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Beratung heil3t...
INn Beziehung sein

Andreas Philipp und Dirk Osmetz

Zwei systemische Change-Be-
rater geben auf die Frage
»Was ist fur Sie eigentlich Be-
ratung?* eine ebenso verwun-
derliche wie interessante Ant-
wort: ,,... in Beziehung sein —
alles andere ergibt sich dann
von selbst!*

Andreas Philipp und Dirk Os-
metz stellen den systemischen
Beziehungsbegriff in den
Mittelpunkt ihrer Ausfuhrun-
gen und bemuhen sich um
dessen konkrete Anwendung
in der Beratungspraxis. An-
hand dreier Blickwinkel auf
den Begriff — die Beziehung
zum Problem, zu den Betrof-
fenen und des Systems zu sich
selbst — versuchen die Autoren
ein differenziertes Bild von
»Beratungs-Beziehungen* in
und zu Organisationen zu ent-
werfen.

Dr. Andreas Philipp

ist Partner von PhilOs mit den Beratungsschwerpunk-
ten Change Management, Strategische Unterneh-
mensentwicklung, Fiihrung und Selbstverantwortung.
Daruber hinaus Lehrbeauftragter in Deutschland und
der Schweiz. Zahlreiche Publikationen; Beiratsmanda-
te.

Dr. Dirk Osmetz

frher Fuhrungskraft, nun Partner der PhilOs Mana-
gementberatung GbR mit den Beratungsschwer-
punkten konzeptionell unterstiitzende Beratung im
Bereich Flihrung, Strategie und Change Management.
Dariiber hinaus Lehrbeauftragter an Universitaten/
Fachhochschulen. Umfangreiche Forschungs- und Pu-
blikationstatigkeit.

»Wir waren (...)

grundsétzlich davon tberzeugt,
dass die Menschen

ihre Arbeit stets gut

machen wollen.

Sie brauchen lediglich

ab und an Beratung,

wie sie das

bewerkstelligen kénnen*.

(David Packard)

as eingangs zitierte Lebensresiimee
Dvon David Packard, einem der beiden
Grinder des Unternehmens, das noch im-
mer seinen Namen tragt, ist flr uns eine
aus mindestens zwei Griinden bemer-
kenswerte Aussage:
Erstens spiegelt sie die tiefe Uberzeugung
eines Unternehmers wider, dass es immer
Menschen sind, die Organisationen nach-
haltig und langfristig weiterentwickeln.
Die Firmengeschichte von HP gibt dieser
Erkenntnis einen besonders glaubwiirdi-
gen Wert. So gehort Hewlett-Packard seit
Uber 60 Jahren zu den ganz wenigen
Unternehmen, die gleichzeitig erfolgreich
und &uferst beliebt sind (vgl. Crainer,
2000: 236ff). Die Menschen genieRRen
dort groRe Freiheit und vollstes Vertrauen.
Offenheit und Respekt fiir den Einzelnen
sind die zentralen Prinzipien der Zu-
sammenarbeit. Im zweiten Teil des Satzes
spricht Packard von der Unterstitzung,
die man den Menschen zukommen I&sst,
damit sie ihre Arbeit gut machen koén-
nen. ,,...ab und an Beratung...” — an
diesem Bild von Beratung finden wir gro-

[3en Gefallen. Es inspiriert zur Reflexion der
eigenen Rolle. Fiihrt uns doch die etymo-
logische Wurzel von Beratung zur Bedeu-
tung ,,vorhandene Mittel, Vorrat*. Es geht
also um das Vorhalten von Fahigkeiten
jedwelcher Art fir eine bestimmte Situa-
tion. Diese Fahigkeiten werden nicht im-
mer und nicht alle auf einmal bendtigt. Sie
dienen dem System im richtigen Moment.
Durch die Verwandtschaft des Begriffs Be-
ratung mit dem lateinischen ,,reri = mei-
nen, daflrhalten*, eréffnet sich ein wei-
terer Kontext. Beratung kann niemals
mehr sein, als die subjektive Sichtweise
und Meinung eines AufRenstehenden (im
streng systemischen Sinne ist der Berater
natdirlich ambivalent — er oszilliert zwi-
schen System und Umwelt).

Der Berater bietet seine Sicht der Dinge,
angereichert mit Fahigkeiten, i.d.R. Me-
thoden, Ideen, Konzepte, Handlungsvor-
schlage usw., dem Unternehmen zum
richtigen Zeitpunkt als Dienstleistung an.
Die Organisation, in persona das Ma-
nagement und die Belegschaft, entschei-
det Uber deren Verwertbarkeit und kreiert
mit dem Berater neue Kontexte, die das
System nicht aus sich heraus héatte entwi-
ckeln kdnnen. Gute Beratung bemuht sich
auf diese Weise taglich um einen parado-
xen Balanceakt: Verwoben mit dem zu
beratenden System zu sein und dennoch
in notwendig kritischer Distanz zu diesem
zu stehen. Gehen wir von diesem Bera-
tungsverstandnis aus, so eroffnen sich
konkrete Schlussfolgerungen: Der Ruf
nach mehr Umsetzungsunterstiitzung
muss ebenso kritisch beleuchtet werden
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wie das traditionelle Verstandnis (vorran-
gig von der (strategischen) Management-
beratung ausgehend), konzeptionelle Vor-
schlage, die dann nur noch umgesetzt
werden mdussen, seien die Kernkompe-
tenz guten Beratens. Denn wie wir bereits
vor zwei Jahren in einem Beitrag in dieser
Zeitschrift ausgefuhrt haben: ,,Die Er-
folgsorientierung und bedingungslose
Leistungsbereitschaft sozialisiert die Mit-
arbeitenden in grof3en Beratungsgesell-
schaften und nicht selten fihrt der zuge-
standene Expertenstatus zu Arroganz und
Realitatsverlust. Dies lasst sich u.a. dann
beobachten, wenn junge Consultants auf
erfahrene Mitarbeitende in Unternehmen
treffen. Der Beizug Externer stellt nicht sel-
ten eine Bedrohung fir die Mitarbeiten-
den dar, denn erwartet werden ein-
schneidende MaRnahmen.* (Wuthrich/
Philipp/Osmetz 2002: 54).

Wir mochten Ihnen eine Alternative zu
diesem Dilemma anbieten: ,,Beratung
heif3t... in Beziehung sein“!

Beziehung — wie meinen wir das? Kon-
spirative Zirkel bilden, Connections nut-

zen, Seilschaften aufbauen — Salutos Ami-
gos?! Nein, das ist nicht unsere Vorstel-
lung des Begriffs. Uns geht es um per-
sOnliche Beziehungen im Sinne von ,ech-
ter Partnerschaft’.

Wie bitte? Beziehungen, vielleicht sogar
Freundschaften im Arbeitsleben, noch
dazu zwischen Dienstleister und Kunde?
Das geht zu weit. Beziehungen sind nicht
angesagt, denn wer sich in Beziehung be-
findet, riskiert etwas: Investiertes Vertrau-
en kann gebrochen werden und die eige-
ne Verwundbarkeit steigt (vgl. Lotter,
2003: 72) — oder, wie ein altes Sprichwort
sagt: ,,Geschéft ist Geschaft und Schnaps
ist Schnaps*“.

Gilt diese Trennung wirklich?

Wie lasst sich dann erklaren, dass nach ei-
ner Uber 25 Jahre gelaufenen Studie der
Gallup Organization gerade Freundschaft
im Beruf fur eine Million befragter Ar-
beitnehmer zu einem qualitativ hochwer-
tigen Arbeitsumfeld gehort, neben an-
deren, eindeutig die Beziehung in den
Vordergrund stellenden Kriterien wie wirk-
liches Interesse, Unterstiitzung und For-
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Abb. 1: Das 3-Phasen Beratungsschema
Quelle: Philipp und Osmetz
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derung etc. (Buckingham/Coffman, 2001:
19f)? Aber Beziehungen spielen nicht nur
fur das Individuum eine wichtige Rolle.

Auch fiir das Uberleben ganzer Gruppen
in der Evolution ist die Bindung ein inzwi-
schen von Biologen wissenschaftlich an-
erkannter Vorteil. Gruppen, deren Mit-
glieder in enger Beziehung zueinander
standen, waren stark individualisierten,
egozentrisch dominierten Gemeinschaf-
ten in ihrer Entwicklung stets Uberlegen
und vermochten diese problemlos zu ver-
drangen. Diese Bindungen erlauben es
den Menschen, hochkomplexe Systeme zu
bilden - die Grundlage heutigen Wirt-
schaftens und des technologischen Fort-
schritts (vgl. Lawrence/Nohria 2004: 34).
Die Menschen fiihlen, dass es nicht mehr
genugt, als ,,beziehungsloser Einzel-
kampfer* durch die Welt zu gehen. Es
entstehen neue Beziehungsgeflechte,
meist Netzwerke genannt, ein Begriff, der
es noch erlaubt, sich hinter dem reinen
Waren- und Dienstleistungsaustausch zu
verstecken, wenn man noch nicht zuge-

,,Wie analysiert ein Controller das Problem? Welche Sichtweise bringt der personal-
verantwortliche Abteilungsleiter oder der fur das Neugeschaft verantwortliche Pro-
jektmanager ein? Es ist absolut normal, dass ein Problem von Individuum zu Individu-
um und von Situation zu Situation ganz unterschiedlich wahrgenommen wird.”
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ben kann und will, dass jedes Netzwerk
nur dann wirklich funktioniert, wenn ein
gehoriges MaR an Beziehung darin steckt.
Auch ist das Bestreben der Menschen
grof3, wieder in Beziehung zu sich selbst,
zum eigenen Tun zu sein. Work-life-ba-
lance ist hier das zentrale Stichwort — ver-
standen als das (Wieder-)Finden der Ba-
lance in der eigenen Beziehung zu Ar-
beit, Familie und Freizeit.

Sie sehen, Beziehung ist mehr als nur Be-
ziehung zwischen Individuen, es ist Bezie-
hung zu sich selbst und es ist auch Bezie-
hung zur eigenen Umwelt, zu den Syste-
men, in die man eingebettet ist.

Doch was hat das mit Beratung zu tun?
Nun, lassen Sie uns auf diese Frage eine
Antwort anhand unseres 3-Phasen-Bera-
tungsschemas (Philipp/Osmetz/Winter,
2004: 11ff) versuchen.

Vielleicht gelingt es uns damit, einen klei-
nen Unterschied zu all den Diagrammen
herauszuarbeiten, die man ohnehin zu-
hauf kennt und die keinerlei Neuigkeits-
wert aufzuweisen haben.

Im Fokus der drei Phasen stehen dabei die
unterschiedlichen Facetten von Beziehun-
gen:

Phase | befasst sich mit der Beziehung
zum Problem, Phase Il fokussiert auf
die Beziehung zu den Betroffenen,
bzw. hier gilt es Betroffene einzubeziehen
und in Phase Il wird die Beziehung des
Systems zu sich selbst thematisiert.

1. Die Beziehung zum
Problem

»,Hatte ich ein Problem zu l6sen,
von dem mein Leben abhéngt,
so wiirde ich 90% der Zeit einsetzen,
das Problem zu entdecken
und nur 10%, es zu lésen.*
Albert Einstein

Die erste Beratungs-Phase ist davon ge-
kennzeichnet, eine Beziehung zum Pro-
blem zu entwickeln und zwar auf unter-
schiedlichsten Ebenen:

Erstens sollte der Berater gemeinsam mit
den Beteiligten die Beziehung der Einzel-
nen zum Problem herausarbeiten, und
zweitens gilt es, dass Berater und Betrof-
fene die Beziehung der Teilprobleme zu-
einander erkennen.

Konkret kdnnen folgende Fragen gestellt
werden:

m Welche Beziehung haben die Einzelnen
zum Problem?

m In welcher Beziehung stehen die Pro-
bleme zueinander?

In dieser Phase geht es also nicht in erster
Linie um Beziehungen zwischen Men-
schen — diese spielen selbstverstandlich
auch eine Rolle —, sondern es werden Ver-
knUpfungen zu den vorliegenden Proble-
men in das Zentrum des Interesses ge-
ruckt.

Dazu eine Zwischenbemerkung:

Aus systemischer Sicht kann es nicht ge-
lingen, ein hundertprozentiges Abbild der
Realitat zu erhalten. Jeder der versucht, in
Beziehung zum Problem zu gelangen,
muss sich dessen bewusst sein. Es kann
immer wieder dazu kommen, dass Pro-
bleme ,,falsch* eingeschéatzt, Zusammen-
hénge Uberbewertet oder gegenseitige
Einfliisse unterschatzt werden. Auch jeder
noch so detaillierte Versuch, die tatsach-
lichen Problembeziehungen zu erkennen,
kann also scheitern. Doch eine struktu-
rierte Aufstellung der Problembeziehun-
gen zueinander schafft Systemwahrhei-
ten und diese Systemwahrheiten erlau-
ben dem System wiederum, eine gewisse
Losung fur sich zu sehen. Wenn Sie also
die im Folgenden vorgestellten Tools und
Methoden anwenden, dann bitte immer
im Bewusstsein, dass auch diese keinerlei
Wahrheitsanspruch beinhalten.

Geleitet von Albert Einsteins Eingangszitat
sollte in der ersten Phase jegliche Energie
darauf verwendet werden, dass die Be-
troffenen das eigentliche Problem entde-
cken kénnen. Was meinen wir damit?

Sehen wir uns hierzu folgendes Pra-
Xisbeispiel an:
Ein Glasverpackungshersteller (1800 Mit-

arbeiter; 230 Mio. Euro Umsatz), der bis-
her ausschlieBlich innerhalb der EU tatig
war, plant den Aufkauf eines maroden
tschechischen Produktionswerkes mit ca.
500 Mitarbeitern; geschatztes Investi-
tionsvolumen von 24 Mio. Euro. Da der
Glasverpackungsmarkt hei3 umkampft ist,
bei den Mitarbeitern das Gertcht die Run-
de macht, man wolle die gesamte Pro-
duktion in Billiglohnlander verlagern, die
Geschéaftsleitung immer wieder betont,
der einzige Grund dieser Investitionen lie-
ge darin, im Rahmen der EU-Osterweite-
rung einen Ful in die neuen Mérkte zu be-
kommen usw., ist die Problemsituation
alles andere als klar.

Was ist das eigentliche Problem?

Wenn Sie diese Frage in der dargestellten
Situation den betroffenen Managern und
Mitarbeitern stellen, werden Sie bei 10 Be-
fragten 10 unterschiedliche Antworten
bekommen. Genau an dieser Stelle muss
man ansetzen.

Wie analysiert ein Controller das Problem?
Welche Sichtweise bringt der personal-
verantwortliche Abteilungsleiter oder der
fir das Neugeschéft verantwortliche Pro-
jektmanager ein? Es ist absolut normal,
dass ein Problem von Individuum zu Indi-
viduum und von Situation zu Situation
ganz unterschiedlich wahrgenommen
wird.

Hierzu empfehlen wir folgende Instru-
mente (vgl. vertiefend Philipp/Osmetz/
Winter, 2004: 19ff) zuné&chst zur Kl&rung
der unterschiedlichen Problembeziehun-
gen der Betroffen und in der Folge zur Lo-
kalisierung von Problemabhéngigkeiten
untereinander:

1. Instrumente zur Klarung

unterschiedlicher Problembeziehun-

gen der Betroffenen

1.1. Die 6 Hute nach Edward de Bono als
Imaginationstechnik

1.2. Brainstorming/Brainwriting

1.3. Organisationsaufstellung

1.4. Storytelling

Nr. 20 Juli / August 2004 Lernende Organisation



2. Instrumente zur Lokalisierung
von Problemabhangigkeiten
untereinander

2.1. Das 7-S-Konzept (Peters/Waterman)
2.2. Mind Map®

2.3. Ursache-Wirkungs-Diagramm

2.4. Netzbild

Diese Instrumente wollen wir im Folgen-
den néher beschreiben.

1. Instrumente zur Klarung unter-
schiedlicher Problembeziehungen der
Betroffenen

1.1. Eine Imaginationstechnik: Die 6 Hiite

nach Edward de Bono

Eine sehr gute Mdglichkeit zur Klérung
unterschiedlicher Problembeziehungen
stellen grundsatzlich Imaginationstech-
niken dar. Das Grundprinzip aller Imagi-
nationstechniken ist immer gleich: Mit Hil-
fe von Symbolen (Hute, Brillen, Stiihle,
Armbinden oder Karten) wird der gesam-
ten Gruppe die Mdéglichkeit gegeben, aus
einer bestimmten Denkhaltung heraus ein
bestimmtes Thema innerhalb einer fest-

gelegten Zeit zu diskutieren. Das wohl
bekannteste Beispiel sind die 6 Hute nach
Edward de Bono (Néllke 2001: 85 ff.),
die in der Abb. 2 dargestellt sind.
Hauptanliegen dieses Verfahrens ist es,
sich in eine Situation oder gar eine ande-
re Person oder Rolle hineinzudenken.
Dazu verwendet man sechs verschiedene
Hutfarben, die man sechs unterschied-
lichen Sichtweisen zuordnet und sich sym-
bolisch oder real aufsetzt — Hute mit fol-
genden ,,Inhalten*:

Der rote Hut steht fir Emotion, wahrend
der weile Rationalitat symbolisiert. Unter
dem schwarzen Hut soll das Problem
moglichst pessimistisch betrachtet wer-
den, wahrend der gelbe Hut fur eine op-
timistische Sichtweise steht usw.

Diese ,,Hute* lassen sich nach Belieben
und Bedarf wechseln und somit die je-
weilige Denk- und Sichtweise andern.
Als konkrete Vorgehensweise schlagen
wir Folgendes vor:

Schritt 1: Bildung von Arbeitsgruppen
Es gilt zu allererst die Gruppen festzule-

gen, die nach der Methode arbeiten sol-
len: z.B. eine Gruppe mit Vertretern des
Top Managements, eine zweite mit
SchlUsselpersonen, eine dritte mit Beleg-
schaftsvertretern (abhangig von der An-
zahl der Betroffenen und der Unterneh-
mensgréRe) oder die Gruppen kénnen
auch - sollte das Unternehmen sich als of-
fen genug darstellen — gemischt werden.
Dieser Punkt ist sehr heikel, denn an die-
ser Stelle ist der Berater besonders gefragt,
den Blick zu 6ffnen und durchaus be-
wusst die Gruppen moglichst ,,weit“ zu
denken: Kunden, Lieferanten, Konkur-
renten, Mitarbeiter, Kapitalgeber, Gesetz-
geber, Offentlichkeit, kurz: Alle An-
spruchsgruppen, die vom Problem betrof-
fen sind, sollten mit einbezogen werden.

Schritt 2: Festlegen der ,,Hute* unter de-
nen das Problem betrachtet werden soll
Dabei kénnen Sie sowohl die ,,allgemei-
nen Hute* von De Bono verwenden, als
auch den einzelnen Huten, die zu lhrer
Problemstellung am besten passende Zu-
ordnung geben (als Beispiel siehe Abb. 3).

T L WL Lk T Bl i

Finanzsicht F&E-Sicht

Pers 1 Pers 2 Pers 3 | Pers 1 Pers 2 Pers 3

Neutrale Fakten

Geflhle

Skepsis

Etc.

Abb. 2: Die 6 Hite nach De Bono
Quelle: Philipp und Osmetz
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Abb. 3: Festlegung von Huiten zur Betrachtung eines Problems
Quelle: Philipp und Osmetz
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Schritt 3: Diskussion des Problems aus
Perspektive des jeweiligen Hutes

So wird z.B. zuerst der schwarze, dann
der gelbe, dann der rote Hut usw. aufge-
setzt.

Schritt 4: Verdichtung durch den Mode-
rator

Mit Hilfe einer moderierten Diskussion
werden die Einzelsichtweisen zu einer
Gruppenmeinung verdichtet.

In unserem Beispiel des Glasverpackungs-
herstellers zu Beginn dieses Abschnitts
sind dabei als Output der Diskussion durch
die Gruppe folgende zwei Tabellen ent-
standen, in der die unterschiedlichen
Sichtweisen des Problems durch Aufsetzen
der verschiedenen ,,Hute” verdichtet fest-

die Ergebnisse der Diskussion, in der die
Hute in Anlehnung an de Bono festgelegt
wurden; Tabelle 2 (Abb. 5) zeigt die Uber-
tragung dieser Idee auf ,,konkrete” Hite
im Kontext des Unternehmens.

Diese Hute nach Edward de Bono sind
sehr allgemein und in der ein oder ande-
ren Situation nur bis zu einem bestimmten
Grad hilfreich: Es liegt einzig an der Krea-
tivitdt und der Situation der Beteiligten,
welche Hute kreiert und aufgesetzt wer-
den. Hier bietet es sich dann an, ganz spe-
zielle ,,HUte* bzw. Sichtweisen zu entwi-
ckeln, wie Sie es beispielsweise in Tabelle
2 sehen.

Die Vorteile der Imaginationstechnik sind:
m Die Hute bezeichnen Denkweisen, nicht

m Es geht nicht darum, Recht zu
haben, sondern um das Aufzeigen von
Ansichten.

m Hite bundeln die Kréfte der Gruppe auf
das jeweils diskutierte Thema.

m Emotionen haben ihren Platz und diir-
fen ausgesprochen werden.

m Personen mussen nicht mehr auf ihre
Rollenerwartung achten (der Chef darf
auch mal Emotionen zeigen).

m Denkrichtungen kdnnen geéndert wer-
den ohne das Gesicht zu verlieren.

m Die involvierten Personen erlangen ein
Gespir fur das Thema.

m Die Betroffenen schaffen eine Bezie-
hung zum Thema und zu eventuell beste-
henden anderen Problemsichtweisen, so-
dass das Problem nicht weiter abstrakt

gehalten wurden. Tabelle 1 (Abb. 4) zeigt Personen. ist.
Hute/Sichtweise Person 1 Person 2 Person 3 Person 4
Geringe Lohn- Kosten fur die Unser EBIT ver- Wir haben die
weilier Hut: nebenkosten in Ubernahme doppelt sich. notwendigen
neutrale Fakten Tschechien. Ubersteigen die Riickstellungen.
bisherigen An-
nahmen, weil...
Belegschaft fuhlt Die bisherigen Der Druck der Mir erscheint die

roter Hut:
Gefiihle

sich Ubergangen.

Gesprachspartner
waren unsympa-
thisch.

Shareholder wird
vermutlich noch
starker werden.

Stimmung in
Tschechien nicht
gut.

schwarzer Hut:
Skepsis, Bedenken

Wir Uberfordern
uns finanziell.
Wir schaffen die
Logistik nicht.

Widerstéande
werden entste-
hen.

Der Betriebsrat
stellt sich dage-
gen.

gelber Hut:
Vorteile und Positives

Ein blihendes
Werk entsteht.

3. Skepsis und Bedenken: ...

4. ..

Ubernahmekan- Konzentration Expansion in die
griner Hut: didat aus Polen. auf Westeuropa. USA.
Alternativen

Zusammenfassend kann gesagt werden:
blauer Hut: 1. Die Fakten: ...

Zusammenfassung 2. Alternativen: ...

Abb. 4: Allgemeine ,,Hute” in Anlehnung an de Bono, hier am Beispiel der Vertreter des Top Managements im Fallbeispiel

Quelle: Philipp und Osmetz
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Hute/Sichtweise

Person 1

Person 2

Person 3 Person 4

Kosten fir die

Personalkosten- Uberschreiten der

Marketing-Sicht

schwierigkeiten
des Marketing-
Mix auf Osteuro-
pa erfordert Zeit.

Finanz-Sicht Umstellung der abbau in Tsche- Rentabilitatsgren-

Produktion auf chien. ze bereits in drei
EU-Standard. Jahren.
Eingliederung der Fehlendes Inno- Das Werk in

F&E-Sicht bereits in Tsche- vationspotenzial. Tschechien halt
chien bestehen- folgende Paten-
den F&E-Abtei- te...
lung.
Anpassungs- Kommunika-

tionsprobleme.

Logistik-Sicht

Transport in den tberwiegend westeuro-
paischen Absatzmarkt.

IT-Sicht

Anpassung und
Einflhrung von
SAP.

Schnittstellenpro-
bleme aufgrund
veralterter IT-L6-
sungen in Tsche-
chien.

Produktions-Sicht

Erhéhung der

Auslastung.

Personal-Sicht

Mitarbeiter wer-
den Schwierig-

keiten bei der In-
tegration haben.

Fehlendes Fach-
personal.

Angste in den al-
ten Produktions-
standorten.

Zusammenfassung

Abb. 5: Konkrete ,,Hite” im Fallbeispiel — hier von den Vertretern des Top Managements

Quelle: Philipp und Osmetz

1.2. Brainstorming/Brainwriting in mog-

1.3. Organisationsaufstellung:

lichst heterogen zusammengesetzten
Gru
Zu einem Thema werden vorgebrachte

en:

Ideen in Form von Stichpunkten unkom-
mentiert notiert. Jeder vorgetragene
Punkt ist willkommen. Alles Gesagte darf
aufgegriffen und weitergedacht wer-
den. In einem ersten Schritt ist Quan-
titat das Ziel, nicht Qualitat. Selbst eine
solch einfache Methode, deren Erfolg
meist von der Moderation und Offenheit
der Teilnehmer abhangig ist, kann erste
Beziehungen zum Problem erahnen lassen
und ermdglicht neue Sichtweisen.

Nr. 20 Juli / August 2004 Lernende Organisation

Reale Unternehmensprobleme werden in
Raumbilder Ubertragen und somit erlebbar
und wahrnehmbar gemacht. Mit Hilfe
von frei im Raum positionierten Stell-
vertretern wird das Beziehungsgeflecht in
einer Organisation rekonstruiert,
dem sie anstelle der Mitarbeiter buch-

in-

stablich zueinander in Beziehung gesetzt
werden. Dadurch kann Personen oder
auch Personengruppen schnell Klarheit
Uber Problemsituationen verschafft wer-
den. Zusatzlich werden neue Ansatz-
punkte flr zuklnftiges Handeln aufge-
zeigt.

1.4. Storytelling:
In der Regel wird im Storytelling aus

Unternehmenserlebnissen der Vergan-
genheit die sogenannte Erfahrungs-
geschichte eines Unternehmens er-
stellt. Diese stellt eine meist schrift-
lich festgehaltene Nacherzahlung aus ei-
ner Vielzahl wichtiger, aus unterschied-
lichen Perspektiven erlebten Ereignissen
aus der jungsten Vergangenheit einer
Organisation dar. Gerade der Bottom-
Up-Entstehungsprozess setzt den Berater
und durch ihn das Kollektiv in Beziehung
zu den beschriebenen (Problem-)Ge-

schichten.
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2. Instrumente zur Lokalisierung der
Problemabhéangigkeiten untereinan-
der

Nachdem die Betroffenen mit Hilfe einer
geeigneten Methode die unterschied-
lichen Problembeziehungen analysiert ha-
ben, gilt es nun, Problemabhangigkeiten
untereinander zu lokalisieren und mit Hil-
fe geeigneter Strukturierungstools in
Haupt- und Teilprobleme zu trennen sowie
zu ermoglichen, dass deren Vernetzung
und Zusammenhange erkannt werden
kdnnen. Dieser Prozess kann mit Hilfe der
in der Folge beschriebenen Tools gra-
phisch erfolgen.

2.1. Das 7 S-Konzept (Tom Peters und Ro-
bert H. Waterman):

Das 7 S-Konzept basiert auf einer Unter-
suchung der erfolgreichsten nordameri-

kanischen Unternehmen. Es wurde fest-
gestellt, dass deren Erfolg darin besteht,
diese sieben unterschiedlichen Faktoren,
die den Unternehmensalltag beeinflus-
sen, in eine gesunde Balance zu bringen.

Mit Hilfe des 7 S-Konzepts lasst sich ein

Problemgefiige, also die Stellung der Pro-
bleme zueinander, aus unterschiedlichen
unternehmerischen Perspektiven aufzei-
gen. Dabei stehen die weichen Faktoren
(Skills, Staff, Style und Superordinate Go-
als) den harten (Strategy, Structure und
Systems) gleichwertig gegentber. In der
Zuordnung der erkannten Probleme treten
hier natiirlich Uberschneidungen auf und
die Grenze zwischen weichen und harten
Faktoren wird nie scharf zu ziehen sein. So
ist oft nicht ganz klar, ob nun das bewus-
ste Blockieren einer neu einzunehmen-
den Struktur ein Problem falsch entwor-
fener Prozesse (System), fehlender Fahig-
keiten des Personals (Skills) oder vielleicht
doch ein Problem fehlender kultureller
Ausrichtung (Superordinate Goals) ist.
Doch diese Unschérfe in einem vermeint-
lich auf den ersten Blick so detailliert de-
finierten Tool ist die groRe Chance, dass
sich die Mitarbeiter genau dieser Un-
schéarfe in der Realitdt bewusst werden.
Diese Unscharfe sensibilisiert fur Zu-
sammenhéange, fir das sich gegenseitig
Beeinflussende.

2.2. Mind Map®:

Mind Mapping nach Tony Buzan eignet
sich zur Strukturierung und Visualisierung
von Zusammenhangen beziglich eines er-
kannten Problems. Dazu wird in der Mit-
te das Problem benannt; dann werden an
den Haupt-Asten gemeinsam die zentra-
len Einflusse erarbeitet und in weiteren
Verzweigungen maogliche Ursachen dafiir
angefihrt. AnschlieBend kénnen Verbin-
dungen und Verknipfungen festgelegt
werden.

2.3. Ursache-Wirkungs-Diagramm:

Was hangt wie zusammen und beein-
flusst sich: Kosten und Ertrage? Mitarbei-
ter und Kunden? Gewinne und Qualitat?
In einem Dienstleistungsunternehmen
wurde beispielsweise festgestellt, dass sich
die Schere zwischen Kosten und Ertradgen
immer weiter 6ffnete. Die Ursache lag da-
bei nicht auf der Hand. Viele Griinde wur-
den genannt. Erst ein Ursache-Wirkungs-
Diagramm zeigte gemeinsam anerkannte
Abhangigkeiten und bildete die Grundla-
ge dafur, gezielte MalRnahmen einzuleiten.

."..1-...'\--

faa

e

Abb. 5: Das 7 S-Konzept
Quelle: Philipp und Osmetz
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Abb. 6: Mind Map® nach Tony Buzan eignet sich zur Strukturie-
rung und Visualisierung von Zusammenhéngen bezlglich eines er-

kannten Problems.

Quelle: Philipp und Osmetz
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Der Nachteil des Ursache-Wirkungs-Dia-
gramms: Es ist ein linear-kausales Modell,
das nicht das hochkomplexe Wirkungs-
geflige eines Problems abzubilden ver-
mag.

2.4. Netzbild:

Mit Hilfe eines Netzbildes kann das oft
sehr komplexe Wirkungsgefiige eines
Problems visualisiert und dessen Zu-
sammenhénge aufgezeigt werden. Dabei
werden Ruckkopplungen deutlich, Kern-
kreislaufe sichtbar und Abhangigkeiten
sowie Freiheitsgrade erkennbar.

Wenn einigermalen klar ist, wie die Pro-
bleme zusammenhéngen, lasst sich eine
Problembewertung im Sinne einer Priori-
sierung und Gewichtung z.B. anhand
nachfolgender Fragen durchfuhren:

m Welche Bedeutung und Dringlichkeit
hat das Problem?

m st das Problem normativ, strategisch
oder operativ?

m Liegt ein kurz-, mittel- oder langfristig
zu lésendes Problem vor?

Diese Fragestellungen lassen sich nach
Bedarf beliebig erweitern und z.B. mit Hil-
fe des Eisenhower-Rasters bewerten.(sie-
he Abbildung 9 auf Seite 14).

Auf dieser Auslegeordnung aufbauend,
kénnen nun Konsequenzen abgeleitet
und Schlussfolgerungen gezogen werden:
m Sind wir bereit, die dringlichen und
wichtigen Probleme anzugehen?

m Wie tief ist der Eingriff in die Organisa-
tion?

m Welche Folgewirkungen kénnen sich er-
geben?

m Welche Ressourcen stehen uns zur Ver-
figung?

m Was kann die Organisation alleine?

m Wo bendtigt sie Unterstutzung?

m Welche systemische Ausgangslage liegt
eigentlich vor?

m Trifft eher der linke oder der rechte Fall
der Gefahr der Stabilitat zu (siehe Abb. 10)?

In jedem Fall muss die Situation des
Systems immer im Kontext zur eigenen
Umwelt gesehen werden. In den beiden

obigen Féllen z.B. (sieche Abb. 10) befindet
sich die Kugel in einem stabilen Zustand,
das System selbst (also die Kugel) sieht kei-
ne akute Gefahr, beurteilt die Situation
demnach als stabil. Doch im rechten Fall
hat sich die Umwelt dahingehend veran-
dert, dass kleinste Irritationen das System
in ungeahnte Bereiche beftrdern.

Hier kommt es mal3geblich auf die Bezie-
hung des Beraters zur Organisation an.
Spatestens in dieser Phase verschiebt sich
das Beziehungsverhéltnis von der eher
sachlichen Ebene — Wie hangen die Pro-
bleme zusammen? — hin zur Frage: Wie
gelingt eine gemeinsame Problemldsung
und welche Rolle kann Beratung dabei
spielen?

2. Betroffene einbeziehen -
Betroffene zu Beteiligten ma-
chen
,,Erzahle es mir, und ich werde es ver-
gessen. Zeige es mir, und ich werde es
behalten. Involviere mich, und ich werde

es verstehen.” Lao Tse

T

Abb. 7: Ein Ursache-Wirkungs-Diagramm zeigt gemeinsam an- Abb. 8: Mit Hilfe eines Netzbildes kann das oft sehr komplexe Wir-

erkannte Abhangigkeiten und bildet die Grundlage dafir, gezielte kungsgeflige eines Problems visualisiert und dessen Zusammen-

Malnahmen einzuleiten.
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Quelle: Philipp und Osmetz héange aufgezeigt werden.

Quelle: Philipp und Osmetz
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Diese Phase lebt davon, mit dem System in
eine kreative Interaktion zu treten, um
mogliche Gefahren des ,,weiter wie bis-
her*, ,,mehr des Gleichen* usw. bereits
antizipativ zu erkennen und neue LO-
sungsansatze zu finden. Unseren Kunden
sagen wir gerne: Seien Sie bitte wachsam;
Sie waren nicht das erste Unternehmen,
das sich selbst in einer triigerischen Stabi-
litdt und Sicherheit wahnt.

Dazu drei Beispiele:

Swiss Air, das ehemalige Aushangeschild
der Schweiz, war eine renommierte und
wirtschaftlich gesunde nationale Flugge-
sellschaft in einem stabilen Umfeld. Nichts-
destotrotz war sie sich ihres zunehmend
subkritischen Aktionsradius als alleinste-
hende Airline durchaus bewusst und woll-
te bereits vor Jahren, m.a.W. rechtzeitig
eine internationale Allianz-Strategie ver-
folgen. Aber die nationale Befindlichkeit,
die liber die Presse in Politik und Offent-
lichkeit mobilisiert und artikuliert worden
war, hatte mit dem typisch schweizeri-
schen Argument des drohenden Autono-
mieverlustes eine solche zukunftsfahige
Kooperationsstrategie letztlich verhindert.

So kam stattdessen — und mit entspre-
chendem Zeitverlust! — nur eine Akquisi-
tionsstrategie in Frage (Sabena und wei-
tere Airlines), bei der sich die Swiss Air
letztlich Ubernommen hat.

IBM hatte sich zum weltweit gréfiten
Computer-Konzern entwickelt. Das Schiff
war auf Kurs und der Motor des Erfolgs
waren die GrolRcomputer, bis Anfang der
neunziger Jahre die Mdglichkeiten der
PCs so gut wurden, dass der Konzern in
massive Schwierigkeiten geriet. Erst nach
jahrelanger Schieflage, einer schmerzhaf-
ten Konsolidierung und unter stdndigen
Veranderungen konnte IBM wieder auf
Kurs gebracht werden.

Cisco Systems, ein Konzerngigant mit
34.500 Mitarbeitern weltweit, der die
Masse seines Umsatzes von 18,9 Milliar-
den US $ mit verkabelten Routern und
Switches macht, hat heute mit enormer
Behabigkeit und Trégheit seiner Organi-
sation zu kdmpfen. Auch hier hat man
sich auf die Stabilitdt einer immer an
Wachstum ausgerichteten Strategie ver-

lassen. Die Marke Cisco und ihr Betriebs-
system |OS galten als Selbstlaufer. Doch
der Boom drahtloser Netze setzt den Rie-
sen unter Zugzwang und es gilt zu beob-
achten, ob es dem Konzern gelingt, aus
seiner stabilen, eingefahrenen Richtung
auszubrechen (vgl. Heuer, 2003).

Es ist normal, dass Organisationen es
schétzen, wenn seit Jahren etwas so lauft,
wie es eben lauft, ohne H6hen und Tiefen
und letztendlich recht erfolgreich. Das
System fihlt sich wohl, wiegt sich in Si-
cherheit und denkt kaum daran, dass sich
an dem Zustand einmal etwas andern
kénnte. Doch dann kommt der grof3e
Knall: Der Zunami-Effekt schlagt zu.

Wie kann Beratung in derartigen Situa-
tionen wirklich Hilfestellung leisten? Wel-
che Methodiken kénnen unterstiitzen?

2.1. Wie Beratung in derartigen Situ-
ationen wirklich Hilfestellung leisten
kann

Um es ganz deutlich zu sagen: Beratung
alleine hatte keinen der obigen Félle in
eine vollig andere Richtung bringen kon-

R TG KEIT

gt AL i
e SeweslAx|

| el

| jor R AT

| \}

I . T

]
i

TRk LI BT

Abb. 9: Das Eisenhower-Raster
Quelle: Philipp und Osmetz
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Abb. 10: Gefahr der Stabilitat
Quelle: Philipp und Osmetz
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nen. Sehr wohl ist es aber méglich, Hori-
zonte des Systems zu erweitern und Kon-
texte zu erarbeiten.

Wichtig ist es dabei, eine Antwort auf
folgende Fragen zu finden:

m Wo steht das System und wie steht je-
nes zu seiner Umwelt?

m Was kann das System aus sich selbst
heraus?

m Wo braucht es AnstdR3e von auRen?

Die zentrale Aufgabe von Beratung in die-
sen Zustanden ,,instabiler Stabilitat —
man kénnte auch sagen triigerischer Sta-
bilitdt — muss demnach darin bestehen,
zuerst sich selbst und dann der Organisa-
tion diesen Zustand bewusst zu machen.
Dabei wird vor allem die Beziehungsfa-
higkeit der Organisation auf die Probe ge-
stellt:

m Wie offen darf gesprochen, wie viel
darf delegiert werden?

m Welche Bindungen erweisen sich als
tragfahig?

m Wie gelingt die Provokation des zu be-
ratenden Systems, ohne jenes in zu grof3es

Ungleichgewicht zu stlirzen?

Dazu einige Vorschlage fur konkrete Vor-
gangsweisen

m Stellen Sie ,Lieb Gewonnenes” in
Frage: Identifizieren Sie gemeinsam mit
Ihren Klienten alltagliche Routinen, hinter-
fragen Sie diese kritisch und ermdglichen
Sie es den Betroffenen, die lieb gewon-
nenen, aber nicht mehr sinnvollen Ver-
haltensweisen bewusst zu andern.

m Nutzen Sie die positive Macht des
negativen Denkens: Fordern Sie die Or-
ganisation auf, Szenarien zu entwickeln,
wie man garantiert scheitern wird. Lassen
Sie daraufhin Gegenszenarien ausarbeiten
und festhalten, wie diese zum Leben er-
weckt werden kénnen.

m Geben Sie bewusst Verantwortung
ab: Indem Sie das System dazu brin-
gen, unabhangig von lhnen zu sein,
machen  Sie verantwortlich.
Management und Mitarbeiter werden
viel sensibler fir maogliche Gefahren,

jenes

nutzen die eigenen Potenziale besser
und treten nur noch in ausgewéhl-
ten, not-
wendigen Fallen in Beziehung zur Bera-
tung.

aber dann zwingend

Der Schrei der Branche — ,,Geschéfts-
schadigung, Nestbeschmutzung, ...* -
noch in den Ohren hallend, denken wir
diesen letzten Vorschlag dennoch ein
Stiick weiter.

Wie konnten Methoden aussehen, die
einerseits das System in kreativer Unruhe
begleiten und andererseits die Rolle von
Beratung, als begleitenden Ermdglicher,
deutlich scharfen? Wir wirden lhnen ger-
ne im Folgenden eine Moglichkeit vor-
stellen, die diesen Spagat versucht:

2.2. Die Postermethode — Beziehung
wird zum Schlusselfaktor

Nehmen wir an, Sie stehen vor folgendem
Problem:

Die Geschaftsleitung eines 3000 Mitar-
beiter zéhlenden IT-Dienstleisters — die
Tochterfirma eines ehemals staatlichen Te-
lekommunikationsanbieters — hat sich ent-
schlossen, das Unternehmen neu zu struk-
turieren. Der klassisch funktionale Auf-
bau wird den Anforderungen am Markt
nicht mehr gerecht, ein Shift der Organi-
sation und damit eine konsequente Pro-
zessorientierung wird angedacht. Nach

i dhiamid il T —

,.Die zu Involvierenden sitzen in Gruppen von vier bis acht Personen Abb. 11: Die Postermethode bietet die Moglichkeit, auch einem

um Tische, auf denen Arbeitsposter der Grof3e DIN AO liegen, die groRen Plenum die Problemsituation bewusst zu machen, Betrof-

je nach Intention unterschiedliche Anweisungs- und Arbeitsfelder fene in Entscheidungen zu involvieren.

enthalten.”
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dem Prinzip des Business Process Reengi-
neering plant man flache Hierarchien, ei-
nen breiten Aufgabenzuschnitt, konse-
quente Kundenorientierung und eine
mdglichst kurze interne sowie externe
Kommunikation. Diese Uberlegungen blei-
ben nicht ohne Einfluss auf die Mitarbei-
ter. Nicht Euphorie und Engagement fur
die Uberlegungen sind die Folge, nein,
Angst, Unsicherheit und Blockaden ge-
hen im Unternehmen um. Alle noch so
sinnvoll durchdachten Konzepte der Be-
rater scheitern, denn die Betroffenen wur-
den nicht einbezogen, blieben bei den
Entscheidungen aufen vor und kdnnen
nur sehr schwer die rational klingenden
Ergebnisse nachvollziehen.

Solche und &hnliche Situationen finden
wir haufig im Beratungsalltag vor. Wie
gelingt es, die fehlende Beziehung zur
Entscheidung, ja, meist zum Gesamtkon-
text zu Uberbriicken?

Bei der von uns vorgeschlagenen Poster-
methode, die von dem schwedischen Be-
ratungsunternehmen Celemi und hier im
speziellen von Klas Mellander entwickelt
wurde sowie von dem schweizerischen
Beratungsunternehmen B&RSW-AG und
uns in unzahligen Praxismandaten in &hn-

licher Form angewandt, adaptiert und
weiterentwickelt worden ist, handelt es
sich um ein ,,Total Involvement Concept*,
das die Moglichkeit bietet, auch einem
groflen Plenum (mehrere hundert Perso-
nen parallel sind mdglich) die Problemsi-
tuation bewusst zu machen, Betroffene in
Entscheidungen zu involvieren und damit
entscheidende Schritte in Richtung ,,Be-
troffene einbeziehen* zu gehen.

Hier eine kurze Einfiihrung in die Poster-
methode:
Die zu Involvierenden sitzen in Gruppen

von vier bis acht Personen um Tische, auf
denen Arbeitsposter der Gré3e DIN AO lie-
gen, die je nach Intention unterschiedliche
Anweisungs- und Arbeitsfelder enthalten.
In Ersteren erfahren die Bearbeiter was sie
auf dem Poster tun sollen. Zweitere neh-
men die Hauptflache des Posters ein. Sie
beinhalten Tools, Schreibfelder, State-
ments, kurze Inhaltspassagen etc. und
sollen im Team diskutiert, ausgeftillt und
bearbeitet werden. Die Poster kénnen von
beliebig vielen Gruppen parallel bearbeitet
werden!

Nach einer kurzen Einweisung zu Beginn
arbeiten die Gruppen ohne weiteren Input

durch Moderatoren oder Trainer; einzig
das Poster selbst fuhrt durch die Diskus-
sion, gibt Anregungen sowie Input und
fordert Stellungnahmen, Positionen oder
konkreten Output.

Unserer Erfahrung nach lassen sich die
Vorteile der Postermethode wie folgt
zusammenfassen:

1. Aktives Einbinden der Teilnehmer in ei-
nen Entscheidungsprozess.

2. Gezieltes und outputorientiertes Dis-
kutieren von zentralen Themen der Orga-
nisation.

3. Einbinden von Fremdsichtweisen: Kun-
den, unabhéngige Institute, Statistiken,

4. Gemeinsames Erarbeiten und Erken-
nen des zentralen Handlungsbedarfs.

5. Effiziente Moglichkeit zur Verdichtung
und flachendeckenden Verbreitung in-
haltlicher Ergebnisse in der Organisation.
6. Strukturiertes Festlegen von notwendi-
gen Malnahmen inklusive konkreter Ver-
antwortlichkeiten und Zeitschienen.

Damit die Postermethode optimal funk-
tioniert, sollte jedoch stets beachtet wer-
den,

Abb. 12: Nach einer kurzen Einweisung zu Beginn, arbeiten die ,,Ohne Beteiligung der Mitarbeiterinnen und des Managements ist

Gruppen in der Postermethode ohne weiteren Input durch Mode- Beratung zum Misserfolg verdammt.”

ratoren oder Trainer.
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Quelle: Philipp und Osmetz
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,.In der Regel wird im Storytelling aus Unternehmenserlebnissen der Vergangenheit die sogenannte Erfahrungsge-
schichte eines Unternehmens erstellt.

m die Inhalte der Poster in enger Zu-
sammenarbeit mit der Zielgruppe zu ent-
wickeln,

m die Poster anhand realer Daten und
Fakten aufzubauen,

m die von der Geschéftsleitung entschei-
denden Leitplanken und Vorstellungen
einflielen zu lassen,

m Freirdume fur ein Feedback aus der Or-
ganisation zu ermdglichen,

m und die Poster individuell auf die je-
weiligen Themen abzustimmen.

Dabei lassen sich die Poster mit weiteren
Methodikbausteinen, je nach Zielsetzung,
kombinieren.

Aus unserer Erfahrung haben sich folgen-
de Methodikbausteine bewéhrt:

m Impuls-Vortrag der aufrittelt, zum
Nachdenken anregt, unterhalt, Wissen
vermittelt und einladt, andere Perspekti-
ven einzunehmen.

m Infomarkt zur Ergebnisprésentation
und Identifikation der kritischen Erfolgs-
faktoren.

18

m Indirekter Zugang zur Thematik: z.B.
durch humoristische Zugange (Business-
Theater), Erlebnislernen (Outdoor-Akti-
vitdten usw.) oder mit Hilfe von Verfrem-
dungen (Horspiel, Metapher usw.).

m Schaffen von Atmosphére durch ent-
sprechendes Rahmenprogramm  mit
Event-Charakter.

Dies alles kann nur gelingen, wenn die ex-
ternen Berater genugend Unterstutzung
aus der Organisation erhalten. Ohne Be-
teiligung der Mitarbeiterinnen und des
Managements ist diese Art von Beratung,
so wie jede andere auch, zum Misserfolg
verdammt.

Zusammengefasst zeichnet sich diese Pha-
se durch ein duales Beziehungsverhaltnis
aus: Das System verstéarkt seine Beziehun-
gen, indem es gemeinsam an notwendi-
gen Verédnderungen zur Lésung der ana-
lysierten Probleme arbeitet — und die Be-
ratung Ubernimmt die Rolle des kreativen

Irritators, der dem System hilft, Phasen
der Instabilitat zu durchschreiten, um
neue, nachhaltigere Stabilitaten zu erlan-
gen und zieht sich dann gleichsam schritt-
weise wieder zurtick, um dem System sei-
ne Eigendynamik zu geben.

Dieses Zurlickziehen der Berater ist das Ziel
von Phase 3, in der es um den kontinu-
ierlichen Aufbau einer tragféhigen Bezie-
hungsstruktur des Systems zu sich selbst
und zu seiner Umwelt geht.

3. Beziehung des Systems —
Aufbau einer tragfahigen Be-
ziehungsstruktur
It must be remembered
that there is nothing more difficult
to plan, more uncertain of success,
nor more dangerous to manage
than the creation
of a new order of things.”

Machiavelli

In dieser Phase muss das System seine ei-
genen Beziehungen festigen und zuneh-
mend aus sich selbst heraus Weiterent-
wicklung provozieren. Die Rolle des Bera-
ters verschiebt sich immer weiter in den
Hintergrund. Er beobachtet, interveniert
an ausgewahlter Stelle und setzt sorgfal-
tig ausgewahlte Impulse, die die Organi-
sation nicht aus sich heraus geben kdnn-
te.

Unsere Erfahrung lehrt uns, dass dieser
Versuch, eine tragfahige Beziehungs-
struktur im Unternehmen und des Unter-
nehmens aufzubauen, vor allem durch
flnf Handlungsfelder, in denen Beratung
einen Beitrag leisten kann, besonders ge-
fordert wird:

m Sei Reflexionshilfe!

m Wecke die Macht bei anderen!

m Entwickle eine Feedback-Atmosphére!
m Schaffe starke Teams!

m \ernetze das System mit seiner Umwvelt!

Den Rahmen dieses Beitrags bertcksichti-
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gend, erlauben wir uns, in gebotener Kiir-
ze nur noch auf Punkt eins — Sei Refle-
xionshilfe! — mit ein paar grundsatz-
lichen Uberlegungen einzugehen. Denn
dieser Punkt thematisiert wie kein anderer
die Beziehung zu sich selbst und dem ei-
genen Tun.

Gute Beratung reflektiert sich prinzipiell
auch immer (wieder) selbst und beginnt
bei der Hinterfragung eigener Denk- und
Handlungsmuster — etwa mit folgenden
Fragestellungen:

m Wie sind wir zur bestehenden L&sung
gekommen?

m Welche Pramissen haben wir zugrunde
gelegt?

m Welche blinden Flecken kdnnten vor-
handen sein?

m Was haben wir warum bewusst ausge-
blendet?

Aber sind wir mal ehrlich: Hohe Dynamik
und vordergriindig effiziente Alltagsrouti-
nen lassen uns haufig zu wenig Zeit fir
diese notwendige Reflexion. Mag man
bei Beratung zwar per se kritisches Nach-
denken voraussetzen, so scheint doch sys-
temangepasste Business-Semantik kurz-
fristig erfolgreicher zu sein. Denn meist
werden Berater nicht firs Nachdenken,
sondern fir Losungen bezahlt.

Uns fehlt oft die Zeit, oder besser gesagt,
die Bereitschaft, sie sich zu nehmen, um
eine kritische Distanz zu diesen Alltags-
routinen aufzubauen, um dadurch ggf.
wesentlich souveraner mit vielen Heraus-
forderungen umgehen zu kénnen oder
andere, bessere Losungen zu finden. Auch
Berater sind nicht davor gefeit, im Gegen-
teil, haufig sind sie sogar die geféhrdetste
Klientel, auf jeden vorbeirauschenden Mo-
dezug aufzuspringen. Innovationen, nach-
haltige Strategien, der Aufbau von ab-
schirmbaren Kernkompetenzen sowie die
Entwicklung von Mitarbeitern bendtigen
jedoch Zeit und Mut, die Beziehung zu
sich selbst wieder herzustellen. Genau
diese Zeit glauben wir haufig nicht zu ha-
ben — und der Mut versteckt sich hinter
wirtschaftlichen Sachzwangen.
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Lassen Sie uns das anhand einer Metapher
erklaren:

Sie alle kennen diese Situation: Sie sind
spat dran, kennen den Weg nicht genau,
glauben sich jedoch zu erinnern, wie Sie
fahren mussen, denn Sie sind ja vor eini-
gen Jahren als Beifahrer schon einmal in
der Nahe gewesen. Die StraRenkarte liegt
verpackt auf dem Ricksitz. Doch auf ein-
mal haben Sie das Gefiihl, die Orientie-
rung verloren zu haben: War hier nicht
mal ein Einkaufszentrum? Konnte man
damals nicht hier abbiegen? Doch anstatt
anzuhalten und in Ruhe einen Blick auf die
StraBenkarte zu werfen, geben Sie nur
noch mehr Gas, denn die Zeit wird immer
knapper, der Kunde will Ergebnisse se-
hen (Wuthrich/Osmetz/Philipp 2002: 21).

Mehr desselben, in diesem Beispiel ,,mehr
Gas geben”, 16st das Problem nicht. Ohne
Anhalten lasst sich die dringend bendtig-
te Orientierungskarte auf dem Ruicksitz
nicht konsultieren; und selbst das Naviga-
tionssystem l&sst sich bei Vollgas nur un-
sicher bedienen.

Jetzt anzuhalten, zu unterbrechen und
wieder die Beziehung zu sich und dem
System zu suchen, erfordert Mut:

m Mut, sich vor den Auftraggeber zu stel-
len und zu sagen: ,,Ich brauche mehr Zeit,
um eine gute Lésung zu generieren.* Und
es bleibt der Zweifel: Gibt mir das System
die Zeit, in Beziehung mit mir selbst zu tre-
ten?

m Mut, der Organisation zu erkléren:
,.Nachhaltige Lésungen gehen auf Kosten
von Schnelligkeit.“ Und es bleiben Zwei-
fel: Konnte ich das System davon Uber-
zeugen? Verliere ich die Beziehung zu
ihm?

m Mut, mich selbst in Frage zu stellen:
,.Sind meine offensichtlichen Antworten
wirklich die besten? Setze ich die richti-
gen Prioritdten? Kann es nur diese
Ldsung geben? Und es bleibt der Zwei-
fel: Ist die Beziehung zu mir selbst eine
gute?

Wir glauben, dass es in dieser Phase ge-
nau darum geht:

m Haben wir den Mut, dem System Re-
flexionshilfe zu sein!

m Fordern wir in manchen Konstellationen
zum Unterbrechen auf. Setzen wir die
Fragezeichen nicht angepasst, sondern
tiefer.

m Beginnen wir bei uns und hinterfragen
wir immer wieder unsere Pramissen, die
uns leiten.

Dann sollte es gelingen, eine fur alle Be-
teiligten Nutzen stiftende Symbiose aus
beratendem und zu beratendem System
hinzubekommen.

Die Angst vor Beratern kénnte gelindert,
die Effizienz gesteigert werden. Satze wie
... Achtung DIE... sind im Hause...*
verléren |hre Haufigkeit. Die Intelligenz
des Systems konnte sich zugunsten der
Sache befreiter entfalten.

Denn wir sind ganz im Sinne von David Pa-
ckard fest davon uberzeugt, ,,...dass die
Menschen ihre Arbeit stets gut machen
wollen... .“ m
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