

- Selbstorganisation und -verantwortung wird
gefordert.

- Gefiihle von Sicherheit, Zugehorigkeit, Akzeptanz,
Anerkennung und Selbstzufriedenheit iiberwiegen
oder werden als elementare Bediirfnisse aner-
kannt.

- Storungen konnen selbstverstdndlich eingebracht

werden.

132

GLOBE (UMFELD)

Klarheit und Transparenz iiber:

- Ziele, Aufgaben und Rahmen der eigenen
Organisation

- Finanzen und Budget

- Kontakt zu Fiihrung, AufSenstehenden, Klienten,
Kunden, Fachwelt usw.

- Rdaumliche Situation, Ausstattung, Gestaltung,
Atmosphdre, Raucher- u. Pausenregelung usw.

- Verdnderungen am ,Markt“

- Gemeinsames Bild iiber Zielgruppen

WIR

- Gegenseitiges Feedback findet statt und wird
befordert.

- Beteiligung und Zugehorigkeit aller ist gesichert.

- Konflikte werden bearbeitet.

- Gemeinsame Kultur wird durch Feste, Teamtage,
Ausfliige unterstiitzt.

- Teamprozesse werden gemeinsam reflektiert
(klare Grenzsetzung bei Intrigen und Mobbingver-
suchen).

- Unterschiede werden gesehen und soweit wie
moglich genutzt.

- Gegenseitige Unterstiitzung und Solidaritdt ist
neben der Aufgabenverteilung im Blick aller.

- Gemeinsame Erfolge werden im Team gewiirdigt.

FUSSNOTEN

1
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Ich mache gerne mein Ding. Und Du
das Deine. Entwickeln. Gestalten. Hand
anlegen. Wollen wir das Gleiche? Dann
bringen uns unsere Dinger zusammen
und vorwirts. Und wir haben bessere
Chancen das Richtige richtig zu tun.
Und erfiillen unseren gemeinsamen Auf-
trag. Erreichen unser Ziel mit Schwielen
an den Hinden und einem Licheln im
Gesicht.

ES

In der TZI gilt: Das Zusammenwirken der vier gleichwertigen Faktoren ICH, WIR, ES und GLOBE ermoglicht
oder verhindert lebendiges Lernen und kooperatives Arbeiten, transparente Interaktion und wachstumsfor-
dernde Kommunikation (Nach Hermann Kiigler). Irene Kernthaler-Moser zeigt Assoziationen, die ihr zu
den vier Faktoren gekommen sind - subjektiv und ohne Anspruch auf Vollstindigkeit.
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DIE TZI ALS
KOMPASS IN DER
UNTERNEHMENS-

FUHRUNG

Ein Geschaftsfiihrer und seine
langjdhrige Beraterin im Interview

KARL FRIEDL /ELISABETH GORES-PIEPER/
IRENE KERNTHALER-MOSER

Elisabeth Gores-Pieper (GORES-PIEPER
COACHING&CONSULTING) berédt Karl
Friedl (Geschéftsfilhrer des Unterneh-
mensberaters M.0.0.CON) seit 10 Jah-
ren in Personalfragen, entwickelte das
Personalmanagementkonzept auf Basis
von TZI und fiihrt die internen Schulun-
gen und Workshops durch. Unter ande-
rem kam aus der Zusammenarbeit mit
M.0.0.CON der Anstof3 zur Entwicklung
des Unternehmensschliissels von key4y-
ou (einen Artikel dazu finden Sie im An-
schluss).

Im folgenden Interview blicken die bei-
den zuriick und reflektieren ihre ge-
meinsame Arbeit.

Vor 10 Jjahren hat M.0.0.CON, damals
noch unter dem Firmennamen bene Con-

145

sulting mit TZI begonnen: Was war da-

mals das Motiv mit TZI zu starten?
Friedl: Meine Frau hat eine Ausbil-
dung zur TZI gemacht. In diesem
Zusammenhang ist mir aufgefal-
len, dass die grundlegenden Prin-
zipien und Axiome der TZI sehr
gut auf meine Fiihrungsaufgaben
in dem damals im Aufbau befind-
lichen Beratungsunternehmen ge-
passt haben. Die 3 Faktoren unter
Beachtung des GLOBES in Balance
zu halten (ICH-WIR-ES) hat mich
tiberzeugt. Dann habe ich jeman-
den gesucht, der TZI und Organi-
sationsentwicklung miteinander
verbinden kann und so bin ich zu
Elisabeth Gores-Pieper gekom-
men. Und seit diesem Zeitpunkt ge-
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ELISABETH GORES-PIEPER MIT DEN BEIDEN GESCHAFTSFUHRERN KARL FRIEDL
UND ANDREAS LEUCHTENMULLER BEI EINER ANALYSE DES FEEDBACKS
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stalte ich die Unternehmensent-
wicklung entlang des Dreiecks.
Wir hatten immer wieder die in-
haltliche Entwicklung als Schwer-
punkt. Dann war der Fokus wieder
mehr auf Kompetenzentwicklung
im Team und dann ein Jahr spiter
wieder eher bei personlichen Fra-
gestellungen.

Gores-Pieper: Es geht darum die
Balance zu suchen und immer in
Bezug auf die anderen Bereiche in
Bewegung zu halten.

Friedl: Letztes Jahr z.B. hatten
wir unser bestes Wachstumsjahr,
wir sind um 25% gewachsen. Heu-
er diirfen wir gar nicht so weiter
wachsen, wir miissen wieder mehr
die Menschen in Blick nehmen.
Unsere MitarbeiterInnen sind jetzt
mitgelaufen und wir miissen jetzt
wieder mehr die fachlichen und
personlichen Skills in den Blick
nehmen.

Gores-Pieper: Die Balance ist im-
mer auch wie eine Spirale, die Pro-
zesse wiederholen sich auf einem
jeweils neuen Niveau.

Friedl: Das ist ein Lebensprinzip,
ein permanentes, kontinuierliches
Verbesserungsprinzip. Die Kunst
liegt dabei darin, zu wissen, was
jetzt dran ist.

Gores-Pieper: Und woher weif$t Du
das?

Friedl: Da setze ich den TZI-Kom-
pass, das 4-Faktoren-Modell ein.
Wenn man eine Struktur erkannt
hat, dann kann man immer wieder
abgleichen und die Balance wieder
herstellen.

Gores-Pieper: Viele sehen das aber
nicht.

Friedl: Ohne Kompass sieht man
das auch nicht. Natiirlich gibt es

noch andere Modelle neben der
TZI, ich verwende seit dem Studi-
um z.B. das Entwicklungspfadmo-
dell von Johann Risak. Fiir mich
ist es wichtig, das was ich erlebe
einordnen zu konnen, zu wissen in
welchen Phasen mit welchen Din-
gen zu rechnen ist. Und dann muss
ich wissen, wie ich mich jeweils
adidquatverhalte. Themen aus dem
GLOBE und dem ICH haben mich
schon oft iberrascht.

Gores-Pieper: Das kommt oft vor,
wenn man mit Menschen arbeitet.

Wie wird man ein Meister in dieser

Kunst der Balance?

147

Friedl: Uben! Man hat keinen Ver-
gleich, nur einen Fremdvergleich
und das ist nie vergleichbar. Und
manchmal wundere ich mich
schon, wie andere Unternehmen
mit bestimmten Themen an die
Wand fahren, wo es als Aufdenste-
hender so offensichtlich gewesen
ist, worum es geht.

Gores-Pieper: Da unterschitzt Du
Dich, Du hast schon sehr gut ge-
schulte Antennen nach allen Sei-
ten hin.

Friedl: Ja, ich habe meinen eige-
nen Kompass. Und in jedem Feld
eigene Prinzipien, die ich mir an-
geeignet habe. Denn der Kompass
alleine reicht nicht. Man muss
auch noch wissen, wie man dann
mit den Problemen umgeht. Man
muss einen Inhalt entwickeln kon-
nen, einen Markt, ein bestimmtes
Produkt und es reicht nicht, dass
ich das weif§, das muss auch die
Mannschaft wissen

Gores-Pieper: Und wie erreichst
Du, dass alle an einem Strang zie-
hen?

© Copyright by Fachgruppe Wirtschaft, www.tzi-wirtschaft.org, 2015
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Friedl: 1ch habe meine Modelle
und den Kompass und damit er-
kenne ich die Probleme und steu-
ere. Dann habe ich Methoden, die
mir in den einzelnen Fillen wei-
terhelfen und dann gibt es das Sto-
rungspostulat. Das ist mein Lieb-
lingspostulat: Stérungen haben
Vorrang. Es ist vollig sinnlos viel in
etwas zu investieren, was nicht in
Balance ist.

Ein Beispiel?

Friedl: Nehmen wir exemplarisch
unsere aktuelle Situation: wir ha-
ben derzeit die Storung im WIR,
dass unsere Themen aus meiner
Sicht nicht leidenschaftlich genug
von unseren Beratern wahrgenom-
men werden. Sie brennen nicht
ausreichend fiir unsere Sache.
Aber nur Druck funktioniert da
einfach nicht. Ich muss mir jetzt
die Frage stellen: Wie bekomme
ich wieder Leidenschaft hinein?
Und die Erfahrung hat mir gezeigt,
dass es letzten Endes darum geht
die Storung ernst zu nehmen und
zu bearbeiten, die Balance wieder
in diese Richtung zu verédndern.

Oder ein anderes aktuelles Beispiel
von uns - eine Stérung aus dem
GLOBE: Wir werden immer mehr
zu Trendsettern im Facility Ma-

haben. Unsere Mitbewerber haben
sich zusammen getan mit dem Ar-
gument: ,Das gibt es gar nicht, dass
das alles aus einem Unternehmen
kommen kann“ und der Kunde hat
sich gegen uns entschieden.
Gores-Pieper: Du bist mit den Jah-
ren wachsam geworden fiir innen
und aufen.

Friedl: Ich beschiftige mich der-
zeit viel mit dem Thema Unter-
nehmenskultur. Und es ist sehr
spannend: Egal ob man mit einem
Personalisten, einem Branding-
Experten oder einem OE-Berater re-
det, alle glauben sie sind der Dreh-
und Angelpunkt der Welt. Aber die
Geschéftsfiihrung muss die Dinge
gleichwertig sehen. Da muss man
mit dem einen Ohr nach innen und
mit dem anderen nach aufien hé-
ren.

Gores-Pieper: Du bist jemand der
mehrere Bille jongliert..

Friedl: Ich mochte doch in einer Or-
ganisation nicht fiir jedes Glied einen
anderen Arzt. Natlirlich suche ich
mir fiir bestimmte Fragestellungen
einen Spezialisten, aber es braucht
auch ein gesamthaftes Bild. Und es
geht bei TZI aus meiner Sicht dar-
um das gesamte Unternehmen zu
verantworten.

Womit habt Ihr Eure Zusammenarbeit
konkret angefangen? Bei welchen Fra-
gestellungen und in welchen Bereichen
wurde TZI eingesetzt? Und wie wurde
TZI greifbar?

nagement Consulting und kénnen
Projekte stemmen, wo normaler-
weise mehrere Unternehmen zu-
sammenarbeiten miissen — bei uns
bekommt man das alles aus einer

Hand. Damit sind wir aber so in-
novativ, dass sich das niemand in
der Branche vorstellen kann, dass
wir das schaffen. Jetzt ging es um
ein grofies Projekt, wo wir unseren
umfassenden Ansatz angeboten

148

Friedl: Die TZI ist bei uns in der
Gesamtunternehmenssteuerung
eingesetzt. Es beginnt beim Perso-
nalmanagement (Ich) geht weiter
tiber die Organisation (Wir) und
fuhrt hin zur Kompetenzfeldent-
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wicklung (ES). Dariiber hinaus
beziehen wir all diese Aspekte auf
den GLOBE des Unternehmens,
welche im Wesentlichen in den
Vertriebs-, Marketing- und Netz-
werkaktivititen  widergespiegelt
werden. Zu Beginn haben wir uns
vertieft mit dem Thema Perso-
nalentwicklung (personliche und
soziale Kompetenz) beschaftigt,
weil ich dort den grofiten Hebel
zu einem erfolgreichen Beratungs-
unternehmen gesehen habe. Wir
haben eine Landkarte des Lernens
fiir das Unternehmen erstellt.
Dann haben wie die Seminarinhal-
ten umgestellt und keine reinen
Fachseminare oder reine Person-
lichkeitsentwicklungsseminare
mehr gemacht. Mein erstes kon-
kretes Learning dabei war, zu
verstehen, dass es nicht um Per-
sonalentwicklung, sondern um
Personalmanagement geht. Wir
haben daran gearbeitet Aufgaben
klar zu definieren, Verantwortlich-
keiten festzulegen und eine syste-
matische Messlatte festzulegen.
Gores-Pieper: Der Einfluss der
TZI ist fiir mich beim Personal am
greifbarsten geworden. Das Beson-
dere ist der ganzheitliche Blick auf
die Bediirfnisse des Unternehmens
und des Personals. Wir haben eine
Systematik entwickelt fiir die Per-
sonalauswahl, fiir die Arbeitsplatz-
beschreibungen und fiir das Beur-
teilungssystem. Jeder Mitarbeiter
weifs, was er verantwortet. Da ist
das Chairperson-Prinzip sehr stark
verankert in den Strukturen. Und
die Wertehaltung der TZI nimmt
Einfluss. Ich habe bei Personal-
auswahlgesprichen erlebt, dass
Menschen, die nicht genommen

149

worden sind, sich trotzdem sehr
bedankt haben bei mir, weil sie
den Umgang als so wertschatzend
und authentisch erlebt haben.
Friedl: Das Personalmanagement-
konzept sieht eine klare Ausrich-
tung auf Rollen und Verantwor-
tungsmodelle im Unternehmen
vor. Es beschreibt also welche Ver-
antwortung die einzelnen ICH" s in
der Organisation - also dem WIR
- im Bezug auf unsere Unterneh-
mensleistung haben. Es war fir
mich deshalb ein konsequenter
Schritt im Personalmanagement,
nicht erst nach Einstellung von
Personal damit zu starten, sondern
ein solches System in Form eines
Auswahlprozesses und der dort
notwendigen Assessment-Center
auch vor dem Eintritt ins Unter-
nehmen vorzugeben. Wir sind bei
der Aufnahme sehr stark auf per-
sonliche und soziale Kompeten-
zen ausgerichtet und im weiteren
Verlauflegen wir dann auch immer
mehr Wert auf fachliche Kompe-
tenzen.

Und wir leben die TZI nicht nur
nach innen, sondern auch nach
auflen. Alle unsere Kundenpro-
jekte sind entlang des 4-Faktoren-
Modells aufgebaut. Unsere ganze
Vorgehensplanung, unser Ansatz
ysUnternehmer auf Zeit“, die ganze
Geisteshaltung der TZI zieht sich
wie ein roter Faden durch unsere
Arbeit.

Gores-Pieper: Die Art und Weise,
wie Thr zum Beispiel in Kontakt
geht mit Euren Kunden...

Friedl: Das habe ich gelernt durch
die ,teilnehmende Leitung® der
TZI, sich als ganzer Mensch einzu-
bringen soweit es die Situation er-
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fordert. Und die ganze sprachliche
Formulierung der TZI ist in unse-
ren Wortschatz eingegangen. Es ist
eine Selbstverstdndlichkeit zu un-
seren Kunden zu sagen ,Schauen
Sie sich das an, das ist ein GLOBE-
Thema*“ und dann erkldren wir das.
Ich gehe so weit zu sagen, dass
diese Begriffe und diese Haltung
so selbstverstidndlich geworden ist
bei uns intern, dass die TZI nicht
mehr bewusst wahrgenommen
wird. Und Dinge, die einem nicht
bewusst sind, betont man nicht.
Beim Wechsel unserer Marke von
bene Consulting zu M.0.0.CON
haben wir uns das noch einmal
bewusst gemacht. In unseren Ein-
steigerseminaren erkldren wir
heute die TZI und Elisabeth ist der
Garant, dass es im Bewusstsein der
gesamten Mannschaft bleibt.

Woran messt Ihr den Erfolg?

Friedl: Ich messe den Erfolg nur
am Ergebnis. Ich gehe davon aus,
dass wenn das Unternehmen aus-
balanciert ist, es auch erfolgreich
ist. Erfolg fiir mich ist, wenn unse-
re MitarbeiterInnen gerne bei uns
arbeiten und wir gemeinsam in-
haltlich und wirtschaftlich erfolg-
reich sind.

Gores-Pieper:1ch messe den Erfolg
daran, dass die Atmosphére gut ist,
alle miteinander reden konnen
und die Sachen, die quer sitzen,
angesprochen werden konnen.
Friedl: Und es kann Situationen
geben, da missen wir im Sinne der
Balance jemanden kiindigen, weil
die Person z.B. fachlich nicht mehr
zu uns passt. Es geht also nicht nur
um Friede, Freude, Eierkuchen.
Gores-Pieper: Ich finde die Atmo-

sphére ist wesentlich. Wenn je-
mand gehen muss, dann diirfen
die anderen MitarbeiterInnen sa-
gen, dass sie es aus personlichen
Griinden blod finden, dass der
geht. Thr habt hier eine spezielle
Kommunikationskultur entwi-
ckelt, bei der Menschen auf allen
Ebenen mitreden koénnen.

Friedl: Zu dieser Kommunikati-
onskultur gehort es auch, in der
Geschiftsfiihrung nicht nur eine
offene Kommunikation zu pflegen,
sondern auch permanent dariiber
zureden. Wir berichten jedes Quar-
tal allen unseren MitarbeiterInnen
die relevanten Unternehmenszah-
len. Und uns ist es wichtig, dass
unsere Belegschaft unsere Balan-
cebemithungen in der Geschéfts-
fihrung wahrnehmen. Wenn wir
das nicht thematisieren, wird es
als Selbstverstdndlichkeit einfach
hingenommen. Ich habe ein Le-
bensprinzip: ich visualisiere meine
Ziele. Ich mache mir ein Bild vom
Problem und ein Bild von der L&-
sung. Und Geschiftsfithrung be-
deutet dann fiir mich den Prozess
dorthin zu moderieren, dass diese
Bilder fiir alle sichtbar werden.
Gores-Pieper: Steuerung erfolgt
immer tber ein explizites Thema,
sagen wir in der TZI-Sprache dazu.

Wie ist die Resonanz auf TZI im Ma-
nagement und wie bei den Mitarbeiter-

Innen?
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Die Resonanz - speziell bei den
Fihrungskriften - ist sehr gut. Es
beschleunigt unser gemeinsames
Denken und bringt Klarheit in Ent-
scheidungen rund ums System. Die
Mitarbeiterinnen profitieren von
dieser Klarheit.
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ELISABETH GORES-PIEPER BEIM MODERIEREN DES ICH&WIR-WORKSHOPS
GEMEINSAM MIT KARL FRIEDL

Wo siehst Du den Unterschied aus Dei-

ner Wahrnehmung zwischen TZI und an-

deren Methoden?
Friedl: Ich habe eine Zeit ge-
braucht um zu verstehen, TZI ist
keine Methode sondern eine Hal-
tung. Man kann dann jede Metho-
de anwenden, aber immer aus der
Geisteshaltung der TZI heraus.
Andere Methoden versuchen durch
Regelwerke und Handlungsanwei-
sungen in einzelnen Fithrungsfel-
dern titig zu werden. Die TZI gibt
uns ein Denkmodell, welches das
Zusammenwirken und das Prio-
risieren im Gesamtsystem zum
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Inhalt hat. TZI hilft Sicherheit in
der permanenten Unsicherheit zu
haben. Als Geschiftsfiihrer bin ich
es gewohnt immer auf unsicherem
Eis zu agieren.

Gores-Pieper: Aber es gibt ein Seil
namens TZI.

Friedl: Bei einer unserer Veran-
staltungen ging es um das Thema
Sicherheit. Der Pastoraltheologe
Zulehner hat dazu gemeint: ,Pro-
bieren Sie einmal Fahrrad zu fah-
ren ohne sich zu bewegen. Das
geht nicht. Genauso ist es mit der
Sicherheit. Wirklich sicher ist man
erst, wenn man im Grab liegt.“
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Gores-Pieper: TZI ist fiir mich die
Kunst der kleinen, wirksamen In-
terventionen. Scheinbare Kleinig-
keiten ernst nehmen und damit
ein Klima der Wertschitzung und
Verstdndigung zu schaffen.

Friedl: Durch all die Jahre hatten
wir immer eine Auseinanderset-
zung mit dem Thema Balance
in Verbindung mit anderen Me-
thoden. Wir haben als organi-
sationsbezogene Methode z.B.
eine Prozesslandkarte entwickelt
und nattrlich nicht zu vergessen
den Unternehmensschlissel von
key4you.

Gores-Pieper: Ja diese gemeinsa-
me Entwicklung von uns dreien
und Peter Kropp, das war ein span-
nender Prozess mit einer sehr offe-

nen Kommunikationskultur auch
zwischen uns. Und was wire der
Unternehmensschliissel ohne TZI?
Friedl: Die Grundstruktur des Un-
ternehmensschlissels ist TZI. Da
haben wir wieder TZI als Kompass
als Analysegrundlage fiir das gan-
ze Unternehmen angewendet. Ich
finde, die TZI sollte sich - so wie
bei diesem Beispiel - immer wieder
fragen welche Themen passen zu
unseren vier Faktoren, was dockt
an die vier Ebenen an. Und klar
sagen: TZI ist eine Haltung zur Un-
ternehmensfithrung. Es gibt keine
kurzfristigen Erfolge. Es gibt nur
eine gemeinsame Auseinanderset-
zung und durch das Modell mehr
Klarheit.
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UNTERNEHMENS-
WELTEN ERKENNEN
UND ENTWICKELN

PETER KROPP

1. ZUM VERSTANDNIS VON PERSON-
LICHKEITS- UND UNTERNEHMENS-
MODELLEN

So wie Menschen im Laufe ihres Lebens
ihre eigene Identitdt ausbilden, entwi-
ckeln auch Unternehmen und Organi-
sationen im Laufe ihres Bestehens eine
fur sie spezifische Identitit. (1) Wie Men-
schen hier zusammenarbeiten, welche
Organisations- und Arbeitsstrukturen
sich herausbilden, welche Aufgaben das
Unternehmen erfillt und wie das Unter-
nehmen in seinem regionalen und sozi-
alen Umfeld integriert ist, ist entschei-
dend dafiir, ob Unternehmen nachhaltig
erfolgreich und zukunftsfihig sind.
Unter Identitit (lateinisch: idem = der-
selbe, dergleiche) verstehen wir allge-
mein die kennzeichnende und sich von
anderen unterscheidende Eigenttimlich-
keit, also das Wesen von Menschen, hier
also auch das Wesen von Unternehmen.
Im sozialpsychologischen Sinne versteht
man unter Identitdt die Summe der
Merkmale, anhand deren sich ein Indi-
viduum (hier ein Unternehmen) von an-
deren unterscheiden ldsst. Das erlaubt

eine eindeutige Identifizierung. Diese
Identitit ist so komplex, dass es fiir die
meisten Menschen eine grofde Heraus-
forderung ist, sie wahrzunehmen und zu
beschreiben. Hilfreich ist es dann Mo-
delle zu verwenden, die geeignet sind,
diese Komplexitit zu reduzieren und so
das Grof3e und Ganze fir den uns rele-
vanten Ausschnitt zu ordnen bzw. geord-
net wahrzunehmen. Modelle erkldaren
also Ausschnitte der Welt oder wie wir
sie sehen, sie ergeben ein Bild der von
uns erlebten Wirklichkeit.

Dieses (Ab)Bild ist wie eine Landkarte,
es ist aber nicht die Landschaft selbst.
Und doch erweist sie uns gute Dienste,
weil sie uns Weg und Richtung anzeigt.
Sie verschafft uns einen Uberblick, zeigt
Verbindungen auf und vermittelt uns so
einen anderen Blickwinkel - wie aus der
Vogelperspektive betrachtet -, den wir so
von unserem Standpunkt her betrach-
tet sonst gar nicht einnehmen konnten.
Das Bild, also das Modell, ist aber nicht
die Wirklichkeit selbst; das gilt fiir Men-
schen wie fiir Unternehmen gleicherma-
fen. Es hilft uns aber, unsere komplexe
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Wirklichkeit besser zu verstehen, uns
zurechtzufinden und so handlungsfihig
zu werden.

2. DAS UNTERNEHMENSMODELL
VON KEY4YOU® - DER UNTERNEH-
MENSSCHLUSSEL

Es gibt zwar bisher von Menschen, nicht
aber von Unternehmen aussagekréftige
Modelle, die geeignet wiren, deren kom-
plexe Wirklichkeit abzubilden. Deshalb
haben nun verschiedene KollegInnen
rund um Peter Kropp (2), die im Bereich
der Personal-, Team- und Organisations-
entwicklung arbeiten - die meisten von
ihnen auch Mitglieder der Fachgruppe
,TZI und Wirtschaft“, sowie Mitarbei-
terInnen von M.O.0.CON ein Unterneh-
mensmodell entwickelt, das hilfreich
ist, die Identitit von Unternehmen zu
analysieren und zu beschreiben. Es ba-
siert auf dem Personlichkeitsmodell von
Fritz Riemann (3), Erkenntnissen der
TZI, vor allem dem 4-Faktoren-Modell

von Ruth C. Cohn sowie der Dynamic
Balanced Leadership Scorecard von Dr.
Ivo Callens (4). Es wurde hier das Rad
nicht neu erfunden, aber eine Adaptie-
rung psychologischer Erkenntnisse auf
ein aussagekriftiges und vor allem auch
leicht verstdndliches Unternehmens-
modell vorgenommen. In Anlehnung an
das Personlichkeitsmodell von Fritz Rie-
mann gehen wir von zwei Dimensionen
(Raum und Zeit) aus, die jeweils durch
zwei gegeniiberliegende Pole, also vier
Grundstrebungen (Ndhe und Distanz,
Dauer und Wechsel) gekennzeichnet
sind. So wie Menschen zu einer oder
mehrerer dieser Grundstrebungen ten-
dieren und aus diesen Anteilen ihre Per-
sonlichkeit bilden, neigen auch Unter-
nehmen zu einer oder mehrerer dieser
Orientierungen und entwickeln daraus
ihre Unternehmensidentitit. Ubertra-
gen auf Unternehmen lassen sich folgen-
de vier Grundorientierungen ableiten:

GRUNDORIENTIERUNG

RAUM Ndihe
Distanz

ZEIT Dauer
Wechsel

Kunden- und Serviceorientie-

rung

Strategie- und Qualitdtsorien-
tierung

Prozess- und Produktorientie-
rung

Markt- und Wettbewerbsorien-
tierung
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Ob und wie stark sich diese Orientie-
rungen entwickeln und wirksam wer-
den, ist abhidngig davon, in welchem
Titigkeitsfeld ein Unternehmen sich
engagiert und mit welcher Aufgabe es
befasst ist, womit es letztendlich sein
Geld verdient. Daraus entsteht ein fiir
das Unternehmen charakteristisches
Erscheinungsbild, das sowohl von in-
nen, den Mitarbeiterinnen wie auch
von auflen, den KundInnen und Liefe-
rantInnen, im Grunde der gesamten Of-
fentlichkeit wahrgenommen wird. Der
jeweilige Blickwinkel ist entscheidend
dafiir, welche Identititsmerkmale des
Unternehmens erkannt werden. So un-
terschiedlich wie die Menschen sind, so
verschieden sind auch deren Betrach-
tungsweisen.

Gesunde Menschen wie auch erfolgrei-
che Unternehmen verfligen iber die
Fahigkeit, sich ganzheitlich und nach-

haltig innerhalb der genannten Grund-
strebungen bzw. Grundorientierungen
weiter zu entwickeln. Sie vermeiden eine
zu starke oder auch zu einseitige Aus-
richtung. Unternehmen sind dann lang-
fristig erfolgreich und wettbewerbsfihig,
wenn sie alle vier Grundorientierungen
gleichwertig in den Blick nehmen und
situativ balanciert entwickeln, also auch
sich allen (gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen) Verdnderungen flexibel
anpassen konnen. In Anlehnung an das
4-Faktoren-Modell von Ruth C.Cohn
konnen wir dartiber hinaus davon aus-
gehen, dass nicht nur bei Gruppen und
Teams, im Sinne der dynamischen Ba-
lance, das Ich, Wir, Es und der Globe
wirksam sind, auch Unternehmen ten-
dieren dazu, innerhalb der genannten
Bereiche ihre Identitdt zu entwickeln.
Diese vier Identititsbereiche, tibertragen
auf Unternehmen, nennen wir:

DIE VIER IDENTITATSBEREICHE

Ich-Identitiit: MENSCH
Wir-Identitiit: ORGANISATION
Es-Identitdt: AUFGABE
Globe-Identitdt: UMFELD

Ob und wie stark die Auspriagungen der
einzelnen Identititsbereiche sind, ist
auch hier davon abhéngig, innerhalb
welchen Titigkeitsfeldes sich das Unter-
nehmen engagiert und mit welcher Auf-
gabe es befasst ist. Es ist entscheidend,
ob das Unternehmen mehr im Bereich
des Handels und der Dienstleistungen,
des Handwerks und der Produktion, der
Finanzen und des Controllings oder der
Werbung und des Marketings angesie-

delt ist. Die Idee der dynamische Balan-
ce, dass Gruppen und Teams dann am
lernfahigsten und erfolgreichsten sind,
wenn sie alle vier Faktoren gleichwertig
entwickeln, lasst sich auch auf Unter-
nehmen tibertragen.

Erfolgreiche Unternehmen schaffen
es, alle vier Identitidtsbereiche im Blick
zu behalten und eine zu einseitige Aus-
richtung zu vermeiden. Beide Modelle
miteinander kombiniert ergeben nun
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insgesamt 16 verschiedene Identitits-
merkmale, die durch die nachfolgend

genannten Begriffe charakterisiert wer-
den:

DIE 16 IDENTITATSMERKMALE

LEVEL MENSCH ORGANISATION AUFGABE UMFELD
PROZESS- UND

PRODUKTORIENTIERUNG Sicherheit Struktur Nachhaltigkeit ~ Tradition
KUNDEN-

UND SERVICEORIENTIERUNG Emotionalitit  Atmosphire Vielfalt Gemeinwohl
STRATEGIE- UND

QUALITATSORIENTIERUNG Rationalitdt Effiziens Einzigartigkeit ~ Eigenwohl
MARKT- UND

WETTBEWERBSORIENTIERUNG  Freiheit Flexibilitit Inspiration Fortschritt

Innerhalb dieser einzelnen Merkmale
entwickeln Unternehmen nun unter-
schiedlich starke Priferenzen. Diese
sind entscheidend dafiir, tiber welche
Leistungsmoglichkeiten (Stdrken), aber
auch Defizitbereiche (Schwichen) sie
verfiigen. Wo auch immer Schwerpunkte
erkennbar sind, kommt es dabei auf das
jeweilige Mischungsverhiltnis an. Es
gibt kein Unternehmen, das ausschlie3-
lich nur tiber ein einziges oder aber tiber
alle Identitdtsmerkmale verfiigen wiirde.

3. DIE ANWENDUNG VON KEY4YOU®
- DER UNTERNEHMENSSCHLUSSEL

Diese Identititsmerkmale zu identi-
fizieren, ist Aufgabe und Nutzen von
key4you® - der Unternehmensschliissel.
Es handelt sich hier um ein Analysein-
strument, das auf der Grundlage des
beschriebenen Unternehmensmodells
ganzheitlich die Unternehmensidentitit

betrachtet und abbildet. Mit Hilfe ver-
schiedener Profile und Auswertungen
wird die komplexe Wirklichkeit eines
Unternehmens leicht verstindlich und
eindeutig nachvollziehbar erkliart. Es
werden die Stirken und Schwichen des
Unternehmens deutlich, so dass Verin-
derungsbedarfe ermittelt und daraus
resultierend Entwicklungsprozesse initi-
iert werden konnen. Das Instrument ist
also fir Personal-, Team- und Organisa-
tionsentwickler ein wichtiger Kompass
in der strategischen Ausrichtung von
Verdanderungsprozessen.

Die Anwendung des Instrumentes ist
inhaltlich wie methodisch einfach und
mit sehr geringem zeitlichen Aufwand
einsetzbar. Es beinhaltet zwei standardi-
sierte Fragebdgen mit jeweils 18 und 64
Fragen, die in nur 20 Minuten beantwor-
tet werden kénnen. Die Anwendung und
Auswertung erfolgt online tiber eine da-
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tenbankgestiitzte Internetanwendung,
die Ergebnisse liegen sofort nach Ab-
schluss der Befragung vor. Die Frage-
bogen werden einer repridsentativen
Auswahl von MitarbeiterInnen des zu
untersuchenden Unternehmens vorge-
legt. Diese werden Befragungsgruppen
zugeteilt, die Zuordnung kann sowohl
nach strukturellen Gesichtspunkten,
wie z.B. Standort, Tatigkeitsbereich, Auf-
gabenfeld, Hierarchieebene usw., oder
aber auch biografischen Gesichtspunk-
ten, wie z.B. Alter, Ausbildung, Natio-
nalitdt usw. erfolgen. Alle vorliegenden
Ergebnisse konnen auch zu einem spi-
teren Zeitpunkt in neu definierten Be-
fragungsgruppen zusammengefasst und
erneut ausgewertet werden. Die Beant-
wortung beider Fragebdgen erfolgt mit
zwei verschiedenen Blickwinkeln.

Im ersten Fragebogen werden die Mit-
arbeiterInnen um die Einschétzung ih-
rer eigenen Personlichkeit gebeten, im
zweiten Fragebogen zu ihrer Sichtweise
auf das Unternehmen befragt. Die Kom-
bination beider Betrachtungsweisen
hilft dem geschulten key4you-Coach die
Ergebnisse leichter zu interpretieren.
So werden sowohl die von den Mitarbei-
terlnnen eingenommenen subjektiven
Blickwinkel wie auch deren Unterneh-
menssichten, also die objektiven Befra-
gungsergebnisse der einzelnen Mitar-
beiterInnen, deutlich. Die Preisgabe von
Informationen, die auch Riickschliisse
auf die Personlichkeit der Befragten
zulassen, erfordert einen besonders
sorgsamen Umgang mit den erhobenen
Daten. Alle Auswertungen, die Angaben
zur Personlichkeit der Befragten sowie
deren individuelle Unternehmenssicht
enthalten, werden deshalb nur den je-
weiligen Befragten personlich ausge-
hédndigt. Nur die den Prozess begleiten-
den key4you-Coaches haben Zugriff auf

die personlichen Daten, diese werden
grundsétzlich niemals an Dritte weiter-
gegeben. In allen Auswertungen, die die
gemeinschaftliche Sicht aller Mitarbei-
terInnen abbilden, werden die Ergebnis-
se anonymisiert und in Befragungsgrup-
pen zusammengefasst dargestellt, so
dass daraus keine Riickschlisse auf in-
dividuelle Sichtweisen gezogen werden
konnen. Fir die Qualitét der Ergebnisse
ist von entscheidender Bedeutung, dass
alle Befragten Vertrauen aufbauen kon-
nen, dass so wie beschrieben, fiir alle Be-
teiligten ein hohes Maf an Datenschutz
gewdhrleistet ist.

Die gemeinschaftlichen Auswertungen
sind dann auch Grundlage des Daten-
feedbacks. In einem oder mehreren
Workshops werden die Ergebnisse den
MitarbeiterInnen prisentiert, wichtige
Aussagen daraus abgeleitet und bewer-
tet, eventuelle Verdnderungsbedarfe
ermittelt und daraus resultierende Ver-
anderungsschritte vereinbart. Aufgabe
der key4you-Coaches ist, die Leitung die-
ser Workshops, den Kldrungs- und Ent-
scheidungsprozess zu moderieren, nicht
aber Losungswege vorzugeben. (5)
Nachfolgendes Beispiel soll aufzeigen
wie die Ergebnisse einer Befragung,
hier die der MitarbeiterInnen einer Au-
tomobilwerkstatt, im Profil abgebildet
werden. Im sog. ,Unternehmensfeld,
dargestellt durch das graue Rechteck,
wird die Sichtweise der Unternehmens-
fiihrung, hier des Geschiftsfiihrers,
deutlich. Es zeigt sich, dass dieser alle
vier Identitdtsorientierungen nahezu
gleich stark bewertet hat. Er sieht die
Stdarken des Unternehmens vor allem in
der Produkt- und Prozessorientierung.
Die Quadrate bilden den Durchschnitts-
wert aller Ergebnisse der Sichtweisen
auf das Unternehmen der genannten
Befragungsgruppen (Service, Verwal-
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tung, Werkstatt, Verkauf) ab. Die roten
Strahlen zeigen hier an, inwieweit es zu
kleineren (= keine oder kurze Strahlen)
oder grofieren Unterschieden (= lange
Strahlen) in der Sichtweise der Befrag-
ten gekommen ist. Die grauen Punkte
zeigen den Durchschnittswert aller Ein-
schitzungen im Blick auf die jeweilige
Personlichkeit der Befragten. Die Ergeb-
nisse lassen den Riickschluss zu, dass
sich der Bereich des Services vor allem
durch Kunden- und Serviceorientierung
sowie Prozess- und Produktorientierung
auszeichnet, der Bereich der Verwaltung

auch durch Prozess- und Produktorien-
tierung, vor allem aber durch Strategie-
und Qualititsorientierung. Es wird deut-
lich, dass die Sichtweise der Befragten,
moglicherweise auch beeinflusst durch
die unterschiedlichen Blickwinkel der
verschiedenen Personlichkeiten, teil-
weise sehr unterschiedlich ausféllt. Vor
allem im Bereich der Werkstatt gibt es
im Blick auf Kunden- und Serviceorien-
tierung sowie Markt- und Wettbewerbso-
rientierung sehr unterschiedliche Befra-
gungsergebnisse.

DARSTELLUNG EINES UNTERNEHMENSSCHLUSSELS

Prozess- und Produktorientierung

Dauer
Unternehmensfeld

....-.,.-service -1

= _Merkstatt

i

i?erwaltung

Kunden- und Servicgorientierung

Nihe LI I L I B B

| s
1| Vlerkauf =
i T T 1 ]

L Strategie- und Qpalftitsorientierung
_"‘ Distanz

Unternehmensfeld — Mitarbeiter

Markt- und Wettbewerbsorientierung
Wechsel
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Diese hier fiir die einzelnen Bereiche ge-
nannten Identitdtsorientierungen sind
charakteristisch fiir die unternehmeri-
sche Ausrichtung der Automobilwerk-
statt. Es werden die Stirken und Schwi-
chen des Unternehmens sowohl im Blick
auf das Gesamtunternehmen wie auch
auf die einzelnen Bereiche offensicht-
lich. Sowohl die Unternehmensleitung
wie auch alle MitarbeiterInnen erhalten
einumfassendes, repriasentativ erstelltes
Meinungsbild wie das Unternehmen von
innen wie von auflen wahrgenommen
wird. Es wird also ein realistisches Bild
der Unternehmenswirklichkeit darge-
stellt. Dies bietet fiir alle Beteiligten eine
fundierte Entscheidungsgrundlage fiir
die strategische Unternehmensentwick-
lung. Auf einer gesicherten Datenbasis
konnen Verdnderungsbedarfe ermittelt
und da, wo nétig, Verdnderungsprozes-
se eingeleitet werden. Spannungs- und
Krisenfelder werden schon frithzeitig
offengelegt, Strategien zur Losung und
Bearbeitung konnen bereits préventiv
entwickelt werden.

Der Kldrungsprozess tragt mafdgeblich
dazu bei, ein ganzheitliches und zu-
kunftsfihiges  Unternehmenskonzept
zu entwickeln, das schlief3lich hilft die
Marktposition nachhaltig zu verbessern.
Indem die Unternehmensleitung wie
auch die MitarbeiterInnen sowohl in
den Befragungs- als auch in den Diskus-
sionsprozess der Ergebnisse und Verin-
derunsmafinahmen eingebunden sind,
entsteht eine breite Akzeptanz fiir die
Unternehmensentwicklung. Das Wis-
sen und die Diskussion von eigenen wie
fremden Betrachtungsweisen, ob sie
nun gleich oder auch unterschiedlich
sind, helfen die Kommunikation im Un-
ternehmen zu verbessern. Es entsteht
ein gemeinsamer Blick fiir die Gemein-
samkeiten wie auch fiir die Unterschiede

und somit Wertschétzung fiir die not-
wendige Vielfalt im Unternehmen.

4. DIE ANWENDERINNEN VON
KEY4YOU® - DER UNTERNEHMENS-
SCHLUSSEL

Wie schon beschrieben, basiert der Un-
ternehmensschliissel in seiner theore-
tischen Fundierung auf Erkenntnissen
der TZI. Deshalb ist es uns wichtig, dass
tiber die Methodik der Anwendung hin-
aus, die Philosophie der TZI in der Hal-
tung, mit der dieses Instrument einge-
setzt wird, zum Ausdruck kommt. Wir
setzen voraus, dass alle unsere Coaches,
die mit dem Unternehmensschliissel
arbeiten, tiber fundierte Kenntnisse in
TZI verfiigen. Diese werden durch TZI-
Ausbildungskurse oder vergleichbare
Fortbildungen nachgewiesen. Das fiir
die Anwendung des Instruments erfor-
derliche Wissen und Kénnen vermitteln
wir auf einem Lizenzierungsseminar von
zwei Tagen Dauer.

Hier lernen die TeilnehmerInnen das
theoretische Grundkonzept kennen, die
inhaltliche und methodische Anwen-
dung des Instrumentes sowie wichtige
Grundlagen, um Personal- und Organi-
sationsentwicklungprozesse auch im
Sinne der Philosophie Ruth C. Cohns
kompetent zu begleiten. (5) Am Ende der
Ausbildung wird ein schriftlicher Kon-
trakt abgeschlossen, bei dem sich die
AbsolventInnen dem Menschenbild der
humanistischen Psychologie verpflich-
ten. Das basiert auf Werten wie Achtsam-
keit, Toleranz und Wertschiatzung ge-
geniiber Menschen, Unternehmen und
Organisationen und deren Entwicklun-
gen. (6)Dartber hinaus treffen sich alle
AnwenderInnen regelmiflig zu Erfah-
rungsaustausch und Weiterbildung. So
ist gewdhrleistet, dass die Anwendung
des key4you® - Unternehmensschliis-
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sels qualitativ hochwertig und nachhal-

tig erfolgreich bleibt. Folgende TZI-Kol-

legInnen sind zu Beginn des Jahres 2012

fir die Anwendung des Unternehmens-

schliissels lizenziert und gerne bereit

weitere Informationen zu geben:

- Judith Burkhard in Berlin

- Dr. Ivo Callens in Utrecht

- Andrea Gdssler in Beuerberg (bei Miin-
chen)

- Elisabeth Gores-Pieper in Berlin

- Irene Kernthaler-Moser in Wien

- Peter Kropp in Herrsching (bei Miinchen)

- Walter Nelhiebel In Erbendorf (bei Niirn-
berg)

- Sylvia Paoli in Berlin

- Philipp Rubner in Fischbachau (bei Miin-
chen)

5. ERLAUTERUNGEN:

1. Der besseren Lesbarkeit wegen ist
nachfolgend nur noch von Unterneh-
men die Rede, gemeint sind aber Unter-
nehmen und Organisationen gleicher-
maflen.

2. Peter Kropp, Personal-, Team- und Or-
ganisationsentwickler mit TZI-Diplom
in Herrsching (bei Miinchen), ist Autor
und Griinder von key4you® - der Person-
lichkeitsschliissel, einer Potenzialana-
lyse auf psychologischer Grundlage der

Personlichkeitsmodelle von Fritz Rie-
mann und Carl Gustav Jung.

3. Das hier genannte Personlichkeitsmo-
dell orientiert sich an Erkenntissen des
Psychoanalytikers

Fritz Riemann, die in seinem Buch
,Grundformen der Angst“ ausfiihrlich
beschrieben sind.

4. Dr. Ivo Callens, Leiter des Centre for
Generative Leadership und TZI-Gradu-
ierter in Utrecht, hat dort das Konzept
der Dynamic Balanced Leadership Score-
card entwickelt und verdffentlicht. Es
ist eines der wichtigsten theoretischen
Grundlagen von key4you® - der Unter-
nehmensschliissel.

5. Nur die von der key4dyou GmbH ausge-
bildeten und lizenzierten key4you-Seni-
or-Coaches sind berechtigt, ,key4dyou®
- der Unternehmensschliissel“ in ihrer
Arbeit einzusetzen. Sie verfiigen iber
das Wissen und Konnen, das erforder-
lich ist, nach der beschriebenen Arbeits-
weise zu arbeiten.

6. Alle key4you-Coaches unterschrei-
ben eine Lizenzierungsvereinbarung,
in der sie sich verpflichten, die hier ge-
nannten Werte, die grundsétzlich mit
den Axiomen der TZI libereinstimmen,
in ihrer Arbeit zu bertiicksichtigen.
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WAHRNEHMEN
UND DENKEN, VOM
GROSSEN GANZEN

HER

Ein Interview mit Ivo Callens
iiber sein Konzept Generative Leadership

PAUL DE BLOT!
UBERSETZUNG: WALTRAUD HEITZER-GORES

Das Centre for Generative Leadership ist
seit 1998 als Wissens- und Expertisezen-
trum auf dem Gebiet der Fithrungsent-
wicklung titig. Das im niederldndischen
Utrecht anséssige Zentrum initiiert, un-
terstiitzt und begleitet tiefgreifende Ver-
anderungs- und Transformationsprozes-
se in Betrieben und Organisationen in
turbulenten Zeiten. Daneben organisiert
das Zentrum zweijahrige Masterlehr-
ginge, sowie offene und betriebsinterne
Leadership Development - Programme.

Sie haben vor zwélf Jahren das Centre
for Generative Leadership gegriindet.
Was meinen Sie genau mit ,generativ*? >
Unsere Welt kommt tiberall und
auf die unterschiedlichsten Arten
an ihre Grenzen. Jeder Unterneh-
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mensfiihrer, jeder Vorstand, tiber-
haupt jeder Mensch mit Fithrungs-
verantwortung, dem ich begegne,
bestitigt mir, dass wir an einem
Punkt angelangt sind, an dem es
darum geht, neue Vorstellungen
dariiber zu entwickeln, wie wir die
Dinge anders machen konnen, weil
die bisherigen Managementme-
thoden nicht mehr funktionieren.
Die Zeit holt unser altes Denken
jetzt blitzschnell ein. Unsere Welt,
unsere Erde schreit nach Trans-
formation und Erneuerung. Der
Begriff “Generativ‘ bezieht sich
auf diesen Schrei unserer heutigen
Zeit nach dauerhaften, nachhalti-
gen Antworten auf all das, was sich
hier und jetzt in einem atemberau-
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benden Tempo entfaltet. Wir leben
in einer fantastischen Zeit, in der
viele Fragen gleichzeitig aufkom-
men und vieles fiir uns sichtbar
wird. Ich mochte hier auf David
Bohms , Unfolding*“ - Theorie ver-
weisen, die seiner ganzheitlichen
Weltsicht, seiner Perspektive auf
»~Wholeness“, entstammt. In je-
dem einzelnen Teil - ,und auch wir
sind nichts anderes als trillionstel
Teile des Kosmos’ - ist das Gesam-
te (,eingefaltet*) enthalten. Alles,
was ist, ist in jedem von uns vor-
handen und damit potentiell pra-
sent (the infinite potential). Es ist
szusammengefaltet® vorhanden,
es kann und es mochte sich ent-
falten. Dieser Entfaltungsprozess
ist ein transformativer Prozess, der
gestaltet werden kann. Generative
Leadership heifdt, mich - und an-
dere - so zur Entfaltung kommen
zu lassen, dass Antworten auf die
Frage, was ich hier und jetzt wahr-
nehme, aus einem inneren Wissen
heraus generiert werden. Diese
Transformationsprozesse zu ver-
wirklichen, ist generativ.

Nun gibt es ja bereits Biicher iiber Ma-
nagement und Fiihrungsarbeit wie Sand
am Meer. Wiirden Sie sagen, dass Sie
mit Ihrer Herangehensweise etwas Neu-
es erarbeitet haben? Wie sind Sie darauf
gekommen? Welche Einfliisse von aufSen
haben dazu beigetragen?
Einflisse von aufien gab es bei
mir viele, insbesondere solche,
bei denen Gegensétze eine wichti-
ge Rolle spielen. Schauen Sie sich
beispielsweise meinen belgischen
Familienhintergrund an. Meine
anpackende, warmherzige Mutter,
die das Leben auf stidldndische
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Art genief3en konnte, sie hatte eine
judisch-Antwerpener Affinitit zu
einer sehr urspriinglichen Art zu
denken: Was ist wirklich wertvoll
oder was bedeutet Geld wirklich?
Thr stand mein unermiidlich arbei-
tender Vater, der so gar nicht ge-
niefSen oder im Hier und Jetzt sein
konnte, mit seinem erfinderisch-
technischen, zutiefst l6sungsori-
entierten Denken gegentiber.

Ich selbst habe studiert und So-
ziologie mit Psychotherapie ver-
kntipft. Vom Siiden kommend bin
ich in die Niederlande umgezogen,
wo ich inzwischen seit 38 Jahren
mit Freude lebe und arbeite. Auf
diesem Weg wurde ich mir des
nordeuropdischen Machbarkeits-
denkens mit dem erhobenen mo-
ralischen Zeigefinger bewusst. Die
gesellschaftlichen Umwilzungen
in den Sechziger und Siebziger
Jahren haben bei mir ein Bewusst-
sein fiir Transformationsprozesse
entstehen lassen, die ich damals
am eigenen Leib spiiren konnte,
als ich unter Einsatzkrifte der Be-
reitschaftspolizei geraten war. Ich
schnupperte an Goethe und He-
gels Dialektik und verkntpfte fiir
mich Habermas’ kritische Theo-
rie mit dem humanistischen und
ganzheitlichen Denken, wie es bei-
spielsweise in der Gestalttherapie
von Perls zu finden ist. Und ich traf
meine Lehrmeisterin Ruth Cohn
und erlebte ihre tiefe Achtung und
Ehrfurcht vor allem Lebendigen
und dem inneren Wissen, dem In-
neren Jenseits.
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GENERATIVE LEADERSHIP: DIE SYSTEMDYNAMIK ICH-WIR-ES-GLOBE AUF DER PHY-
SISCHEN, EMOTIONALEN, MENTALEN UND SPIRITUELLEN EBENE

ES (Aufgabe)

Themen

- Physisch-Materiell
- Motivierend

- Inhaltlich

- Vom Ganzen her gesehen

GLOBE (Umwelt)

Kontext

- Zeit-Raum-Struktur
- Atmosphdre, Klima
- Sense making

- Sinngebung

ICH (Individuum) WIR (Interaktionsnetz,

Teams, Communities)

Chairperson
- Physisch Interaktion
- Emotional - Struktur der Interaktions-
- Mental muster
- Spirituell - Affektiver Prozess
- Wissensaustausch

- Verbundenheit mit allem,

was ist

Ich bin sehr dankbar fir alles, was bewusst ist, dass jeder Einzelne

nicht unmittelbar auf meinem ei-
genen Mist gewachsen ist: Es hat
sich entfaltet und ich habe mich
dabei selbst geleitet, so wie ich das
noch immer, jeden Tag tue, mit
allen Schwichen und Unzuldng-
lichkeiten, die dazu gehoéren. Ich
habe erkannt, dass es dabei immer
um die Leitung der eigenen Per-
son geht. Ich stehe in Verbindung
mit sehr vielen Menschen, denen

einen personlichen Auftrag zur
Selbstleitung hat, oder anders ge-
sagt eine Zielsetzung (Purpose),
eine Bestimmung, eine Berufung.
Das All ist in jedem von uns vor-
handen, das ist die Quelle (Source),
aus der sich unser Handeln speist,
wenn wir unserem personlichen
Leitungsauftrag wirklich nach-
kommen. Das ist die spirituelle
Ebene, die im Bewusstsein einer

© Copyright by Fachgruppe Wirtschaft, www.tzi-wirtschaft.org, 2015

SNHITIVD OAI



WWW.TZI-WIRTSCHAFT.ORG

breiten Gesellschaft angekommen
ist. Unsere Zeit hat in wenigen
Jahrzehnten viel Beeindruckendes
hervorgebracht. In den Niederlan-
den kennen wir die Stimmen von
Okonomen und Unternehmern wie
Herman Wijffels oder dem inzwi-
schen verstorbenen Eckard Wint-
zen, wir wissen um Einrichtungen
wie die ,School voor Zijnsoriénta-
tie“ von Hans Knibbe und wir ken-
nen Initiativen wie die ,European
Leadership Platform“ von Twan
van de Kerkhof oder die von Sander
Tidemans gegriindete ,Global Lea-
dership Academy“. Aufderhalb der
Niederlande sind Joseph Jaworskis
Einsichten zum ,U-Prozess“ und
dem, was er ,Source“ nennt, sowie
Otto Scharmers Arbeiten zur Theo-
rie U zu nennen.

Was meine personliche Bestim-
mung (Purpose) angeht, so hoffe
ich, dass ich dazu beitragen kann,
dass sich diejenigen Menschen mit
Fihrungsverantwortung, die sich
fiir Erneuerung stark machen, im-
mer mehr miteinander verbinden.
Am Centre for Generative Leader-
ship beendet im November nach
einer intensiven, zweijdhrigen
Ausbildung eine weitere Gruppe
den Masterlehrgang ,Transfor-
mativer Leitungskompass“. Alle
Teilnehmerinnen und Teilnehmer
sind fest in den unterschiedlichs-
ten gesellschaftlichen Bereichen
eingebunden und verankert. Das
Urspriingliche, das sie in diesem
Lehrgang erleben konnten, ist die
verbindende Kraft des integralen
Leitungskonzepts. Damit meine
ich, dass wertvolle, aber haufig
fragmentierte, unabhéngig von ei-
nander bestehende Konzepte im
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sGenerative-Leadership-Kompass*
integriert sind oder - und das ist
wesentlicher - jederzeit integriert
werden konnen. Generative Lea-
dership ist ein offenes Leitungs-
konzept. Vorhandenes mitein-
ander verbinden und integrieren
und gleichzeitig Raum fiir weitere
neue Verbindungen und Integrati-
onsvorgidnge schaffen - das habe
ich von Ruth Cohn gelernt. Fir
mich ist Generative Leadership
die Transformation der brillanten
Erfindung(en) Ruth Cohns aus den
Sechziger und Siebziger Jahren,
ndmlich ihr System des living lear-
ning und die Themenzentrierte In-
teraktion.
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DREI TEILNEHMER EINES LIZENZWORKSHOP VON IVO CALLENS ARBEITEN AN DER
DYNAMIC BALANCED LEADERSHIP SCORECARD®

Im Konzept der Generative Lea-
dership sind die vier grundlegen-
den Fihrungsqualititen Cohns
- die Leitung der eigenen Person
(ICH), das Generieren von Kontext
(GLOBE), das ergebnisorientierte
Fokussieren (ES) und das Generie-
ren qualitdtvoller Interaktionen
(WIR) - systemisch aufvier Ebenen
miteinander verbunden, nidmlich
auf der physischen, emotionalen,
mentalen und spirituellen Ebene.
Daraus ergibt sich ein Grundplan
von sechzehn ,allgemein giltigen
Kernqualifikationen in Bezug auf
die Leitungsarbeit.“ Nach innen
und nach auflen betrachtet sind
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es 32 konkrete Qualitdten, die je-
der Mensch mehr oder weniger
stark ausgepridgt besitzt und die
entsprechend weiter entwickelt
werden konnen. Ubertragen auf
eine Funktion ergeben sich daraus
Kompetenzen. Dynamisches Ba-
lancieren der Aufmerksamkeit in
diesem generativen Feld von Mog-
lichkeiten ist der Motor des integ-
ralen Leitungsdashboards. Wir ler-
nen zu sehen und zu handeln - das
heifdt wahrzunehmen und wahr zu
machen - und dabei aus dem Gan-
zen zu schopfen.Damit komme ich
schliefdlich zur Dynamic Balanced
Leadership ScoreCard® (DBLS®).
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Sie ist ein Instrument, welches cierende Aufmerksamkeit die vier

besprechbar macht - sowohl in- Ebenen mit den vier Komponenten
dividuell als auch kollektiv in der zuverbinden, entstehen generative
Zusammenarbeit - wie wir diese 32 Interaktionsprozesse, die Trans-
Qualitdten wahrnehmen und wahr formationen hervorbringen. Mit
machen oder verwirklichen koén- Hilfe der ScoreCard sind diese Pro-
nen. Wenn es gelingt, durch balan- zesse messbar.

PRAXISBEISPIEL: TREFFEN ,IMPLEMENTIERUNG VON STRATEGIEN*

Wir sind zwei Tage mit dem kombinierten Vorstand-/ Managementteam eines Technologiebetriebes zusam-
mengekommen, um die wirksame Implementierung von Strategien zu besprechen. Das erste Thema lautet:
Wie sind wir jeweils an die in der Organisation kommunizierte Strategie angedockt? Wir wollen heraus-
finden, wie jeder Einzelne sich dazu in Beziehung bringt. Zundchst tauschen sich die fiinf Mitglieder des
Managementteams dariiber aus, wie sie die vergangenen Monate seit der Einfiihrung der Strategie erlebt
haben. Jeder stellt seine Erfahrung und wie er/sie sich dabei selbst geleitet hat auf einem Flip-Chart bild-
lich dar. Vier bizarre Linien (physisch, emotional, mental, spirituell) in unterschiedlichen Farben werden
fiir den Zeitraum Dezember bis April individuell angebracht und kommentiert. Der Tanz der Linien ver-
lauft kreuz und quer und weckt Interesse. Nach den individuellen Beitrdgen laufen wir uns im Erzdhlmodus
warm. Jede(r) Teilnehmer(in) fiihrt aus, wie sich ihm/ihr die Sache darstellt. Wir befragen einander und
kldren gemeinsam das interaktive Feld der Zusammenarbeit: Es ist der Beginn eines intensiven Prozesses
fiir alle fiinf beteiligten Personen.

Sie gehen hier davon aus, dass Men- Umgebung ,von selbst“. Dasselbe
schen sich dndern. Das tun doch fast tun auch Netzwerke, sogenann-
alle Menschen mit Leitungsverantwor- te Communities, zu denen Men-
tung, die fiir Erneuerung stehen. Worin schen sich zusammenfinden. Das
unterscheidet sich Ihre Herangehens- ist der fortwahrende Prozess des
weise, beispielsweise im Vergleich zur Phianomens, das wir Organisation
‘lernenden Organisation'? nennen. Wir sind uns der Tatsache
Menschen miissen nicht verdndert nicht bewusst, dass wir in unserer
werden. Wir sind lebende, organi- Vorstellung starre Bilder von uns
sche Systeme, die fortwdahrend den selbst, von anderen oder von Orga-
Prozess des Sterbens und Gebo- nisationen erschaffen, obwohl es
renwerdens durchlaufen, genauso im Grunde genommen um lebende
wie jede einzelne Zelle in unseren Systeme geht, die sich kontinuier-
Organen das tut. Menschen verin- lich durch wechselseitige Interak-
dern sich als Organismus in der tionen von innen heraus erneuern.
Interaktion mit der lebendigen Diese Sichtweise entstammt den
166
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Theorien iber lebende Systeme.
Ich betrachte Menschen, Organi-
sationen und Interaktionsnetzwer-
ke von Menschen als lebende und
lernende Organismen. Die vierte
Generation der Theorien tber " die
lernende Organisation’ erscheint
mir in diesem Zusammenhang
eher veraltet: Lebende Systeme ler-
nen per definitionem, um zu tiber-
leben. (Un)gewollt versuchen wir
taglich zu verhindern, dass all das,
was sich tiefgrindig entwickeln
und entfalten will, tatsdchlich zum
Ausdruck und zur Verwirklichung
kommt. Es kostet sehr viel Energie,
spiter das, was ,eingewickelt“ ge-
blieben ist, wieder zu entwickeln,
damit das Wesentliche sich - erneu-
ert - entfalten kann. Damit mochte
ich noch einmal auf David Bohm
zuriickkommen. Er nennt diesen
Vorgang Unfolding, als Gegensatz
zum ,Eingewickelt-Bleiben“ oder
dem Sich-nach-innen-Auffalten.
Was sich in jedem Einzelnen von
uns - und kollektiv auf der ganzen
Welt - entfalten kann, ist die Fa-
higkeit, einen anderen Blick auf
unsere Wahrnehmung und unser
Handeln zu bekommen.

Dafiir miissen wir aber untersu-
chenwollen, zuwelchem Blick, wel-
chen Gefiihlen, welchem Denken
wir neigen. Losungen entwickeln
auf der Basis der vorherrschenden
mentalen Modelle reproduziert die
bekannten Lésungen und es repro-
duziert ein Mehr desselben. Das ist
nicht der Weg fiir Innovation. So
kann Erneuerung nicht erfolgen,
denn ein Transformationsprozess
braucht die Verbindung zum gene-
rativen Feld des unendlichen Po-
tentials. Nachhaltige, dauerhafte
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Losungen konnen nur aus dieser
anderen Perspektive heraus entste-
hen: aus dem Inneren Wissen, der
inneren Quelle, mit der wir uns ver-
binden kénnen.
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GENERATIVE LEADERSHIP UND DIE U-BEWEGUNG 2

Generative Leadership

Ebenen

Physisch

Emotional

Mental

Spirituell

Ausstellen Institutionalisieren
unser Anschauen das Neue verkérpern
beobachten I
Wahrnehmen Verwirklichen
Perzeption Aktion
‘sensing’ from the Field ‘realising’ Prototyping
hervorbringen und erproben
Umorientieren
vom Ganzen heraus .
betrachten Verdl(:hten

eine Vorstellung herausbilden
und entfalten

explizite Ordnuing sauftrag: Purpose (Bestimmung) un

implizite Ordnung: das generative Feld
(verborgenes Potential)

‘presencing’

Loslassen

Kommen lassen

Mit der Quelle verbinden
Connecting to the Source

© 2011 Centre for Generative Leadership
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Ist das die Art und Weise, wie Sie die As-
pekte Nachhaltigkeit und Spiritualitdt
innerhalb von Generative Leadership
verstehen?

Inneren Quelle bezeichnen wir in
der Generative Leadership als pre-
sence. Unter dieser Voraussetzung
kann erkennbar werden, welchen

Ja, Nachhaltigkeit ohne Kontakt
zu dem generativen Feld ist nicht
moglich. Es ist das Feld des unend-

personlichen Leitungsauftrag wir
fiir uns in dieser Welt (purpose) se-
hen, so dass wir ergebnisorientiert

lichen Potentials, der Ort, an dem
alles eins ist. Das In-Verbindung-
Sein mit diesem Feld und unserer

und mit (innerlichem) Antrieb ent-
sprechende Prozesse anstofden.

PRAXISBEISPIEL: ZWEITAGIGER ARBEITSPARCOURS ,LEADERSHIP ENTWICKLUNG*

Ein Managementteam im regionalen Handel ist in einem Arbeitsprojekt Leadership Entwicklung zum zwei-
ten Mal fiir zwei Tage zusammengekommen, um die eigene Fiihrungsperformance zu reflektieren und in
Richtung 2015 zu transformieren. Jede/r in dieser Gruppe (von insgesamt 14 Personen) ist so weit, dass er/
sie die Notwendigkeit erkannt hat, dass jeder Einzelne Kontakt zur inneren Beseelung des jeweils anderen
braucht und dass sie sich gegenseitig beim Transformieren blockierender mentaler Uberzeugungen helfen
miissen. Wir beginnen mit der Gruppe einen zweigleisigen Prozess: Zuerst modellieren wir in Zweiergrup-
pen Skulpturen aus Plastilin, die die heutige Situation, in der man sich jeweils befindet, darstellen und
die darin schlummernden Moglichkeiten zeigen. Jeder in der Zweiergruppe ist beim Reflektieren iiber die
Skulptur aus der Perspektive von vier Blickrichtungen jeweils der Coach des anderen. Wir erkldren die ein-
zelnen Schritte, angefangen bei den Hilfsfragen ,,Was will sterben?*“ (Was endet in dieser Situation?) und
,Was mdochte sich entfalten und geboren werden?“ bis hin zur Verdnderung der prdsentierten Skulptur, und
zwar dahingehend, dass sie anschliefSend stdirker ,,dasjenige ausdriickt, was in der Zukunft ansteht“, bezie-
hungsweise das, was der Manager erreichen mochte. Das Thema dieser Sitzung lautet: In Kontakt kommen
mit dem, was ansteht.

In einer spiteren Sitzung beschdftigt uns folgendes Thema: Welcher Leitungsauftrag entfaltet sich allmdh-
lich bei mir? Wir schauen uns gemeinsam sieben beeindruckende Minuten aus dem Film ,Die Legende von
Bagger Vance*“ an. In dem Film hilft Bagger als Coach dem jungen Golfspieler Junuh das generative Feld zu
sehen und durch die Verbindung, die Einswerdung mit diesem Feld zu treffsicheren Schldgen zu kommen.
In der grofSen Tiefe der gemeinsamen Stille nach dem Anhalten des Filmfragments geht jeder nach draufien
und versucht, in der Stille der Natur Kontakt zu finden mit seinem tieferen Selbst, um ein Gespiir dafiir zu
bekommen, was sich als moglicher persénlicher Leitungsauftrag fiir ihn/sie persénlich jetzt hervortut. Nach
der Riickkehr leitet sich die Gruppe selbst, die einzelnen Gruppenmitglieder reagieren unter dem Eindruck
der Erfahrung, die sie soeben gemacht haben, auf die Frage, was das fiir ihre wechselseitige Interaktion als
Mitglied des Managementteams bedeutet.

Diese Phase des Prozesses ist inzwischen beendet. An ihrem Arbeitsplatz setzt die Gruppe sich nun mit der
Frage auseinander, was der (personliche) Leitungsauftrag fiir das Gemeinsame bedeutet, und zwar im Zu-
sammenhang mit den Aufmerksamkeitsfeldern in der Dynamic Balanced Leadership ScoreCard®. Nun
steuere nicht mehr ich und meine Kollegin den Prozess, sondern die Personalentwickler und die Manager

tibernehmen selber die Leitung. Wir haben auf Stand-by-Modus geschaltet und erfreuen uns an der leb-
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haften Interaktion, die entsteht. Mit der inneren Quelle in Kontakt zu sein, ist ein Seinszustand (state of
being). Diesen Zustand konnen wir auch durch Meditation oder Beten erreichen. Wir gelangen zu vollkom-
mener Gegenwdrtigkeit (presence): gleichzeitiges Loslassen und Offen-Sein fiir das Neue. In freundlichem
Wohlwollen die Verbindung zur Natur zu suchen, hilft auch ausdriicklich dabei, sich fiir dasjenige, was
sich entfalten mochte, zu dffnen. Und es hilft uns, das Physische, Emotionale, Mentale und Spirituelle in
uns selbst zu vereinigen. Wir erleben uns selbst als vollstindig und als Teil des Feldes und als Teil von al-
lem, was lebt, wéchst und stirbt. Der Unterschied zwischen dem Wahrnehmer und dem Wahrgenommenen
fallt in diesem Zustand der Gegenwdrtigkeit (Presence) weg: Das steht im Gegensatz zu den ,einseitigen*
klassischen Auffassungen iiber Wissen und Kenntnisgewinn. Hier geht es um eine andere Art von Wissen.
Mystiker und Ménche sind uns hier voraus gegangen. Deshalb konnte Franz von Assisi mit den Vigeln re-
den. In diesem Zustand von Presence wird auch die Zeit anders erlebt und es kann - in den Worten von

Bergson — Durée entstehen: Dauerhaftigkeit bei den sich entfaltenden Losungsrichtungen.

Das klingt aufregend. Welche anderen schopferischen Erneuerungspro-

inhaltlichen Kennzeichen gibt es in der zess entsteht. Wir lassen sie erle-

Praxisvon ,Generative Leadership“, die ben, dass sich Interaktionen um

dafiir sorgen, dass sich die Programme, ein Thema herum aufbauen, bei-

die Sie organisieren, unterscheiden? spielsweise: ,Wir sprechen iiber
Wir richten uns in den Program- gar nichts und ich lasse dich/Sie in
men, in denen wir mit Leadership Ruhe.“ Und dass man dann - um-
Entwicklung arbeiten, explizit auf gekehrt betrachtet - themenzent-
das Wahrnehmen und Denken, riert steuern kann und das Thema
das vom Kontakt mit dem Gesam- kollektiv ,ausstellen“ kann: ,Wie
ten her inspiriert ist. In Anbe- sehen Sie und ich von unserem je-
tracht der massiven Klagen iiber weiligen Standpunkt aus, was hier
Inselkultur(en) und fehlende Zu- geschieht, welcher Appell wird hier
sammenarbeit ist das ein mafdgeb- an meine personliche und unsere
liches Thema in Betrieben und Or- kollektive Leitung gerichtet?“
ganisationen. Die (im Verborgenen Wir benennen, wenn wir diese Ant-
bereits vorhandene) Fihigkeit, auf worten aufgesptirt haben, lebende
den vier Ebenen wahrzunehmen Themen, die hinter den Tagesord-
und umfassender anwesend zu nungspunkten und -themen ver-
sein, erlangen Unternehmenslei- borgen liegen. Beispielsweise bei
tungen, Vorstinde und Manage- der Besprechung der Quartalszah-
mentteams in Konferenzen, einzel- len: ,Was sagen mir diese Zahlen
ne Mitarbeiter im Coaching. Wir und was sagen sie mir nicht?“ Mit
sorgen dafiir, dass sie empfinden dem Benennen und Platzieren von
und erleben, wie man seine indi- Themen ,in der Mitte der Interakti-
viduellen Wahrnehmungen und on“, entsteht zugleich ein Bewusst-
Uberzeugungen ,ausstellen - d.h. sein dafiir, dass jeder andere, von
beobachten und anschauen las- seiner jeweiligen Perspektive aus,
sen — kann, damit Raum fiir einen auch immer anders zum Thema
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steht.Das stiarkt die Wertschitzung
fir die vorhandenen Unterschiede
(Diversity) und die Erkenntnis der
Gleichwertigkeit jeder Teilhabe, je-
des Beitrags zur gemeinsamen Fra-
gestellung. Kollektiv ,,ausgestellte“
Themen in einem Team oder einer
grofien Gruppe zentrieren das Mit-
einander. Das Interaktionssystem,
das dadurch entsteht, wird zu einer
Community. Wenn jeder Einzelne
sich selektiv und authentisch mit
seinem Prédsent-Sein einbringt,
konnen in der Interaktion schop-
ferische Momente entstehen. Et-
was in der Tiefe verschiebt sich,
wenn die Beteiligten auf den vier
Ebenen miteinander verbunden
sind. Wenn etwas Tiefgreifendes
mit einer Person geschieht, ver-
andert sich die Interaktion und
es veridndert sich etwas im Wesen
(in der Essenz) des gesamten (In-
teraktions-)Systems. Oder wie ein
Vorstandsteam einer Wohnungs-
baugenossenschaft es formulierte:
»Wir sind jetzt deutlich aufmerksa-
mer und anwesender und stoppen
die Interaktion auch schon regel-
maiflig, wenn es notwendig ist. Es
entsteht doch tatsachlich so etwas
wie Thermik in unseren Treffen
und es trifft nicht mehr zu, dass die
ganze Energie einfach wegfliefit.
Aber wir sind noch nicht am Ziel.“
Als ich die Grundregel fiir Grup-
pen- und Fihrungsarbeit vorstell-
te, wurde diese wie eine goldene
Erkenntnis aufgenommen: Sei
deine eigene Leitperson (Chairper-
son). Mit anderen Worten: Sei dein
eigener Vorsitzender, leite dich
selbst. ,Dabei geht es auch um
den Versuch, kiinftig als ,,ich“ und
nicht mehr als ,wir“, ,man“ oder

172

»es“ zu sprechen! Wirf auch keine
Fragen mehr in die Mitte (,Miis-
sen wir nicht darauf Acht geben,
dass...“), sondern bringe dich ein,
bleibe mit dir selbst und deinem
Gegentiiber auf den vier Ebenen in
Kontakt, im Einklang mit dem Lei-
tungsauftrag.

Welche Art von Betrieben oder Organi-
sationen haben Sie fiir Ihren Erneue-
rungskompass vor Augen? Wie beurtei-
len Sie die Ergebnisse?
Das Centre for Generative Lea-
dership schielt nicht auf spezielle
Betriebe, Organisationen oder be-
stimmte Gebiete. Jeder Einzelne
steht angesichts unseres Zeitzu-
sammenhangs frither oder spiter
vor der Aufgabe, die Erneuerung
zu gestalten, im personlichen wie
auch im beruflichen Bereich. Aus-
gangspunkt ist immer das Hier
und Jetzt: Wir sammeln die leben-
den Themen. Im Prozess werden
wir diese tiefgriindiger verstehen
und als Ausdruck dessen, was jetzt
»ist“, wertschitzen.

HIER EIN PAAR BEISPIELE:
,Konnen Sie uns helfen? Denn, man
hat uns auferlegt, anders zu arbei-
ten.“

,Wir miissen versuchen, mit weniger
Mitteln mehr umzusetzen.“

,Unsere hartndckige/unnachgiebige
Kultur muss sich dndern, sonst be-
kommen wir Probleme.“

,Wir befinden uns in einer Krise, kon-
nen Sie uns helfen, da wieder heraus-
zukommen?“ (Betrug zum Beispiel)
,Wir wollen mehr voneinander ler-
nen.“

»Wir sehen uns oft, reden aber wenig
miteinander.“
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,Unsere Sitzungen sind immer eine
zermiirbende Angelegenheit.“

LAlle Terminkalender sind iibervoll.“
L Wir wollen dem ,Neuen Arbeiten“
auf unsere eigene Art und Weise Aus-
druck geben und iiberlegen, wie un-
sere Selbstverantwortung in dieser
Richtung wachsen kann.“

, Wirwollen unsere Zusammenarbeit
verbessern.“

Alle diese Themen werden mit der
entsprechenden, notwendigen Lei-
tungsarbeit verknupft, damit die
sich aufdringenden neuen Wirk-
lichkeiten einen Ausdruck bekom-
men. Jeder, der die personliche
Leitung seiner eigenen Person,
die Teamleitung oder die kollekti-
ve Leitung auf eine hohere Ebene
bringen will, um die Transforma-
tionen und Erneuerungen zu (ge)
leiten, die jetzt, in unserer Zeit,
um Verwirklichung ringen, ist uns
als Kunde herzlich willkommen.
Inklusive aller Widerstinde und
Zweifel. Die Ergebnisse sind aufder-
gewohnlich.

Welchen Anspruch und welchen Beitrag
hat die Familie als Interessensgruppe
(Stakeholder) in diesem Leitungskon-
zept? Wie erleben Sie selbst das Fami-
lien-Engagement als Energiequelle fiir
Ihre Leitung?
Unsere kleine Familie ist mir sehr
wichtig. Noch wichtiger sind die
Communities und die Netzwer-
ke, in denen wir uns gemeinsam
bewegen. Meine Lebenspartnerin
Irene engagiert sich entsprechend
ihrer Entwicklung in der ,Zijn-
soriéntatie“ (Seinsorientierung).
Von David, unserem neunjidhrigen
Sohn lerne ich aus nichster Nihe,
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wie sich sein Bewusstsein sprung-
weise in Interaktion mit uns, den
Nachrichten aus aller Welt und
den Games - sowie den Freunden,
mit denen er sich verbindet, entwi-
ckelt. Sehr bedeutsam und wesent-
lich sind fiir mich meine dauerhaf-
ten, seitvielen Jahren bestehenden
Freundschaften mit vielen Men-
schen, Frauen und Méinnern. Sie
haben meine Entwicklung und die
der Generative Leadership miter-
lebt, einschliefdlich aller diskonti-
nuierlicher Spriinge und Briiche.
Die sogenannte Faculty-Kerngrup-
pe, die sich nach dem ersten Mas-
terlehrgang gebildet hat, spielte
bei der Entwicklung des heutigen
Generative Leadership eine sehr
wichtige Rolle. Ich bin sehr dank-
bar dafiir, dass diese wunderbaren
Menschen mir so kontinuierlich
Rede und Antwort stehen und be-
stindig zur Bereicherung und zur
weiteren Verbreitung des Leitungs-
konzepts beitragen. Dasselbe gilt
fiir alle Menschen, mit denen ich
arbeiten darf. Sie alle zeigen mir,
auf welche Verdnderungen sie sich
eingelassen haben und sie inspi-
rieren mich und uns immer wieder
dazu, weiter zu machen.
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FUSSNOTEN
1 Erschienen auf Niederlindisch in Business Spiritualiteit Magazine Nyenrode, jrg. 4, 15. Juni 2011

2pAnm. d. U.: Das Adjektiv ,generativ* wird hier so verwendet, wie Ivo Callens es im Kontext seines Leitungs
konzepts ,Generative Leadership“ verwendet: Demnach steht generativ u.a. fiir den Prozess, der stattfin
det, wenn sich eine Gruppe von Personen auf einer tieferen Ebene in Verbindung bringt mit der Quelle,
dem Ort, an dem alles eins ist und aus dieser Verbindung schopfend neue Interaktionen / Prozesse / Lo

sungen generiert.
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Ich spiire die Mauern des Zimmers in
dem ich stehe. Ich weif$ um meine Fami-
lie, die Firma, meine Stadt und unsere
Gesellschaft. Ich kenne die Spielregeln
und meine Grenzen. Wo stehst Du? Was
beeinflusst Dich? Welche gemeinsame
Wirklichkeit konnen wir einander be-
schreiben? Das Blau des Himmels, den
Kontoauszug per SMS, die Photovolta-
ik am Dach, ein duftendes Mittagessen
oder eine Arie aus der Hochzeit des Fi-
garos...

GLOBE

In der TZI gilt: Das Zusammenwirken der vier gleichwertigen Faktoren ICH, WIR, ES und GLOBE ermoglicht
oder verhindert lebendiges Lernen und kooperatives Arbeiten, transparente Interaktion und wachstumsfor-
dernde Kommunikation (Nach Hermann Kiigler). Irene Kernthaler-Moser zeigt Assoziationen, die ihr zu
den vier Faktoren gekommen sind - subjektiv und ohne Anspruch auf Vollstindigkeit.
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