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Vorwort

Die hier dargestellten Praxisbeispiele wurden aus 40 Jahren Beratung und
Supervision im Praxisfeld Organisation ausgewahlt. Sie stehen fir typische
Fragestellungen und Konflikte, denen sich Berater und Supervisorinnen im
Organisationsfeld gegenlibersehen. Jenseits von modischen Entwicklungen
bleiben solche Grundkompetenzen in Beratung und Supervision
entscheidend.

Manche Fragestellungen sind heute noch komplexer geworden, doch sind
viele Professionelle -externe wie interne- heute auch besser ausgebildet
und haben gelernt mehr Hand in Hand zu arbeiten. Am isb-Wiesloch z.B.
bilden sich Interne (2/3) und Externe (1/3) gemeinsam weiter und treffen
sich danach weiter in Eigenregie. Vom isb werden Tools, Schriften, Charts,
Audios und Videos liber den isb-Campus kostenlos zur Verfligung gestellt.

www.isb-w.eu/campus

Uber das isb-Netzwerk findet ein intensiver Austausch zwischen
Professionellen und ihren Organisationen statt. So ist heute vieles
einfacher und leichter zuganglich geworden.

Einige schwierige Themen lassen sich nicht so leicht auf einfache Nenner
bringen. Man muss eher ein ,Fahrgefiihl”“ fir den Umgang mit ihnen
entwickeln.

Dadurch verbessern sich die Chancen, fir neue Situationen passende
Losungen selbst zu entwickeln. Durch Anteilnahme an konkreten
Praxisbeispielen kann man Entscheidendes lernen, sei es live in Arbeits-
und Weiterbildungsgruppen oder eben hier an aufbereiteten
Darstellungen. Beim Schmokern kann man sich von hervorgehobenen
Begriffen im Text leiten lassen kann.



Wer sich flr systematisch aufbereite Versionen der isb-Konzepte und
Vorgehenseisen interessiert, dem sei das kostenlose isb-Handbuch, das
gleichlautend in Deutsch und in Englisch vorliegt, empfohlen.

www.isb-handbuch.de

www.isb-handbook.eu

Dort werden in 12 Kapiteln wesentliche isb-Konzepte der letzten 40 Jahre
dargestellt und zu weiterfihrenden Studien auf dem isb-Campus
eingeladen.

Ich danke allen, die an der Entstehung dieser Schrift mitgewirkt haben,
insbesondere Stefan Liebig meinem Gesprachspartner in diesem Buch und
winsche allen Gewinnbringendes Studieren.

Bernd Schmid, Wiesloch im Marz 2021



EinfUihrung

Im ersten Teil dieses Bandes ,,Systemische Beratung und Supervision im
Feld Organisation” finden Sie Berichte (iber Beratungen mit Abteilungen
von Unternehmen. Es handelt sich dabei um Werkstattberichte, in denen
sich die Ereignisse so entfalten, wie sie sich den Beratern in der Situation
dargestellt haben. Den ersten beiden Fallberichten folgen ausfihrliche
Metaloge, in denen die Vorgange im Zwiegesprach der Autoren Monate
spater diskutiert werden. Die auftauchenden Praxisfragen sind hier haufig
Anlass zu umfassenden Uberlegungen zur Unternehmenskultur oder zu
Fihrung und Management. Der Beitrag der Fachleute im Bereich
Humanressourcen und Fragestellungen einer externen Beratung aus
systemischer Sicht werden in vielfdltiger Weise diskutiert. Im dritten
Beratungsbeispiel sind konzeptuelle Uberlegungen, die BERND SCHMID
zusammen mit dem Ko-Autor PeTER FAUSER angestellt hat, in die Darstellung
des Seminars integriert.

Im zweiten Teil dieses Bandes werden Praxisbeispiele aus der Perspektive
der Supervision dargestellt. Externe Berater und unternehmensinterne
Fachleute im Bereich Humanressourcen  setzen  sich  als
Weiterbildungsteilnehmer des Curriculums ,Systemische Beratung” in
Supervisionen mit Professions- und Praxisfragen auseinander. Zunachst
werden die Praxisdarstellungen und die darauf bezogenen Supervisionen
mit BERND ScHMID so berichtet, wie es dem Ablauf in der
Weiterbildungssituation entsprach. Dann gibt es auch hier zu jedem Fall
ausfihrliche Metaloge Uber die Situation, die die Autoren mit groflerem
zeitlichem Abstand fliihrten. Neben den Fragen der systemischen Beratung
in  Organisationen und dem Umgang mit Management- und
Stabsfunktionen in Organisationen, kommen hier Fragen der Weiterbildung



von Beratern, insbesondere durch Supervision, hinzu. Fiihrten die Autoren
die Metaloge in Teil | aus der Perspektive des systemischen Beraters, der
seine Arbeit erlautert, beziehen sie sich nun auf Supervision und Lernen
aus der Perspektive des Lehrtrainers fir Fachleute im Bereich
Humanressourcen.

Die Metaloge zwischen Bernd Schmid und Stefan Liebig Uber die
Beratungen und Supervisionen greifen - dem Fluss der Gesprache folgend -
vielfaltige Aspekte systemischer Beratung aus den verschiedensten
Perspektiven auf. Schlusselbegriffe sind hervorgehoben, um dem Leser ein
selektives Lesen entsprechend eigener Interessen zu erleichtern. In den
meisten Fallen dirfte es mit Hilfe der Schliisselbegriffe auch moglich sein,
die Metaloge mit Gewinn zu lesen, ohne die jeweilige Falldarstellung
prasent zu haben.

Ich mochte darauf hinweisen, dass es bei den Fallbeispielen nicht darum
ging, besonders gelungene oder vorbildhafte Arbeiten vorzustellen.
Vielmehr wurden Dokumentationen ausgewahlt, die die Vielschichtigkeit
der Problemstellungen illustrieren und Gelegenheit bieten, sie ausfihrlich
zu besprechen.

Den Leser, die Leserin mochte ich dazu einladen, die Ausfiihrungen des
Beratungsprozesses dafiir zu nutzen auch eigene Uberlegungen zum
weiteren Vorgehen und zur Konzeptualisierung anzustellen: ,Was fallt mir
auf? Wovon wirde ich mich in dieser Situation leiten lassen? Was ist das
Problem und wie misste es dann weitergehen?” Nach diesem
reflektierenden Innehalten kdnnen die eigenen Ideen dann mit dem
Vorgehen in der Beratung abgeglichen werden. Natirlich ist die von dem
Berater gewahlte Beratungsstrategie nur eine der moglichen. Doch kann es
interessant sein, anderen Uber die Schulter zu schauen und deren
Konzeptualisierungen und Vorgehensweisen zu studieren.



I. Praxisbeispiele aus Perspektive der Beratung

1. Konfliktberatung im Bildungswesen

1.1 Der Beratungsfall

Der vorliegende Fallbericht erzahlt von der Beratung eines Trainerteams,
durchgefiihrt von Bernd Schmid am Institut fir systemische Beratung. Die
Dokumentation besteht aus zwei Teilen: dem Bericht Uber zwei Beratungen
im Abstand von drei Monaten und einem Metalog ca. zwei Jahre spater.

1.2 Wofiir kann diese Beratung ein Beispiel sein?

Die Beratung liefert ein Beispiel dafur, wie unklare
Entscheidungsstrukturen  zu  personlichen  Problemen  zwischen
Mitarbeitern fihren konnen. Der Metalog bietet Optionen, wo
Einflussmoglichkeiten und Grenzen der Wirksamkeit und der
Verantwortung fiir Mitarbeiter und Berater innerhalb solcher Systeme
liegen. Zudem werden Kriterien fir Lernen in Organisationen,
Grundmodelle der Organisationsqualifizierung (bottom-up vs. top-down
Konzept) und die Reichweite der Wirksamkeit unterschiedlicher
professioneller Rollen formuliert.

1.3 Die Biihne

Wir befinden uns auf einem Seminar im Rahmen einer Fachtagung. Auf
dieser Fachtagung treffen sich Professionelle aus dem Bereich
Humanressourcen, um sich Uber fachliche Fragen auszutauschen. Bernd



Schmid und Herr K, Leiter der Fihrungskrafte-Weiterbildung des
Kundenunternehmens, gestalten einen Workshop zum Thema
»Systemische Beratung” (Bihne 1). Sie schildern gemeinsam diesen ersten
Beratungstag (Biihne 2) als Beispiel aus der laufenden Arbeit und werden
von den Teilnehmern (TN) der Fachtagung zu ihrem Vorgehen befragt.

1.4 Der Beratungskontext

Die Teilnehmer an dieser Beratung sind Mitglieder der Vertriebstrainings-
Abteilung eines GroBunternehmens im Technologie-Bereich. Herr A ist der
Leiter des ,Vertriebstrainings-Gesamt”. Neben ihm gibt es zwei weitere
Leiter anderer Trainingsbereiche, K und E. Herrn A vorgesetzt ist Herr Z, der
fir den gesamten Bereich ,Training” des Unternehmens verantwortlich ist.
Mitarbeiter von Herr A sind B, C, D und F. (siehe Organigramm, Abb. 1)
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Organigramm der Abteilung Vertriebstraining zur Zeit der
Beratung

Herr A hat dem Leiter der Abteilung Managementtraining, Herrn K,
verschiedene Schwierigkeiten in der Organisation seiner Abteilung
vorgetragen. Beide kamen Uberein, die Situation in einer systemischen
Konsultation am Institut flr systemische Beratung in Wiesloch zu klaren.
Bernd Schmid arbeitete zu dieser Zeit schon langer mit dem Leiter der
Abteilung Managementtraining dieses Unternehmens zusammen. Dies



geschah insbesondere im gemeinsamen Leiten von Workshops, die beide
zusammen internen Kunden des Unternehmens als Teamberatungen und
Bereichsentwicklungs-Mallnahmen anboten.

Herr A war schon ein Jahr zuvor als Mitarbeiter einer ganz anderen
Abteilung Teilnehmer an einem Workshop mit Bernd Schmid gewesen und
versprach sich aufgrund dieser Vorerfahrung einen Nutzen von dem
vorgesehenen Beratungstag. Beauftragt und finanziert wurde die
BeratungsmalBnahme durch die Abteilung Managementtraining, bei der die
dafir vorgesehenen Budgetmittel im Unternehmen angesiedelt waren. Da
der Leiter der Abteilung Managementtraining, Herr K, sich in diesem Fall
als mitbetroffener Kollege sah, zog er es vor, nicht wie gewohnt als
systemischer Berater mitzuwirken.

1.5 Bevor der Vorhang aufgeht

BS!: Zunachst wird mir vom Sekretariat des Herrn A mitgeteilt, dass A
mit der ganzen Gruppe eine halbe Stunde vor Beginn des
Seminars kommt. Verabredet ist ein Tag Organisationsberatung.

A ist seit vier Wochen Leiter des Vertriebstrainings. Er sagt mir, er wolle
gleich zu Beginn seiner Tatigkeit Beratung in Anspruch nehmen. In der
Abteilung wirde es erhebliche Spannungen geben, die mit ihm zunachst
gar nichts zu tun hatten, sondern mit der Vorgeschichte der Abteilung
zusammenhingen. Es sei wichtig, bei Beginn seiner Tatigkeit
herauszufinden, inwiefern die Vorgeschichte mit dem friheren Leiter und
die Spannungen Einfluss auf die neue Arbeitsvereinbarung und das
Verhaltnis zu ihm von Seiten der ,Truppe” - wie er das sagt - hatten. Der
vorhergehende Leiter sei unter anderem wegen UnregelmaRigkeiten in
seiner Geschaftsfiihrung z.B. in Budgetfragen unangenehm aufgefallen und
er ware schon eine ganze Zeit lang vorher ,,geschasst” worden.

Auf die Nachfrage, was konkret passiert sei, erklart A, es ware ein Problem,
dass er selbst auch nicht genau erfahren habe, was eigentlich gewesen sei.
Unter anderem solle der Tag heute dazu dienen herauszufinden, was denn



da noch im Hintergrund ware. Er signalisiert mir aber, dass er annimmt,
dass Loyalitatsbeziehungen der Mitarbeiter zu diesem vorhergehenden
Leiter eventuell noch eine Rolle spielen. Der schlechte Eindruck, den der
Vorgesetzte im Unternehmen wegen unklaren Sachen hinterlassen habe,
laste noch auf der Truppe. Und er miisse mit einem problematischen Erbe
leben.

Die Gruppe habe bereits im Rahmen eines anderen Workshops versucht,
ihre Beziehungen untereinander zu klaren und es hatten sich grole
Schwierigkeiten zwischen zwei Leuten in diesem Team aufgetan, zwischen
BundF.

1.6 Der offizielle Beginn

BS: Mittlerweile ist die halbe Stunde um und ich sage, ,,gut wir sehen
einmal”. Ich stelle die ubliche Eingangsinterviewfrage: ,Wie
kommt’s, dass Sie hier sind“. Es stellt sich heraus, dass alle vier
Mitarbeiter zwei Tage vorher schriftlich erfahren haben, dass es
hier stattfindet.

TN: Die Mitarbeiter haben nur die schriftliche Information
bekommen, dann und dann da und da zu sein, ohne weitere
Vorgesprache mit diesem A?

BS: Ja. Ich frage dann dementsprechend, wer denn meint, dass bei
dieser Veranstaltung etwas herauskommen kénne und wer denn
irgendein Anliegen habe. Es stellt sich schnell heraus, dass keiner
ein Anliegen hat aber alle denken, der A werde sich schon irgend
etwas einfallen lassen, wenn er das angezettelt hat. Ich frage,
wer denn eher skeptisch und wer denn eher positiv dieser Sache
gegenliber eingestellt sei und es dullern eigentlich alle Skepsis.
AuBer A! Dieser aullert, dass er die Besprechung wesentlicher
Fragen erwarte. Auf Nachfragen, was er darunter verstehe, bleibt
er unklar. Er deutet nur an, dass personliche Beziehungskonflikte
da seien, die wohl geklart werden missten. Ich frage, wer denn



das fur wichtig und natzlich halte und hoére von B, C, D und F,
dass man sich davon nichts erwarte. Es hatte Versuche gegeben
und es gabe da uniberbriickbare Graben. Mir wird signalisiert:
»In der Hinsicht wollen wir hier nichts besprechen”. Ich reagiere
darauf sehr freundlich und sage, dass ich das gut verstehen
kdnne und interessiere mich nicht fir ihre personlichen Konflikte.
Ich frage einfach, wie ihre Situation sonst so ware. A ware ja seit
vier Wochen Leiter. Auf die Frage, ob sie denn normalerweise
jetzt Teambesprechungen hatten, erfahre ich, dass sie noch keine
einzige Teambesprechung mit dem neuen Leiter hatten. Das
erste gemeinsame Zusammentreffen findet also hier in diesem
Raum statt. Vorher gab es Zweier-Gesprache. In diesen hatte A
insbesondere mit B und F jeweils Gesprache gefiihrt, in denen
eben auch die massiven Konflikte und die Anspriiche von B und F,
wie diese Konflikte gelost werden mussten, besprochen worden
waren. A habe jedoch nichts Klarendes getan.

Im Laufe meines Interviews stellt sich dann heraus, dass B der
Leiter der anderen drei ist. Also A, darunter B, darunter C D und
F. Ich frage dann nach dem organisatorischen Aufbau der
Abteilung. F dulRert, dass ihr mehr versprochen gewesen ware als
nur Trainerin zu bleiben und dass sie mit A’s Chef im Gesprach
sei, damit sie jetzt endlich das kriege, was ihr vom Vorganger A’s
zugesagt worden sei. Wenn nicht, dann wiirde sie Uber
Konsequenzen nachdenken. Sie signalisiert, dass sie
moglicherweise kindigt. A gibt zu verstehen, dass er dafir
Verstandnis habe, dass er aber gleichzeitig annimmt, dass ihre
Anspriche nicht befriedigt werden. Er lasst es letztendlich aber
doch im Unklaren, so dass F sagt, sie gehore hier eigentlich nicht
mehr dazu, es sei denn, es geschehe noch etwas. C und D
aullern, dass sie zwar zurzeit in dieser Abteilung arbeiteten,
jedoch nicht wiissten, wie lange das noch der Fall sein werde. Ich
frage weiter, woher C und D kommen und wohin sie gehen



TN:
BS:

TN:
BS:

wollen. Es stellt sich heraus, dass die Abteilung nicht aus einer
Hand finanziert wird, sondern D, C und F aus verschiedenen
Vertriebsbereichen abberufen sind. lhre Stellen sind also nicht in
diesem Trainingsbereich angesiedelt, sondern im
Vertriebsproduktbereich, fir den trainiert wird. Aus
betriebspolitischen Griinden habe man die Abteilung dadurch
gebildet, dass man aus den Vertriebsbereichen die Stellen
ausgeliehen habe.

D und C duBern, dass sie ja auch Fachleute fiir den Vertrieb seien
und eigentlich nur fir zwei Jahre zum Vertriebstraining gehen
sollten. Naher befragt, sagen sie, dass sie ihre Identitat in erster
Linie nicht als Trainer, sondern als Vertriebsleute sehen und
eigentlich auch in den Vertrieb zurtickkehren wollen. B ist aus der
Peer-Position zum Leiter ernannt worden und wird mittlerweile
von der Linie A und darlber finanziert.

Existierte die Stelle, die B bekommen hat schon vorher?

Nein, sie wurde neu geschaffen. Da wurde eine Ebene
eingezogen. Ich glaube auch die Position von A wurde neu
geschaffen. B hat die Position bekommen, die der Vorganger von
A zuvor innehatte, nur etwas abgemagert. Der Vorganger von B
war also der, von dem wir bisher Gerlichte gehort haben.

Von wem wurde B auf den Platz gesetzt?

Von Z, dem Vorgesetzten von A in Zusammenarbeit mit A, der zu
dieser Zeit bereits designiert war. Weil C, D und F den
Vertriebsbereichen finanziell zugeordnet sind und auch dort ihre
Haupttatigkeit haben, sind sie nicht bereit, sich von B leiten zu
lassen, der bisher ein Peer war. lhre unausgesprochene
Vereinbarung lautet: ,Jeder erhalt einen Bereich und tut, was er
mag”“. Es ist eigentlich bisher keine Abteilung geworden. Dem B
hat das nicht gefallen und er hat in diesem Zusammenhang mit F
Streit bekommen. F hat sich als die zumindest gleichberechtigte



TN:

TN:

TN:

BS:

Anwarterin fir die Position B’s angesehen und lebt nun offensiv
ihre Verweigerung.

Was war der Hintergrund, dass bei so wenigen Leuten noch eine
Ebene eingezogen wurde?

Der Hintergrund war der, dass die verschiedenen
Vertriebsbereiche sehr unkoordiniert arbeiteten. Man dachte,
jetzt machen wir zumindest im Vertriebstraining einen druber,
der dann die Aufgabe hat, diese Bereiche zu koordinieren.

Und warum konnte A diese Koordinierung leisten, wozu brauchte
man B?

A's Aufgabe war, insgesamt zu koordinieren. Die Abteilung B’s ist
nur einer der Bereiche, die A zu koordinieren hat.

A ist noch fur andere Bereiche zustandig?
Ja.

Dass das so spat herauskommt ist ein Abbild dessen, was auch an
diesem Beratungstag geschehen ist. Ich habe A gefragt, welche
anderen Aufgaben er habe. Er erzahlt mir, er solle auch noch
andere Bereiche aufbauen. Wie ich spater erfahren habe, ist die
Darstellung, diese mussten erst aufgebaut werden, schief. A war
fir andere Bereiche schon zustdndig, hatte aber dort enorme
Akzeptanzschwierigkeiten. Diese anderen Bereiche sind volumen-
und kopfzahlmaRig sogar viel wichtiger, als das anwesende
versprengte Hauflein. Das kommt aber an diesem Beratungstag
auch auf explizite Fragen hin nicht heraus. Sondern es wirkt so,
als waren A und B zwei verschiedene Leiter flir die anderen drei,
die eigentlich ohnehin wieder in den Vertrieb zurtickwollen.
Natlrlich habe ich gefragt, wozu man eigentlich A brauchte oder
wenn A der Leiter sei, wozu man dann noch B bendtige. Ich
bekomme darauf aber keine klarende Auskunft, weder von A
noch von B.



Ich habe dann die Not zur Intervention gemacht und erklart, dass
ich den Eindruck habe, dass es wahrscheinlich viel zu frih sei,
irgend etwas zu klaren. Wenn D und C gehen wollten und F
eventuell gehen wolle, wenn ihre Forderungen nicht erflllt
wirden, so seien die Anwesenden gar nicht die, mit denen zu
klaren ware, was in Zukunft zu tun sei. Ich frage dann, welche
Ideen B und A hatten oder entwickeln kdnnten, wie spater die
Abteilung aussehen wiirde, wenn ganz andere Leute mit einem
moglicherweise anderen Selbstverstandnis eingestellt wirden.
Auf solche Fragen hin lasst A durchscheinen, es gabe da sehr
wohl Konzepte und Ideen, benennt sie inhaltlich aber nicht. C, D
und F interessieren sich auch nicht dafiir, ob es da Konzepte gibt
oder nicht. Es ist also nicht so, dass sie aufhorchen und
Uberlegungen anstellen im Sinne von: ,Da gibt es also
Planungen! Was heil3t das fiir uns?“ Die Idee der ,Konzepte und
Plane” wird von A eingestreut, hinterldasst aber nicht die von mir
erwarteten Auswirkungen in der Gruppe.

Ich frage dann nach der Vorgeschichte mit dem vorigen Leiter,
der die heutige Position von B und A innegehabt hat. Ich
interessiere mich dafir, was denn damals gewesen ist und ob es
die Gruppe heute noch beschaftigt. Ich hore von C und D, dass
der ehemalige Leiter einen ganz anderen Stil gehabt habe. Er
habe das mehr als ein Projekt aufgefasst, nicht als eine neue
Institution. Er habe sicher vieles problematisch gemacht, sei aber
auch aktiv gewesen und habe das ein oder andere angestoRen.
Er scheint also den Leuten relativ viel Spielraum gelassen zu
haben. Auf die Frage, warum der rausgeflogen sei, stellt sich
heraus, dass keiner im Raum weil$, was an den Gerichten
eigentlich dran ist. C und D zeigen sich etwas verwundert
dartber, wie ich zu der Vorstellung komme, dass mit dem etwas
krumm gewesen sei. Als ich mich auf Aussagen von A beziehe,
wiederholt dieser: , da ist etwas vorgefallen, aber was genau,



weild ich auch nicht” Ich komme also auch hier mit dem Versuch,
mir ein Bild zu verschaffen, nicht weiter.

Es geht dann um Budgetfragen. B meint, die Abteilung misse
jetzt ein gemeinsames Programm haben und es wiirde mehr
Arbeit auf sie zukommen. Da miussten Prioritaten gesetzt
werden. Und es miusse Uber Geld entschieden werden und
dariiber, inwiefern C, D und F mehr Koordinationsfunktionen
Ubernehmen konnten. In den Vertriebsbereichen solle kiinftig
mehr mit externen Trainern gearbeitet werden. Es musse geklart
werden, wieviel diese kosten diirfen. Es missten also Kriterien
erarbeitet werden, die ermoglichen, in den verschiedenen
Bereichen Prioritaten zu setzten, nach denen Geld flir Externe
ausgegeben werde. Oder man misse entscheiden, wie man
vielleicht interne Leute verpflichten kdénne und Uber welche
Abteilungen das dann laufen misse, damit sie freigestellt wiirden
und derartige Dinge.

Daraufhin meinen B, C, D und F, das ware zurzeit so, dass jeder
sozusagen ein Viertel vom Topf bekomme und damit machen
konne, was er wolle. Weiteres sei nicht geklart. B meint, da
musse tatsachlich etwas geklart werden. Er hatte schon versucht,
den anderen zu sagen, was er denke, aber das hatte ja nur im
Streit mit F geendet. Er sei da auch nicht weiter und wisse nicht,
was A dazu meine. A erklart daraufhin, er habe bereits einen
Budgetplan ausgearbeitet, der eigentlich eine klare Richtlinie fir
B und die anderen fiir das nachste Jahr bote. Ich frage B, ob er
das so erlebe. B meint, er wisse das nicht. Dann frage ich A
wieder zurick, ob er den Eindruck habe, es sei geklart. A betont,
es ware geklart. Ich hatte erwartet, dass C, D und F nun sagen:
»Nein, es ist nicht geklart und wir wollen es klaren!“ oder, dass B
sich mit A anlegt. Ich erwahne, dass normalerweise solche Dinge
geregelt werden mussten oder zumindest geklart werden kdnne,
ob es geregelt sei oder wann von wem eine Regelung zu



TN:

BS:

erwarten sei. Die Anwesenden finden auch, dass sicher einmal
dartber geredet werden musste. Dann versandet die Diskussion.

Ich frage dann, wofiir es denn gut ware, es nicht zu regeln.
Nachdem fir C, D und F die Zukunft ihrer Beziehung zu dieser
Abteilung ungeklart ist, erscheint diese Strategie vorteilhaft, da
ihnen dadurch niemand hineinredet. B hat wohl schon versucht,
Linie hineinzubringen, hat sich aber nur Arger zugezogen. Den
kdnnte er durch Nicht-klaren vermeiden. A antwortet nicht auf
meine Frage, sondern weist auf die seiner Meinung nach
vorhandene Klarung hin. Auf die Frage, wer sich denn wie mit der
Abteilung identifiziert, sagt F, sie wiirde sich gern identifizieren,
wolle aber noch ein paar der versprochenen Privilegien, sonst
bleibe sie nicht. B identifiziert sich, hat aber niemanden, der
bereit ist, sich von ihm leiten zu lassen. A halt sich bedeckt.

An dieser Stelle gehen wir dann Mittagessen. Die Sitzung hatte
bis dahin drei Stunden gedauert. Das Gesprach war von
anfanglicher Reserviertheit abgesehen ganz flussig.

Allerdings, kam die Kommunikation ohne mein Zutun auch nicht
in Gang.

Hat keiner versucht, sich mit dir zu verbinden oder dich als
Schiedsrichter einzubeziehen?

Bei der Rickfahrt vom Mittagessen spricht mich A noch einmal
an und meint: ,da ware aber noch dieser grofle persoénliche
Konflikt zwischen B und F, der sei noch nicht geklart; ob es nicht
sinnvoll sei den anzugehen?“ Er ahnte wohl schon, dass ich das
nicht sinnvoll finden wirde. Ich sage ihm, dass ich nicht den
Eindruck hatte, dass in dieser Abteilung die Voraussetzung
gegeben sei, irgend etwas Personliches zu klaren. Es sei so gut
wie nichts geklart und dann kénne das Personliche auch nicht
klar sein. Ich nehme aber die Anregung am Nachmittag doch auf.
Zu Beginn der Nachmittagssitzung frage ich, wie sie denn



TN:

BS:

angesichts der Lage miteinander umgehen. Es wird daraufhin von
untberbriickbaren Graben zwischen F und den anderen und
insbesondere zwischen F und B gesprochen. ,Mit dem B kann ich
nicht mehr!“, sei die feste Einstellung von F. Es hatte im letzten
Jahr auch verschiedene Zwischenfdlle gegeben, bis hin zur
Kontrolle von Anwesenheitszeiten.

B scheint Uber disziplinarische Mallnahmen versucht zu haben,
die anderen dazu zu kriegen, sich von ihm leiten zu lassen. Damit
hat er sich natlrlich besonders in die Nesseln gesetzt.
Insbesondere bei F, die ohnehin der Meinung ist, dass sie
eigentlich mindestens an B’s Stelle sein misste. Ich habe mir die
beiden Menschen angeschaut. Sowohl B als auch F wirken auf
mich nicht persénlich miteinander im Streit. F wirkt enttauscht
und argerlich dariber, wie ihr mitgespielt worden ist. Es sind ihr
wohl tatsachlich Versprechungen gemacht worden, die nicht
eingehalten wurden. Ich zeige Verstandnis, dass sie diese Dinge
geklart haben mochte und unter diesen Umstanden im Moment
keine Basis hat, hier richtig eingebunden zu sein. Allerdings lasst
F auf Nachfragen offen, ob und wann eine Klarung maglich sei.
Der Vorgesetzte von A, auf dessen Aktivitat sie wartet, wird
zumindest von B als jemand angesehen, der Dinge einfach nicht
klart. F hat zwar dort vorgetragen, dass sie mit einigem nicht
einverstanden ist und dass sie eventuell geht. F sagt aber selbst,
dass sie das seit einem Jahr versuche und der Vorgesetzte von A
einfach nicht reagiere. Er sei zwar immer sehr nett, wenn sie bei
ihm sei, tue aber dann doch nichts.

Das heilt, F Uberspringt zwei hierarchische Stufen, um ihre
Anliegen durchzusetzen?

Jal Was von A mit Interesse verfolgt aber in keiner Weise als
Problem gesehen wird. Es wird ihr auch nachgesehen, weil man
wahrscheinlich auch Verstandnis hat, dass ihre gegenwartige
Position nicht den Versprechungen seitens ihrer Fihrung



entspricht. B will sich nicht weiter mit F anlegen, sonst kriegt er
wieder persdnlich Arger. A wiirde es gerne auf der personlichen
Ebene regeln, will aber die Organisations-, Inhalts-, Konzept- und
Politikebene nicht mit ins Spiel bringen. Ich habe den Eindruck,
dass F nicht sehr festgelegt ist, was sie genau will. Aber sie will
nicht einfach Nichts kriegen.

F wirkt Gbrigens kompetent auf mich, wahrend B, C und D etwas
,trocken” wirken. Meine innere Einstellung ist: Das ist eine gute
Idee, dass sie wieder in den Vertrieb zurlickgehen. Vielleicht sind
sie gute Vertriebsleute, aber kaum gute Trainer. Das alte
Qualifizierungskonzept im Fachtraining war: ,wer sein Fach
beherrscht, bringt es den anderen bei“. Das neue Konzept fir
Fachtraining wirde diese Grundidee in den Rahmen einer
Bildungsstrategie stellen, die von Bildungsfachleuten gesteuert
wird. Hier konnte eventuell eine neue Trainingsabteilung
entstehen, in der die Trainer didaktische Profis sind. B und F
konnten in diese Richtung gehen. A ist in dieser Hinsicht nicht
vorgebildet. Wenn das das Konzept ware, kdnnte man sich dann
fragen, warum dann A auf die Leiterstelle gekommen ist? Ich
habe nicht den Eindruck, dass A bereit ist, irgendwelche
Konturen zu zeigen. Deshalb gebe ich bald auf, ihn nach solchen
Dingen zu fragen.

Nachdem B und F mir nicht personlich im Streit scheinen,
behauptete ich einfach mal, die personliche Unvertraglichkeit
ware ein interessanter Mythos, den sie sich da erfunden hatten.
Offenbar sei in diesem Workshop, der diesem Thema gewidmet
gewesen sei, die Idee unterstitzt worden, dass da
untberbriickbare Graben waren. Ich hatte hingegen den
Eindruck, dass die beiden sich eigentlich gut vertragen wiirden,
wenn die organisatorischen Voraussetzungen fiir eine geordnete
Zusammenarbeit gegeben waren. Ich hatte nicht den Eindruck
gewonnen, als waren diese Voraussetzungen gegeben.



Ich frage noch einmal, was denn der Vorteil davon sei, dass sie
als hoffnungslos zerstritten galten. Es ist ihnen dann zu
entlocken, es sei moglicherweise ein Vorteil, dass A seine
Fihrungsrolle nicht wahrnehmen kdnne, solange sie beide nicht
miteinander konnten. Den Status quo bezlglich der
Budgetregelung aufrechtzuerhalten, sei ebenfalls ein Vorteil
dieses Verhaltens, da nicht klar sei, was danach komme und auch
die Motivation der Beteiligten unklar sei. An dieser Stelle tauen
auller A alle auf. Da ist plotzlich Bewegung drin. B, C, D, und F
sind sichtbar erleichtert, dass ich nicht auf die Schiene des
personlichen Konflikts gegangen bin, sondern sie eher als
vertragliche Menschen sehe und Konflikte als Ausdruck der
organisatorischen Situation interpretiere. Auch B wirkt deutlich
erleichtert, obwohl es ihm etwas unglaubwiirdig vorkommt, dass
diese Sicht des Problems tatsachlich den Tatsachen entspricht.

Ich lasse nun meine ldeen zu einer weiteren Klarung einflieRen:
(1) A misste mit seinem Vorgesetzten Z die Situation von B
klaren und sich (2) Gedanken zur Organisation und Funktion
einer zuklnftigen Abteilung machen. (3) C und D sollten klaren,
wann sie wieder in den Vertrieb zuriickgehen wollen und B und A
miussten (4) Uberlegen, welche neuen Leute sie dann einsetzten
wollen. B erklart daraufhin, er habe schon Ausschau nach
Nachfolgern von C und D gehalten. A erklart gegentiber D und C,
sie konnten natirlich solange bleiben, wie sie wollten. C und D
erklaren, sie wollten zurtick in den Vertrieb, wiissten aber nicht
genau, wann sie gehen wollen. Ich frage A, ob er weil}, mit wem
B Sondierungsgesprache fiir eine Nachfolge von C und D fihrt. A
erklart, er wisse das nicht, habe aber vollstes Vertrauen.
Nachdem sich die Beratungssitzung ihrem Ende zuneigt, lasse ich
in dieser Hinsicht los, da ich genug Informationen gesammelt
habe, um eine Abschlussintervention zu erfinden.



Vor der Abschlussintervention frage ich noch, wie sie diesen Tag
empfunden hatten und ob sie noch etwas sagen wollten, was ich
noch wissen miusse. B, C, D und F wollen nichts mehr sagen,
haben aber das Gesprach als Uberraschend konstruktiv
empfunden. A wirkt undifferenziert. Ich habe die Phantasie, dass
seine Rechnung, dass ich an seiner Stelle Ordnung schaffe, nicht
aufgegangen ist.

1.7 Abschlussintervention:

,lch erlebe Sie als eine aufmerksame und kritische Gruppe, die trotz starker
innerer Beteiligung mit Distanz an Fragen der Organisation ihrer Arbeit und
der Beziehungen untereinander herangehen kann. Insbesondere scheinen
sie auch Begabung fiir eine humorvolle Betrachtung der anstehenden
Fragen zu haben. Dies ist eine gute Voraussetzung sowohl fiir Klérung als
auch fiir diplomatisches Leben mit ungekldrten Zustinden. Als
Medizinmann bin ich nicht allzu besorgt um lhre Gesundheit, egal, welcher
Kultur Sie sich mehr zugeneigt sehen. Das ist mir auch wichtig, dass Sie mit
der Kultur, in der sie sich sehen, leben kénnen. Ich finde es faszinierend, wie
Sie auch dort, wo durchaus Dinge geklirt sind, eine Atmosphdre der
Ungeklirtheit entstehen lassen kénnen. Ich war anfdnglich geneigt, darin
ein Problem zu sehen. Mittlerweile wire zu erwdgen, ob das nicht einfach
ein Stiick ihrer Kultur ist, das ich am Anfang nicht verstanden habe.

Die Idee, es gdbe Ungeklértheiten (iber die tatsdchlich ungekldrten Dinge
hinaus, ebenso wie die Idee, es gdbe uniiberbriickbare Grdben (liber das,
was tatsdchlich vielleicht an Konflikten da ist, ist ein Bestandteil dieser
Kultur. Die hat wohl ihre Geschichte und sicher auch ihren Sinn, auch wenn
ich diesen Sinn noch nicht verstehe. Es sieht auf Anhieb so aus, als wiirde
diese Kultur - auch dass jeder sein eigenes Reich hat in dieser Kultur - durch
ein neues Abteilungskonzept in Frage gestellt. Ich habe aber den Eindruck,
dass es fast so etwas wie eine Vereinbarung nebenher gibt, dass das nicht
so heifs gegessen werden soll, wie es gekocht ist. Ein Teil der Kultur scheint
zu sein, zwar auf Aufkldrung zu drdngen, aber es auch nicht ganz so wichtig



damit zu nehmen. Unklar ist, wie man dann miteinander, aneinander
vorbei, jeder fiir sich leben wiirde, wenn tatsdchlich Kldrungen stattfinden
wilirden, oder wenn eine Atmosphdre der Gekléirtheit entstehen wiirde.

Ich habe auch wahrgenommen, dass Sie sich in der Hinsicht gegenseitig
sehr riicksichtsvoll behandeln und jedem einen grofien Schonraum
zubilligen. Insbesondere muss keiner zu klar Stellung nehmen. Oder wenn
jemand Stellung nimmt, verzichten Sie aufs Nachhaken, ob das nun klar ist
und was daraus werden soll. Wie ich hére, scheinen nicht nur die
Beteiligten hier, sondern andere Betroffene in der Hierarchie durchaus an
dieser Kultur beteiligt zu sein, so dass das Ganze in seiner Weise recht
stimmig erscheint.

Auf Grund meines Naturells hitte ich gedacht - naiv wie man manchmal ist
- zundchst miissten da Nédgel mit Kbpfen gemacht werden. Da miisste jetzt
entschieden werden, was in Zukunft sein soll. Da miissten Leuten Kriterien
an die Hand gegeben werden, nach denen sie sich entscheiden kénnen, ob
sie bleiben oder gehen, ob sie zufrieden sind oder nicht. Das erscheint mir
jetzt im Nachhinein aber als eine voreilige Idee. Es scheint mir jetzt
wichtiger, die interessante Mischung von Unbestimmtheit und
Durchsetzungswillen, die ich in dieser Kultur wahrnehme, ndher zu
studieren. Da es wichtig ist, dass Sie etwas von Kulturen verstehen, méchte
ich lhnen - auch als Trainer - zur Weiterbildung empfehlen, diese Kultur, die
Sie da zusammen pflegen, ebenso wie den Mythos, den Sie aufbauen (zum
Beispiel den der tiefen Gréiiben), weiter zu studieren. Es ist noch wenig klar,
wie Sie das machen. Sie haben gerade gesagt, es sei wichtig, dass Sie
Treffen untereinander machen. Ich finde es eine sehr gute Idee. Es scheint
mir wichtig, diese Treffen tatsdchlich zu machen, und ich empfehle Ihnen,
nichts an lhrem Verhalten zu verdndern. Sondern jeder soll weiterhin -
selbst wenn ihm nach etwas anderem zumute ist - in der (blichen Art und
Weise dazu beitragen, diese Mischung von Unbestimmtheit und
Durchsetzungswillen zu pflegen und die Diplomatie, die damit einhergeht
zu stiitzen. Es kann sein, dass jeder von lhnen gelegentlich einmal einen
ganz anderen Akzent setzt. Das miissen und sollen sie sich auch nicht véllig



verkneifen, aber mehr wegen des Experimentierens, um diese Kultur
anhand der Reaktionen auf solche kleinen Erschiitterungen besser
studieren zu kénnen.

Ich halte es fiir sinnvoll, dass sie in etwa einem halben Jahr zu einem
Nachgespréich  noch einmal  herkommen. Wir kénnen dann
Bestandsaufnahmen machen, wo Sie dann stehen. Wir kénnen dann
zumindest noch einmal auswerten, was Sie (liber Team- und
Organisationskulturen gelernt haben wdhrend der Zeit, auch wenn sich
nichts Wesentliches gecindert hat. Ich wiinsche Ihnen eine gute Heimfahrt.

BS: Die Teilnehmer haben diese Abschlussintervention noch
schriftlich als Transskript bekommen. Von A abgesehen, dessen
Reaktion ich nicht mehr in Erinnerung habe, hatte ich den
Eindruck, dass die anderen frohlich abgezogen sind.

K: Ich habe den A dann gefragt, ob er denn von der Maoglichkeit
eines zweiten Workshops Gebrauch machen wolle, darauf sagte
er, da musse er erst seine Leute fragen.

TN: Ist das neu, dass er erst seine Leute fragen will?

BS: Nein, das ist eher jemand, der seine Leute zu Dingen fragt, die er
selbst zu entscheiden hatte.

1.8 Der zweite Beratungstag

Szene: Der zweite Beratungstag, 10 Wochen spater, wird durch einen
zusammenfassenden Kurzbericht des Beraters, Bernd Schmid,
dargestellt.

Der Beratungstag war zwischen den Sekretariaten abgesprochen worden.
Die Abteilung reiste in der gleichen Besetzung - diesmal plinktlich - zum
vereinbarten Beginn an. Diesmal finden keine Versuche von A statt, sich
mit mir vorab zu verstandigen.



Die Gruppe wirkt relativ gelost und interessiert sich auch sichtlich fur die
Beratungsumgebung (Institut, Ausstattung Schlosshof, Einrichtung des
Raumes u.a.) A wirkt verbindlich auf der personlichen Ebene, zeigt aber
weder im informellen Rahmen noch wahrend der Beratungssitzung
Fihrungsverhalten oder ein besonderes Engagement fir Klarungen oder
Effektivitat der Beratung.

Wie die Eingangsbefragung ergibt, war ausschlaggebend fiir das Stattfinden
dieses Termins, dass die Mitarbeiter auf seine Anfrage hin Interesse an
einer Nachfolgesitzung geauBert hatten, zumindest zur Bewertung der
Situation. Es hatten mittlerweile zwei Teamsitzungen stattgefunden. Dabei
seien eher unverfangliche Themen der Arbeitsorganisation, Anwesenheit
u.a. besprochen worden. Strategische Themen und Themen der Fiihrung
seien nicht explizit Gegenstand der Gesprache gewesen. Auch habe man
zwischenzeitlich nicht UGber die Themen des ersten Beratungstages
weitergesprochen.

Es habe weiterhin eher Zweierkontakte gegeben, insbesondere zwischen A
und B. A erweckt den Eindruck, als sei aus seiner Sicht, bezogen auf
Strategie und Flihrung der Abteilung, alles Notwendige geklart, ohne auf
Nachfragen konkret zu werden. Hier widerspricht B nicht, schlief8t sich ihm
aber auch nicht ausdricklich an. Klarende Gesprache zwischen A und Z,
dem Leiter von Bildung, PE und OE, Uber die beim ersten Beratungstag
angesprochenen Themen scheint es nicht gegeben zu haben. A lasst aber
auch nicht erkennen, dass er hier einen besonderen Bedarf sieht. Das
Einvernehmen mit Z sei gut. Dass F weiterhin Z und sogar dessen
Vorgesetzten um einen Bescheid bezliglich ihrer vorgetragenen Anliegen
gebeten hat und ein solcher bislang auf sich warten lasst, wird von A auf
Nachfrage als ein fir ihn unbedeutender Vorgang empfunden. Er sei zwar
bereit, an dessen Ausgang Anteil zu nehmen, erwarte sich davon aber
eigentlich nichts. Auf Nachfrage bestatigt F ihre vom ersten Beratungstag
bekannte Haltung, ohne dass allerdings noch eine Heftigkeit zu versplren
ware. Viel eher scheint eine gewisse Resignation eingetreten zu sein. F
macht deutlich, dass sie von A nichts erwarte, mit B wenn notwendig zum



