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1. Ausgangssituation

1.1 Das Unternehmen

Mein Auftraggeber war eine Bank im europaischen Ausland. Zu Beginn stand die
Anfrage, Teamentwicklungen fir Teams des Private Banking der Bank
durchzufthren. Im Anschluss an diese MaBnahme erhielt ich dann den Auftrag, den
Prozess einer Organisationsentwicklung und weitere TeamentwicklungsmaBnahmen
professionell zu begleiten.

Der anstehende Veranderungsprozess wurde durch einen schwieriger werdenden
Markt, die zunehmende Komplexitat des Geschaftes und durch eine Verdoppelung
der Mitarbeiter ausgeldst. Zu diesem Zeitpunkt (Ende 1998) hatte diese Bank ca. 60
Mitarbeiter.

1.2 Erste MaBnahmen

Wahrend der Durchfiihrung der einleitenden Teamentwicklungen habe ich erste
Hypothesen Gber mdgliche Lernthemen der Organisation und ihrer Mitarbeiter in dem
anstehenden Veranderungsprozess formuliert und mit der Geschaftsleitung
diskutiert. Nach diesem Gesprach erhielt ich den Auftrag, die Geschéftsleitung bei
dem Aufbau und der Implementierung einer internen und bedarfsorientierten
Personalentwicklung zu unterstiitzen. In dem Beschluss, die Mitarbeiter aktiv in den
bevorstehenden Veranderungsprozess einzubeziehen, &auBerte sich far mich
erstmals die wertschatzende Haltung der Geschéaftsleitung gegenlber ihren
Mitarbeitern. So wurden schlieBlich Anfang 1999 Workshops geplant und
durchgefihrt, um die Meinungen und Gedanken der Mitarbeiter zu dem anstehenden
Veranderungsprozess kennen zu lernen und den Bedarf fur deren Unterstiitzung in
diesem Prozess systematisch zu erfassen.

Das Bild, das sich fur mich damals ergab, kann wie folgt skizziert werden:

Die Mitarbeiter haben den Eindruck, dass die Geschéftsleitung hinter ihnen steht und
dass jederzeit die Mdglichkeit besteht, direkten Kontakt mit ihr aufzunehmen. Die
Geschéftsleitung wird beziiglich der Unterstiitzung ihrer Mitarbeiter als groBziigig
empfunden. Die Mitarbeiter flihlen sich wertgeschétzt, was sie ihrerseits durch ein
starkes Engagement honorieren. Sie sind stolz auf den Erfolg der Bank. Geschétzt
wird von allen Seiten die unkomplizierte Vorgehensweise untereinander. Die
Mitarbeiter erleben dies als Unterstitzung ihrer Autonomie, Moglichkeit zu
Selbstandigkeit und Kreativitét. Sie sind ihren Kollegen und Vorgesetzten gegeniiber
sehr loyal. Die Mitarbeiter bezeichnen das Unternehmen hé&ufig als eine Art ,Familie®,
der sie sich zugehérig fihlen. Ein Schwerpunkt liegt auf den gegenseitigen
Beziehungen, die auf allen Ebenen sehr freundschaftlich ausgepréagt sind. Man kennt
sich untereinander, weshalb auch vieles auf dem ,kleinen Dienstweg“ besprochen
werden kann. Die Mitarbeiter bedauern allerdings, dass durch das verhéltnisméaBig
starke Anwachsen der Mitarbeiterzahl der ,Familiencharakter®, die persénlichen
Beziehungen, die damit verbundene Uberschaubarkeit und Orientierung verloren zu
gehen drohen. Die Aussage eines Mitarbeiters “...bevor wir uns umschauen sind wir
plétzlich eine Firma* beschreibt dies sehr treffend. Aufgrund des oben beschriebenen
~Familiencharakters” wurde bei Entscheidungen auch héufig diskutiert ,wie man es
allen recht machen kénne*.
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Dennoch erlebten die Mitarbeiter die Veranderungen im Unternehmen stets als
Chance, ihren Aufgabenbereich neu gestalten und dazu lernen zu kénnen. Sie
fanden es einfach spannend, bei dieser Bank zu arbeiten.

Die Mitarbeiter brachten damals folgenden Wunsch zum Ausdruck: Sie winschten
sich, insbesondere durch das Vorleben der Flhrungskrafte, auch dazu ermutigt zu
werden, Konflikte direkt anzusprechen, ohne dadurch als illoyal zu gelten und
Beziehungen zu geféhrden. Sie sahen, dass durch das rechtzeitige Ansprechen sich
anbahnender Konflikte in den meisten Fallen eine Eskalation vermieden werden
kénnte.

2. Von der EinzelmaBnahme der Teamentwicklung zu einem Organisations-
und Personalentwicklungsprojekt

Gleichzeitig war es mir durch die hohe Kompetenz und Offenheit der
Geschaftsleitung mdglich, deren Lernthemen in ihrer Rolle als Geschéaftsfihrer
anzusprechen. Zum Zeitpunkt der Bedarfserfassung existierten unter der
Geschaftsleitung bereits zwei weitere Flihrungsebenen, die ihre Fiihrungsrolle in den
meisten Fallen nicht aktiv wahrgenommen hatten, sondern sich nach wie vor allein
auf ihre fachlichen Kompetenzen konzentrierten. So wurden viele Fragestellungen,
Probleme und Konflikte durch die Geschaftsleitung selbst angegangen und geldst.
Eines der Lernthemen war also, dass die Geschaftsleitung nicht die LOsung
samtlicher Probleme und Konflikte Gbernimmt, sondern die aktive Ubernahme der
FOhrungsrolle bei den bereits vorhandenen Fihrungskraften einfordert. Die
FOhrungskrafte haben ihrerseits immer wieder zum Ausdruck gebracht, dass sie
dazu bereit seien, mehr Verantwortung zu Gbernehmen.

Dies wurde gleich bei der Konzeption und Durchflihrung einer Zukunftswerkstatt
Anfang 2000 mit allen Fuhrungskraften berlcksichtigt. In diesem zweitagigen
Workshop haben die Teilnehmer gemeinsam folgende Fragen bearbeitet:

o Was sind unsere Starken, unser Potential und unsere Ressourcen?
o Was sind unsere Zukunftsthemen?

o Worauf mlssen wir in Zukunft verzichten, auch wenn es wichtig und
angenehm war? Was kénnen wir auch in Zukunft noch gebrauchen?

o Welche MaBnahmen missen wir ergreifen?

Um die Zukunfts- bzw. Lernthemen fiir die Organisationsentwicklung prazisieren zu
kénnen, wurden folgende zwei Konzepte benutzt:

o Das vierblattrige Kleeblatt der Organisationsentwicklung

o Die Typologie fir Institutionskulturen in Anlehnung an die
Transaktionsanalyse
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2.1 Das vierblattrige Kleeblatt der Organisationsentwicklung
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Abbildung 1: Das vierblattrige Kleeblatt der Organisationsentwicklung

Dieses Kleeblatt habe ich auf der Grundlage von Konzepten von Rolf Balling (1997),
Roswitha Kdénigswieser (2001), Uwe Cichy (2001) und Alexander Doujak (2001)
entwickelt. Folgende Leitfragen lassen sich anhand dieser vier Felder ableiten:

l. Plan
Gibt es eine gemeinsame Vision?
Was ist der Sinn des Unternehmens?

o
o
o Welche Mission verfolgt das Unternehmen?
o Was sind die Ziele des Unternehmens?

o

Sind die Ziele des Unternehmens so kommuniziert und formuliert, dass
jeder Mitarbeiter weiB3, welchen Beitrag er zur Zielerreichung leisten kann?

o Welche Strategien werden verfolgt?

Il. Kultur
o Wie werden bisher Probleme gel6st?
o Wie geht man mit Konflikten, Unsicherheiten, Risiken und Fehlern um?
o Wovon sind Belohnung und Beférderung abhangig?
o Wie geht man mit Veranderungsprozessen um?
o Wie ist die Lernkultur?
o

Gibt es ein gemeinsames Verstandnis von Fihrung, von
Personalentwicklung etc.?
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lll. Struktur
o Wie ist die Rechtsform des Unternehmens?
o Wie schaut die Aufbauorganisation aus?

o Wie driickt sich die Philosophie des Unternehmens in der Struktur und in
den Prozessen aus?

o Wie sind die Geschaftsprozesse und Schnittstellen?

o Sind die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten ausreichend
geklart?

o Welche offiziellen Regeln gibt es?

IV. Menschen
o Wie sind die Beziehungen in dem Unternehmen?
o Welche Qualifikationen haben/brauchen die Mitarbeiter?

o Sind die verschiedenen Rollen in den Teams/Organisationseinheiten
geklart?

o Gibt es eine bedarfsorientierte Personalentwicklung?

o Wie werden persdnliche Ziele mit den Unternehmenszielen in Einklang
gebracht?

Diese vier Felder stehen zueinander in Wechselwirkung. Sie machen in ihrer
individuellen Auspragung den spezifischen Charakter eines Unternehmens aus.
Veranderungen beziehungsweise Entwicklungen in einem der Felder lésen
zwangslaufig auch Bewegung in den anderen Feldern aus.

< Meinem Verstandnis nach entwickelt sich ein Unternehmen entlang dieser
vier Dimensionen, die miteinander in Einklang zu bringen sind.> Es ist
beispielsweise wenig hilfreich, ein Instrument wie ,Flihren durch Zielvereinbarungen®,
das eine intensive Kommunikation voraussetzt, einzufiihren, wenn das
FUhrungsverstandnis oder die Fihrungskompetenzen nicht dazu passen.

2.2 Die Typologie fiir Institutionskulturen

Die folgende Typologie der Institutionskulturen von Rolf Balling (1997) baut auf dem
Konzept der Ich-Zustande aus der Transaktionsanalyse auf.

Verhaltensweisen aus diesen Ich-Zustanden kénnen verbal oder nonverbal vermittelt
werden. Sie kénnen der Situation angemessen oder nicht angemessen sein. Es gibt
keine guten oder schlechten Ich-Zustande; vielmehr reprasentieren alle drei Bereiche
unsere Persodnlichkeit. Auf dieser Grundlage lassen sich Institutionskulturen wie folgt
typisieren:
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Tabelle 1: Typologien der Institutionskulturen nach Balling (1997)

OEL-Institutionskultur

(Orientierendes-Eltern-
Ich)

NEL-Institutionskultur
(Nahrendes-Eltern-ich)

K-Institutionskultur
(Kind-Ich)

Fokus auf

Struktur / Planung /
Abldufe

Identifikation mit der
Firma / Institution

Freiraum fir spannende
Aufgaben

Honoriert wird

Einhalten der Planzahlen

Loyaler Einsatz in Treue

Kreative Problemlésung

Typische Methode

Management by
objectives

Alignment —
gemeinsame Rituale

Brainstorming

Grundiiberzeugung

Die Organisation der
Maschine ,Firma“ ist
entscheidend. Die
Menschen sind Radchen
darin

Nur wenn wir wie eine
Familie
zusammenhalten,
kénnen wir erfolgreich
sein

Die Tatigkeit selber muss
uns SpaB, Bestatigung
und Selbstvertrauen
geben

Starken Klarheit, Rationalitat Emotionaler Halt far Stimulation der
Mitarbeiter Kreativitat
Voraussetzungen | Zahlen zeigen Relevanz | Attraktive Interessante Aufgaben
an Institutionsidentitat
Gefahren Kalte Verwaltung der Gesinnungskontrolle und | Wenig Schutz und

Menschen und Herabsetzung Synergie,
Ressourcen AuBenstehender Selbstausbeutung
Eintrittsticket Mit Zahlen belegbare "Nasenfaktor" und Stimulierendes
Referenzen Beziehung Fachgesprach
Neue bekommen Vertrage Gber Einweisung far Ausriistung (Spielzeug)
numerische Ziele Stallgeruch

Beratung wird
gesucht, wenn...

Zahlen nicht stimmen.
Die Maschine ,rattert”

Demotivation, hohe
Fluktuation (wieso
werden wir verraten?)

trotz individuellen vollen
Einsatzes kein gutes
Ergebnis erzielt wird

Hoffnung an den
Berater

Reparatur,
Umkonstruierung der
Organisationsmaschine

Ausmerzen der
schwarzen Schafe und
neuer Glaube

Finden der einen
Problemlésungsidee -
und wieder SpaB

Beratermisserfolg
wahrscheinlich,
falls

Psychosprache,
Moralisieren,
Idealisierung von
Geflhlen

Infragestellen der
Firmenwerte, Loben der
Konkurrenz

Strenges Pochen auf
Regeln / Fihrung /
Verbindlichkeit

Kurzfristige
Perspektive fiir den
Beratungsprozess

Einflhrung von
Personal-,Systemen®,
womit der Mitarbeiter in
den Fokus der
Aufmerksamkeit gerat

Rickbindung an
Ursprungswerte, die neu
interpretiert
weiterfiihrende
Verhaltensoptionen
6ffnen

Uber Koordination in
Selbststeuerung zu
Formen unterstitzender,
entlastender Fuhrung

Zu starkende
Grundiiberzeugung

Eine Firma ist nicht nur
Maschine, sondern auch
.Lebewesen®. Dem
gerecht zu werden,
macht Spaf3 und
verbessert unsere
Ergebnisse. - Auch wenn
wir Angst vor
Kontrollverlust haben.

Ich brauche nicht die
.Seele” eines Menschen,
um sein Engagement zu
bekommen. Wir sind gut,
normal und einzigartig
und andere genauso.
Autonome Mitarbeiter
bringen mehr.

Wenn wir uns
koordinieren, Regeln
geben und Fihrung
entwickeln, gewinnen wir
Schutz und Stabilitét.
Gute Regeln und gute
FUhrung erhéhen sogar
Freiraum und
ArbeitsspalB.

Das ,Erwachsenen-Ich“ erscheint in dieser Typologie nicht,

weil es in allen drei

Auspragungen Grundlage des Funktionierens ist. Das vorliegende Konzept fokussiert
auf Stilkontraste, weniger auf den Kontrast ,funktional / dysfunktional“. Jede dieser
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hier nur in Stichworten beschriebenen Institutionskulturen hat ihre Starken und
Schwéchen. Jede konkrete Institution muss immer als Mischform gesehen werden.
Institutionskulturen kénnen sich in ihrer ,biografischen* Entwicklung auch von einem
Typ zum anderen entwickeln. So fangt vielleicht ein Pionier mit seiner Arbeit voller
Begeisterung in einer Garage an (,Kind-Ich“), entdeckt dann wé&hrend des
Wachstums seines Unternehmens die Notwendigkeit und Vorteile klarer Strukturen
und Verantwortlichkeiten, die durch das ,Orientierende-Eltern-Ilch* repréasentiert
werden. Spéter richtet er dann seine Firma mit einem ,N&hrenden-Eltern-Ich* auf
eine neue Vision des Miteinanders aus.

In meiner Arbeit mit den Mitarbeitern dieser Bank beobachtete ich, welche Merkmale
der oben beschriebenen Typologien hier anzutreffen sind. Durch Befragung der
Mitarbeiter und FUhrungskrafte Gberprifte ich meine Beobachtungen und
Einschatzungen. Auf meine Frage: ,Welchen Film- bzw. Theatertitel wirden Sie dem
Geschehen in |hrem Unternehmen geben?”, beschrieben die Mitarbeiter dieses
Unternehmen als ,eine glickliche Familie*, was die ausgepragte NEL-
Institutionskultur deutlich machte. Ich lieB mir dann beschreiben, welche konkreten
Situationen und Erlebnisse sie damit verknUpften und woran man als
AuBenstehender diese ,glickliche Familie* erkennen kénne.

2.3 Ergebnisse des Workshops

Die Fihrungskrafte waren sich bei ihrer Selbsteinschatzung darlber einig, dass in
ihrem Unternehmen viele Elemente der ,Nahrenden-Eltern-Ich-Kultur” zu finden sind.
Durch das beschriebene Wachstum wurden nun jedoch  dringend
Strukturanderungen notwendig und als Ergdnzung auch Komponenten einer
orientierenden Eltern-Ich-Kultur. Weiterhin war es ihnen wichtig, dass beim
anstehenden Veranderungsprozess die vorhandenen, wertschatzenden und
persdnlichen Beziehungen in professionelle Arbeitsbeziehungen integriert wirden.
Als Blockade in Entscheidungsprozessen erlebten sie immer wieder ihr Bedurfnis ,es
allen recht machen zu wollen®. Das wirkte sich z.B. bei dem Thema ,Anpassung der
Organisationsstruktur® dahingehend aus, dass zuerst Uber mdgliche Auswirkungen
auf bestimmte Personen diskutiert wurde. Diese Diskussion auf der Personenebene
blockierte die Generierung von verschiedenen L&sungsmdglichkeiten und das
Treffen von Entscheidungen auf der Strukturebene.

3. Organisations- und Personalentwicklungsprozess

Aus dem Workshop mit dem Thema Zukunftswerkstatt resultierte die Entscheidung,
ein Organisations- und Personalentwicklungsprojekt mit dem Namen ,POP*
(Abkirzung fur Personal- und Organisationsentwicklungsprozess) zu initiieren, um
den oben beschriebenen vier Feldern im Kleeblatt der Organisationsentwicklung
Rechnung zu tragen. Zu diesem Zweck wurde ein Steuerungskreis eingerichtet.
Seine konkreten Aufgaben wurden von den Mitgliedern in Ricksprache mit der
Geschéftsleitung festgelegt.

Der Steuerungskreis bestand aus FUhrungskraften der verschiedenen
Hierarchieebenen, einem internen Personalentwickler und einem externem Berater.
Durch die Errichtung dieses Gremiums wurde dem Ziel Rechnung getragen, den
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FOhrungskraften mehr Verantwortung zu Gbertragen. Sie wurden mit umfangreichen
Kompetenzen ausgestattet.

Folgende Aufgaben wurden vom Steuerungskreis wahrgenommen:

o Formulierung der Vision und der Ziele von POP in Abstimmung mit der
Geschaftsleitung;

o Bilden einer emotionalen Heimat fiir den harten Kern der Veranderer in
einer Organisation;

o Austausch aller relevanten Informationen beziglich des
Veranderungsprozesses;

o Ansprechpartner und Informationsmanager flr die Organisation zu sein
bezlglich des Prozesses;

o Steuerungshoheit bezliglich Ziele, Termine, Interventionen, Beteiligungen
darzustellen;

o Auswabhl, Vertrage, Steuerung und Kooperation mit internen und externen
Beratern;

o Erarbeiten von Vorschlagen fir bleibende Strukturdnderungen an die
Geschéftsleitung zur Entscheidung.

Folgende Vision wurde fir POP formuliert:

In einer gemeinsamen Kultur mit bestimmten Wertvorstellungen kann jeder
Mitarbeiter in seiner Rolle als Sachbearbeiter, und/oder Spezialist, und/oder
FOhrungskraft etc. selbstbewusst und eigenverantwortlich seine Starken fir sich
persénlich und das Unternehmen einbringen, so dass alle zusammen immer wieder
die bestmdgliche Situation fur alle Mitarbeiter, die Kunden und die Anteilseigner am
Markt anstreben.

Als Ziele wurden fiir POP definiert:

Das Unternehmen hat eine klare Aufbauorganisation/Ordnung, die es jedem
Mitarbeiter ermdglicht, seinen Standort, seine Aufgabe, seine Kompetenzen und
seine Verantwortung selbststandig zu kennen.

Das Unternehmen zeigt Perspektiven fir die Weiterentwicklung seiner Mitarbeiter
auf. Jeder Mitarbeiter soll diese Perspektiven kennen und wissen, welche
Voraussetzungen notwendig sind, um die gebotenen Perspektiven nutzen zu
kénnen.

Das Unternehmen hat eine Flhrungs- und Konflikt-Kultur, die vereinbart ist und flr
die Bewusstsein geschaffen wird, z.B. in Form von
PersonalentwicklungsmaBnahmen.

4. Teamentwicklungsreihe zum Thema ,,Selbstverantwortung als
Baustein des POP- Prozesses

An dieser Stelle des Prozesses ging es darum, eine MaBnahme zu konzipieren, in
der sich sowohl die Mitarbeiter als auch die FUhrungskrafte mit ihren genannten
Anliegen wiederfinden konnten. In den Workshops zur Bedarfserfassung (siehe 1.2)
auBerten die Mitarbeiter den Wunsch nach Unterstitzung bei ,einem direkteren

7



Christiane Gerlacher Entwicklung der Selbstverantwortung in Teams

Umgang mit Konflikten®. Zum anderen kam von den FUhrungskraften immer wieder
die Aufforderung, dass die Mitarbeiter mehr Selbstverantwortung Ubernehmen
sollten.

Far mich stellten sich deshalb folgende Fragen:

o Was ist das gemeinsame Lernthema aus der Sicht der Mitarbeiter und der
FUhrungskrafte?

o Wie kann der Begriff ,Selbstverantwortung“ konkretisiert werden, damit alle
Mitarbeiter eine gemeinsame Ausgangsbasis flr eine einheitliche
Begriffsbildung haben?

o Wie kbénnen die guten Beziehungen im Unternehmen erhalten und weiter
professionalisiert werden?

Mit Unterstitzung einer Flhrungskraft wurden diese Themen in derem Bereich
Anfang 2000 aufgegriffen und zunachst in einer Art Pilotveranstaltung vertieft. Damit
war die Grundlage fur die konkrete Ausgestaltung und Fortfiihrung gelegt. Die in
dieser Veranstaltung gemachten positiven Erfahrungen haben den POP-
Steuerungskreis schlieBlich dazu veranlasst, Workshops bankweit zu planen und
durchzufihren. Ein Vortrag von Reinhard K. Sprenger Uber sein Buch ,Prinzip
Selbstverantwortung, Wege zur Motivation im November 2000 bildete den offiziellen
Beginn der Workshopreihe. Sodann wurden in einem Zeitraum bis Marz 2001 in allen
Organisationseinheiten entsprechend der individuellen Situation moderierte
Gesprache oder Workshops mit dem gesamten Team durchgefihrt.

Die Teilnehmerzahl in den Workshops variierte zwischen 5-22 Mitarbeitern.
Entsprechend der GruppengrdéBe dauerte die MaBnahme ein oder zwei Tage. Je
nach spezifischer Situation des Teams waren 1-3 Hierarchieebenen in einem
Workshop integriert. Bei einer GruppengrdBe tber zwdlf Mitarbeitern wurde mit zwei
Trainern gearbeitet.

Mit allen Fihrungskraften wurden vorbereitende Gesprache gefihrt, um
entsprechend dem Entwicklungsstand des Teams Besonderheiten berlcksichtigen
zu koénnen. Aus meiner Sicht haben sich die praxisorientierten Konzepte
,Dialogblockaden und ,die drei Rollenwelten® besonders angeboten, da sie
verschiedene Mdglichkeiten zur Gestaltung von professionellen Arbeitsbeziehungen
und Ubernahme von Selbstverantwortung aufzeigen.

Die Durchfiihrung des Workshops

BegriiBung und Einleitung

Nach der Vorstellung der Referenten und der Teilnehmer nennt die zustandige
FOhrungskraft die Ziele des Workshops. AnschlieBend werden die Erwartungen und
Beflrchtungen der Teilnehmer besprochen. Zum Thema ,Vertraulichkeit® wird
vereinbart, dass Informationen, die auf Personen zurlckzuflhren sind, nicht
weitergegeben werden.

Ich erklare meine persénliche Philosophie zum Thema ,professionelle
Zusammenarbeit“ folgendermalRen:

Es geht bei diesem Workshop um die Gestaltung von ,professionellen
Arbeitsbeziehungen®, nicht um ,Freundschaftsbeziehungen®. Man muss sich nicht
Jieben®, um gut miteinander arbeiten zu kénnen. Unter professioneller

8
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Arbeitsbeziehung verstehe ich ,Interesse am anderen zu haben®, auf einen Ausgleich
zwischen Geben und Nehmen zu achten und entsprechend der eigenen Rolle mit
dem Gegenlber offen und wertschatzend zu kommunizieren. Es geht hier um eine
Vertragsgemeinschaft und nicht um eine Schicksalsgemeinschaft.

Jeder st fir die Gestaltung seiner professionellen Arbeitsbeziehungen
mitverantwortlich und hat somit einen Anteil von 50% bei der Beziehungsgestaltung.
Jeder ist dafur verantwortlich, was er sagt, nicht sagt und wie er es dem anderen
sagt.

Einflihrung zum Konzept der Dialogblockaden

Das Konzept der Dialogblockaden nach George Kohlrieser (1988) hangt eng mit
einem weiteren Konzept der Transaktionsanalyse, dem Bezugsrahmen, zusammen.
Mit Hilfe seines speziellen Bezugsrahmens ist jeder Mensch in der Lage, sich ein
individuelles Bild zu machen Uber sich selbst, seine Mitmenschen sowie die Welt und
das Leben allgemein. Dieses Bild beeinflusst unsere Wahrnehmungs-,
Begriffsbildungs-, Emotions- und Handlungsweise. Man kann sich den
Bezugsrahmen als ,Filter” vorstellen, der der Realitadt vorgeschaltet ist. Bestimmte
Aspekte der Realitat beztglich meiner Person oder die der anderen werden durch
den individuellen Bezugsrahmen® nicht wahrgenommen. Man spricht auch von
~Subjektiver Wirklichkeit“. <Das bedeutet, dass es keine objektive Wirklichkeit,
sondern nur eine ,,abgestimmte Wirklichkeit“ gibt. Zu dieser kommt man nur
durch effiziente Kommunikation.> Ein Beispiel mdége dies veranschaulichen. Die
Kommunikationstrainerin Vera Birkenbihl befragte Menschen in Vorbereitung eines
Vortrages flir eine Optikertagung, woran sie bei dem Wort ,Hornhaut“ denken. Die
Allermeisten dachten spontan an die Hornhaut an ihrem FuB. Optiker dagegen
denken aufgrund ihres Berufsalltags spontan an die Hornhaut im Auge. Das heift,
wir missen uns gegenseitig unsere subjektiven Wirklichkeiten erklaren, damit wir uns
verstehen kdnnen.

Dialogblockaden sind Muster, die im Heranwachsen gelernt werden. <Sie dienen
zum Schutz des Bezugsrahmens und werden unbewusst in Situationen
wirksam, in denen wir uns unsicher fihlen oder die Befiirchtung haben, dass
der andere uns nicht versteht. >Das heif3t, um uns zu schitzen, verhindern wir
einen direkten Kontakt. Da jeder von uns unbewusst immer wieder Dialogblockaden
anwendet, soll das Konzept als Hilfsmittel dienen, um Hypothesen zu bilden, warum
ein Dialog oder eine Beziehung sich schwierig gestaltet. Von einer Metaebene aus
kann man dann beobachten, welche Dialogblockaden gerade ,im Spiel® sind.
Wichtige Dialogblockaden in Verbindung zum Thema der Selbstverantwortung sind:
Abwerten, Passivitat (Nichtstun, Uberanpassung, Agitation, sich unfahig
machen), Umdefinieren, Uberemotionalitat, Uberrationalitat, Uberdetailliertheit,
Verallgemeinerungen, Mangel an Direktheit, Mangel an Ehrlichkeit,
Abstraktheit. Zwei dieser Dialogblockaden werden im Folgenden zur
Veranschaulichung naher beschrieben. Das Abwerten ist definiert als das
unbewusste Ignorieren von Informationen, die zur Problemlésung nétig sind.
Abwerten ist ein innerer Vorgang und nicht direkt beobachtbar, jedoch zu erschlieBen
aus Verhaltensweisen, d.h. der Art, wie Personen sich verhalten und kommunizieren.
Man kann sich selbst abwerten, andere und Situationen. Wenn man sich z.B. selbst
abwertet, ,immer das Licht unter den Scheffel stellt“, und sich nicht fir interessante
Aufgaben und Projekte meldet, ist man als Mitarbeiter daflr verantwortlich, dass
eventuell Chancen der Weiterentwicklung an einem vorlibergehen. Die Alternative
ware, sich die Angste und Beflirchtungen, eventuell den neuen Aufgaben nicht
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gewachsen zu sein, bewusst zu machen und sich Unterstltzung zu organisieren. Bei
der Agitation als einer anderen Dialogblockade erscheint eine Person nach auB3en
durchaus als aktiv. Ein Mitarbeiter arbeitet z.B. durchgehend zwdlf Stunden einen
Vorgang nach dem anderen ab, verschiebt jedoch ein Gesprach mit einem
unzufriedenen Kunden von einem Tag auf den anderen. Oder eine FlUhrungskraft
nimmt an vielen Besprechungen teil und beruhigt sich, dass sie ja gar keine Zeit
hatte, sich mit den Beschwerden ihrer Mitarbeiter bezlglich der Uberstundensituation
auseinanderzusetzen und etwas zu unternehmen.

Im Workshop werden die einzelnen Dialogblockaden als Theorieinput vorgestellt,
wobei die Teilnehmer sich bei jeder Dialogblockade mit folgenden Fragen
auseinandersetzen:

o Welche unbewussten Bedulrfnisse kdnnten hinter einer Dialogblockade
stehen?

o Fur welche Folgen in der professionellen Arbeitsbeziehung zu seinen
Kollegen oder seinem Vorgesetzten ist der Mitarbeiter aufgrund seiner
Kommunikations- und Verhaltensweise selbst verantwortlich?

o Fur welche Folgen in der professionellen Arbeitsbeziehung zu seinen
Mitarbeitern ist die Fihrungskraft selbst verantwortlich?

o Welche alternativen Verhaltensweisen kdénnten erfolgsversprechend sein?

Einliibung und Anwendung des gelernten Konzeptes der
Dialogblockaden

Hierzu werden folgende Ubungen eingesetzt:

Ein Teil der Mitarbeiter zieht verdeckt eine Karte mit einer der zehn Dialogblockaden.
Diese simulieren dann gemeinsam eine Gesprachssituation, in der sie diese
Blockade Uberzogen darstellen. Die restlichen Mitarbeiter beobachten und versuchen
zu erraten, welcher Kollege welche Blockade spielt.

Die Teilnehmer schatzen sich selbst ein und identifizieren drei Dialogblockaden, die
sie ihrer Meinung nach am haufigsten anwenden. Dann suchen sie sich einen
Gesprachspartner. Jeder Mitarbeiter schreibt jetzt aus seiner Sicht die von ihm
wahrgenommenen Dialogblockaden des Partners auf und Uberlegt sich dazu
konkrete Beispiele aus der Arbeitsbeziehung. AnschlieBend werden diese mit dem
Partner angesprochen und mit dem Satz: ,, Ich wiinsche mir in Zukunft von dir.....“ die
Erwartungen transparent gemacht. Bei kleinen Gruppen lasse ich jeden mit jedem
sprechen.

Folgende Fragen dienen zur Auswertung der Gesprache im Plenum:
o Was war flr mich Uberraschend, hilfreich ...?
o Was nehme ich mit?

o Ich habe folgende Beziehungsgeschenke erhalten ...
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Die Mitarbeiter kbnnen, wenn sie wollen, ihre bevorzugten Dialogblockaden
benennen, damit sie ein Geflhl fir die haufigsten Dialogblockaden in ihrer Gruppe
bekommen.

In dem beschriebenen Unternehmen haben sich viele Gruppen mit den beiden
Dialogblockaden Mangel an Direktheit und Passivitat im Ansprechen von
Konflikten identifiziert. Umso beeindruckender war es flr mich, dass sich die meisten
Teilnehmer bereits wahrend der Veranstaltungen an eine Veranderung dieser
Situation heranwagten.

EinfUhrung zum Konzept der ,,Drei Rollenwelten®“ nach Rolf Balling und
Dr. Bernd Schmid

Nach diesem Konzept wird eine Rolle als eine bestimmte Verhaltensweise im
zwischenmenschlichen Bereich verstanden, die selbst gewahlt oder durch die
Erwartungshaltung anderer angenommen wurde. Die Rolle geht hervor aus der
Summe von Erwartungen an eine bestimmte soziale Position. Es besteht eine
Wechselwirkung zwischen Selbst- und Fremdbild, der eigenen Definition der Rolle
und der Definition durch andere.

Die Vielfalt der Tatigkeiten, Rollen und Beziehungen in einem sozialen System nimmt
in der modernen Welt zu und teilweise geht die Transparenz fir die Beteiligten
verloren. Es ist wichtig, sich die eigenen Rollen klar zu machen (Rollentransparenz),
um in den verschiedenen Situationen fir sich selbst entscheiden zu kénnen, aus
welcher Rolle heraus gehandelt werden muss. Folgendes Schema, das private,
berufliche und organisatorische Rollen unterscheidet, ist dabei hilfreich:

Hier denken, fiihlen und handeln
wir in unserer

Hier denken, flihlen und handeln
wir als

Fachmann (Profi): Organisationsfunktion:

Organisation

Ziele, Werte, Visionen
Vorgehensweisen
Ethik

Profession

Ziele, Werte, Visionen
Vorgehensweisen
Ethik

Als Vorsitzender, Abteilungsleiter,
Mitarbeiter, Assistent, Aufsichtsrat,
Betriebsrat u.s.w.

Als Ingenieur, Personalentwickler,
Kaufmann, Marketingexperte,
Banker, Arzt, Therapeut u.s.w.

Hier lassen wir uns leiten von Hier lassen wir uns leiten von

Werten, Standards, Logiken und
Erfahrungen, die uns insbesondere
in der Zeit der Ausbildung gepragt
haben, und die auf Fachtagungen
und Weiterbildungen erneuert und
erganzt werden.

Alles zusammen bildet unsere
professionelle Identitat.
Sie fordert unsere Treue.

Hier denken, fithlen und handeln wir als Privatmann:

Selbst

Privatbereich

Ziele, Werte, Visionen
Vorgehensweisen

Werten, Standards, Logiken und
Erfahrungen, die von der Kultur der
Organisation implizit und explizit
nahegelegt werden, und die in
wiederkehrenden Ritualen erneuert
und stabilisiert werden.

Alles zusammen bildet unsere
Organisationsidentitat.
Sie fordert unsere Treue.

Dabei flillen wir Rollen aus wie: Geliebter, Vater, Ehefrau, Sohn, Freund, Nachbar u.s.w.
Hier sind uns ibernommene Modelle von Familie, Partnerschaft, Sexualitat u.s.w. wichtig und leitend.
Hier haben wir unsere private Identitét; auch sie fordert unsere Treue.

Abbildung 2: Rollenwelten nach Rolf Balling und Dr. Bernd Schmid
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Anwendung des Konzeptes der ,,Drei Rollenwelten® nach Rolf Balling
und Dr. Bernd Schmid

Im weiteren Verlauf des Workshops wird dieses Rollenkonzept zur
zJnternehmensrealitat in Beziehung gesetzt und es werden die flur die Teilnehmer
entstehenden Méglichkeiten und Vorteile erarbeitet.

Eine Beflrchtung der Bank-Mitarbeiter war, durch das groBe Wachstum und den
damit verbundenen Veranderungsprozess, der in Zukunft mehr Fihrung durch die
zusatzlichen Ebenen notwendig macht, ihre gewachsenen persdnlichen
Beziehungen zu verlieren.

Die Teilnehmer sahen jedoch durch die unternehmensweite Vorstellung dieses
Modells und der Kenntnis der verschiedenen Rollenwelten eine gute Mdglichkeit,
transparent zu machen, in welcher Rolle sie gerade kommunizieren. Ein Beispiel
war, dass eine Flhrungskraft einen engen Freund in seinem Team hatte, der laufend
zu spat kam. Er sah nun die Méglichkeit, ihm zu sagen, dass er zwar als ,Freund®
daflr ein gewisses Verstandnis aufbringen kénne, in seiner Rolle als ,FUhrungskraft*
ihn jedoch dazu auffordern misse, wie alle anderen Mitarbeiter plnktlich zu
erscheinen, da er fir einen geregelten Arbeitsablauf und Ruhe im Team
verantwortlich sei.

Verankerung der Ergebnisse
Zum Ende der Veranstaltung bearbeiten die Mitarbeiter folgende Fragen:

o In welchen Situationen féllt es mir leicht bzw. schwer, Selbstverantwortung
zu Ubernehmen?

o Wie kann ich mir weiterhelfen bzw. Unterstiitzung organisieren?

o Worin besteht der Preis fiir die Ubernahme der Selbstverantwortung?
Wovon muss ich loslassen? Worauf muss ich verzichten?

o Worin besteht der Lohn fiir die Ubernahme der Selbstverantwortung?

Wie bei allen vorhergehenden MaBnahmen werden auch hier Kkonkrete
Vereinbarungen fir die weitere Zusammenarbeit getroffen.

Feedback

Die Teilnehmer der Workshops — sowohl Mitarbeiter als auch Flhrungskréafte - haben
immer wieder ihr Erstaunen geschildert, dass sie Kollegen, mit denen sie schon viele
Jahre zusammenarbeiten und zum Teil auch befreundet sind, nochmals auf eine
andere Art und Weise kennen gelernt haben.< Sie haben durch den Workshop
eine ,,Erweiterung und Intensivierung ihrer Beziehungen* erlebt.>

Die Tatsache, dass nun alle bankweit die gleichen Konzepte kennen gelernt haben,
wurde beim ,gemeinsamen Einlben® neuer Kommunikationsmuster als Erleichterung
empfunden. Durch die VerknUpfung der Modelle mit konkreten Beispielen aus dem
Arbeitsalltag wurden ihnen neue Handlungsalternativen bewusst. Zudem haben die
meisten Teilnehmer ihre Furcht verloren, dass ein direktes Ansprechen von
Problemen dazu fuhren kénnte, die guten Beziehungen zu geféhrden.

Viele Mitarbeiter haben sich bereits in der Workshopsituation an die ersten
Veranderungen gewagt. Ich habe das Feedback bekommen, dass in den
Gesprachsrunden zu den einzelnen Modellen bereits ,unter vier Augen“ Probleme
angesprochen und geklart werden konnten. Besonders beeindruckt war ich auch von
Gruppen, die Konflikte sofort im Plenum angesprochen haben, um am Ende des
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Workshops mit neuen Vereinbarungen und Lésungen heimzugehen. Die darin
gezeigte Offenheit ist meiner Meinung nach ein groBes Vertrauens- und
Beziehungsgeschenk fur die Kollegen und Vorgesetzten. Diese Workshopreihe war
ein  ,Tordéffner* flir anschlieBende Teamentwicklungen und moderierte
Zweiergesprache.

5. Fazit

<Aus meiner Sicht ist fir den Erfolg der Organisationsentwicklung
entscheidend, ein Ziel wie die Ubernahme von mehr Selbstverantwortung
bereits bei der Planung und Konzeption als integraler Bestandteil der
MaBnahmen selbst zu bertlicksichtigen.> Ansonsten fehlt die GlaubwUrdigkeit. Im
geschilderten Prozess haben die Mitarbeiter durch die Bedarfserfassungsworkshops,
die Zukunftswerkstatt, die Einrichtung des Steuerungskreises und die
Teamentwicklungen immer wieder die Mdoglichkeit zur Wahrnehmung ihrer
Selbstverantwortung bekommen.

Ein weiterer Vorteil einer kontinuierlichen Einbeziehung der Mitarbeiter ist, dass man
zu einem sehr frhen Zeitpunkt in den Veranstaltungen mit den Widerstédnden
konfrontiert wird, denen man auch im Unternehmen auf breiter Basis begegnen wird.
Diese Situation hatten wir bereits in der Zukunftswerkstatt.

Bei der konstituierenden Sitzung des Steuerungskreises wurde die Bereitschaft zur
Ubernahme von Verantwortung zwar von allen bestatigt. Der unbewusste Widerstand
der Teilnehmer wurde aber dadurch deutlich, dass keine Termine fir die
Anschlusssitzungen gefunden werden konnten. Nach einiger Zeit vergeblichen
Bemuhens ,Licht ins Dunkel® zu bringen, habe ich den Steuerungskreis mit meiner
Wahrnehmung Uber den Prozess, mit meinem Arger und einigen Fragen konfrontiert.
Im Anschluss daran habe ich die Sitzung vorzeitig verlassen. Zwei Tage spater
wurde mir berichtet, dass diese Intervention fiir die Gruppe sehr hilfreich war. Durch
die Konfrontation wurde ein wichtiger Teamentwicklungsprozess ausgeldst, in
dessen Verlauf u.a. festgestellt wurde, dass jetzt, da sie die Mdglichkeit bekommen
hatten, Verantwortung zu tbernehmen, sich die Beflirchtung meldete ,es nicht allen
recht machen zu kénnen®. Nachdem sie die Auswirkung ihrer Bedenken selbst erlebt
hatten, konnten sie im Verlauf des Prozesses wertschatzend mit den gleichen
Bedenken der Mitarbeiter und Flhrungskrafte umgehen.

Da mir das Thema ,Schutz der Mitarbeiter und FUhrungskrafte* bei
Teamentwicklungen sehr wichtig ist, habe ich viel Zeit darauf verwendet, die
FOhrungskrafte auf die moderierten Gesprache und Workshops zum Thema
~Selbstverantwortung” vorzubereiten. Das war sehr hilfreich, denn fir viele
FOhrungskréafte und Mitarbeiter waren es die ersten Teamentwicklungen. Durch diese
Gesprache konnte im Vorfeld eine Vertrauensbasis aufgebaut werden. So wurde u.a.
der konstruktive Umgang mit Kritik und der Entwicklungsstand der Gruppe aus ihrer
Sicht besprochen. In den Gesprachen wurde dann auch gemeinsam beschlossen,
wie die Teamentwicklung konkret durchgefihrt wird.

Durch die bankweite Verwendung der gleichen Konzepte konnte eine ,abgestimmte
Wirklichkeit* zum Thema ,Selbstverantwortung® hergestellt werden. Die Mitarbeiter
konnten so in zahlreichen Teilprojekten bei der Neugestaltung der Struktur aktiv
mitwirken und ihre Selbstverantwortung wahrnehmen. Aus Sicht aller Beteiligten hat
sich der Aufwand fir die intensive Kommunikation gelohnt und den Gesamtprozess
unterstitzt.
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Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag beschreibt eine bankweite TeamentwicklungsmaBnahme als
Bestandteil eines Organisations- und Personalentwicklungsprojektes. Anhand von
Modellen der Transaktionsanalyse werden die Kommunikationsmuster der
Teilnehmer herausgearbeitet. Durch die Verknipfung von Theorie und Praxis kénnen
sich die Teilnehmer neue Wege erarbeiten, um ihre bestehenden
Arbeitsbeziehungen weiter zu professionalisieren.

Summary: In this article you will find a description of a team and organisational
development procedure in a banking institution. Based on concepts of the
Transactional Analysis the participants of the workshops get the occasion to
try and find out new ways of professional communication and to improve their
professional relationships.
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