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e neue Form
eratung nilft be
0zessen

Gute Vorsadtze zu verwirklichen, ist nicht einfach. Das weil3
jeder, der sich schon einmal vorgenommen hat, sich gesiin-
der zu erndhren oder mehr Sport zu treiben. Noch schwie-
riger wird es, wenn ein Mensch alte Gewohnheiten ablegen
soll, obwohl er das gar nicht will. Psychologen wissen, dass
eine Verdanderung dann unmoglich ist. Im Joballtag wird auf
Mitarbeiter, die sich gegen den Wandel in ihrer Firma strau-
ben, kaum Riicksicht genommen.

eranderungen finden immer schneller statt.
\ / Meistens wird tber die Kopfe der Beteiligten
hinweg entschieden, was anders werden muss.
Betriebe sind gezwungen, sich neue Kunden suchen,
weil der Markt fir ihre Produkte eingebrochen ist. Mit-
arbeiter wechseln auf Positionen, in denen sie sich nicht
wohl fiihlen. Besonders kompliziert sind so genannte
Change-Prozesse, wenn sie auf mehreren Ebenen statt-
finden. Also wenn beispielsweise ein neuer Vorgesetz-
ter kommt, dessen Mitarbeiter gestresst sind, weil sie
gerade in andere Biiros umziehen miissen, wéahrend sie
gleichzeitig noch einen IT-Kurs besuchen sollen.

Die Wahrscheinlichkeit, dass Verdnderungen in Un-
ternehmen funktionieren, ist aber auch bei kleineren
Einschnitten gering. Und nicht immer liegt das daran,
dass die Erwartungen an das, was besser werden soll,
zu hoch gesteckt waren. Jeder dritte Change-Prozess
in deutschen Unternehmen scheitert. Zu diesem Ergeb-
nis kommt eine Studie der Unternehmensberatung C 4
Consulting. Als Hauptgrund wird in der Studie das man-
gelnde Feingefiihl der Fuhrungskrafte im Umgang mit
verunsicherten Mitarbeitern genannt. Verdnderungen
I6sen immer Angste aus. Vielen Menschen ist das aber
gar nicht bewusst.

Fihrungskrafte miissen heutzutage ihren Mitarbei-
tern nicht mehr nur sagen, wo es lang geht. Sie sollen als
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so genannte ,,Change Agents“ den Wandel vorantrei-
ben und ihre Mitarbeiter dazu bewegen, mitzuziehen.
Meistens funktioniert das nicht so gut. Genau da setzt
eine neue Form der Beratung an, die sich Facilitating
nennt. Facilitatoren begreifen sich als Ermoglicher. Sie
geben keine Marschrichtung vor und tifteln auch keine
schlauen Ideen aus, die sie der Chefetage einer Firma
vorsetzen. Stattdessen nehmen sie eher die Rolle eines
Therapeuten ein, sie hdren am Anfang aktiv zu, fragen
nach, statt Vortrdge mit Power-Point-Prasentationen
zu halten, sprechen mit Teamleitern, aber auch mit den
Angestellten auf anderen Ebenen, etwa mit den Werks-
leitern in Maschinenbaubetrieben.

School of Facilitating

, Wir versuchen nicht, Widerstande zu brechen, son-
dern wir versuchen, herauszufinden, warum bestimmte
Angste vor einer Verdnderung bestehen®, meint Barba-
ra Zuber. Sie praktiziert die Methode und gehort zur
School of Facilitating. So nennt sich eine Gruppe von
vier Beratern, die neben ihrer Arbeit als Consultants
auch Fihrungskréfte zu Facilitatoren ausbilden.

In Workshops lernen die Teilnehmer zwar auch das

herkommliche Instrumentarium des ,integrative Lea-
dership®“, etwa Motivationstechniken oder wie man
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A Wer denkt was tber wen? Und: Wird in einer Gruppe auch immer offen und ehrlich kommuniziert? Der Einzelne ist oft unsicher, ob

seine Haltung bei Vorgesetzten und Kollegen richtig eingeschatzt wird.

,,Das Feedback
der Teilnehmer
stimmte nicht
mit meiner
Selbsteinschat-
zung Uberein —
das hat mir sehr
geholfen.*

Kai Aurin, Per-
sonalleiter der
Schlote-Gruppe,
Harsum

konstruktives Feedback gibt. Im Mittelpunkt
steht allerdings die Selbstreflexion: Wer bin
ich, wie sehe ich die Welt und wie kann ich ler-
nen, andere besser zu verstehen? Wer sich und
seine Gefiihle besser kennenlernt, kann auch
mit anderen fairer und respektvoller umgehen.
Das ist die Idee, die hinter Facilitating steckt.

Schranken im Arbeitsalltfag

Obwohl das nicht besonders kompliziert
zu sein scheint, gibt es im Arbeitsalltag viele
Schranken, die einen offenen Umgang verhin-
dern. Oft fehlt das Vertrauen der Mitarbeiter,
ihrem Vorgesetzten ehrlich zu sagen, womit
sie Probleme haben. Nach der Meinung der
Facilitatoren liegt der mangelnde Erfolg von
geplanten Verdnderungsprozessen daran, dass
Emotionen generell im Berufsleben zu sehr
verdréangt werden. ,Gerade Fihrungskraf-
te gehen davon aus, dass sie sich eine BloBe
geben, wenn sie ihre Mitarbeiter auf ihre Ge-
fuhlslage ansprechen®, so Barbara Zuber.

Genau das sei aber unprofessionell, denn
bei Change-Prozessen stehe immer der
Mensch mit seinem schopferischen Poten-
zial, aus dem Neues entsteht, aber auch mit
seinen inneren Blockaden, die ihn am Andern
hindern, im Zentrum. Wie die Unterstiitzung
eines Facilitators in der Praxis aussieht, hangt

vom geplanten Wandel ab und ist ganz ver-
schieden.

Kai Aurin ist Personalleiter der Schlote
Gruppe aus Harsum, einem Automobilzuliefe-
rer, er arbeitet seit rund eineinhalb Jahren mit
einem Facilitator zusammen. In der Regel be-
gleiten Facilitatoren eine Firma viel ldnger als
klassische Berater. Verdanderungen funktionie-
ren nicht von heute auf morgen, genau das war
jedoch das Problem, vor dem die Firma stand:
Sie musste sich zu schnell auf andere Bedin-
gungen einstellen. Die Schlote Gruppe kam
gut durch die Krise und wuchs sogar rasant.
,Vor funf Jahren hatten wir etwa 400 Mitar-
beiter, heute sind es fast doppelt so viele. Be-
dingt durch das rasche Wachstum sind auch
viele neue Fuhrungskrafte dazugekommen.
Unsere Herausforderung ist es derzeit, ein ge-
meinsames Fuhrungsverstandnis zu bekom-
men, denn jeder neue Mitarbeiter bringt ande-
re Vorstellungen aus fritheren Jobs mit.“

Unterstutizung durch MIB

Unterstiitzt hat die Schlote Gruppe das Ma-
nagement Institut Bochum (MIB). Die Coachs
des MIB gewannen im Jahr 2009 fiir ihre gu-
ten Beziehungen zu Kunden einen Wettbe-
werb, der von der Deutschen Gesellschaft fir
Qualitét e. V. (DGQ), dem Wirtschaftsmagazin
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Damit das Raderwerk einer Teamarbeit aber richtig greift, sind Feedbackgesprédche immens wichtig. Facilitating ist eine der modernen
Methoden, um das Miteinander in Gruppen deutlich zu verbessern.

,Impulse* und einem Marktforschungsunter-
nehmen initiiert worden war. Zusammen mit
dem Facilitator des MIB wurden bei Schlote
gemeinsame Leitlinien erarbeitet. Etwa Zu-
verldssigkeit oder wertschiatzende Kommu-
nikation. Im Anschluss ging es daran, diese
Werte mit Inhalten zu fillen.

Mit Lob starten

Im Beisein des Facilitators erprobten die
Teilnehmer Kommunikationsformen. Dabei
ging es allerdings nicht um Regeln, die man
auswendig lernen oder in Ratgebern nachle-
sen kann, etwa dass jede Kritik zuerst mit
einem Lob anfangen sollte, sondern darum,
wie es gelingen kann, auch unter Zeitdruck
empathisch auf andere einzugehen. Kai Au-
rin und seine Kollegen lernten sich zunédchst
einmal gegenseitig kennen, mussten ihre Star-
ken und Schwaéchen einschdtzen. | Ich habe
sechzehn Mal Feedback bekommen und da-
von sehr profitiert“, so Kai Aurin, ,,in einigen
Punkten stimmte das, was andere tiber mich
dachten, ndmlich nicht mit meiner Selbstein-
schatzung Uberein, das hat mir geholfen.*

Ein weiteres Problem des Unternehmens
war, dass der Austausch von Informationen
zwischen den Abteilungen nicht recht funk-
tionierte und es deshalb in der Herstellung
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bestimmter Autoteile zu Fehlern kam. Der
Facilitator versuchte, dem Problem mit einem
gangigen Rollenspiel auf die Spur zu kommen:
Jeder Teilnehmer bekam im Workshop wich-
tige Teilinformationen, die auf Karten notiert
waren und zu einem Ganzen zusammenge-
fuigt werden mussten. Erst dadurch erkannten
die Mitarbeiter, wo und warum der Informa-
tionsfluss ins Stocken gerdt.

,Der Verdnderungsprozess in unserem Be-
trieb ist noch nicht abgeschlossen®, meint Kai
Aurin, ,,wir sind jetzt gerade auf einem guten
Weg“. Riickfélle in alte Verhaltensmuster ge-
hoéren zum Beispiel auch zu Change-Prozes-
sen. Damit miissen alle rechnen. Man braucht
eben Geduld und Zeit, um gute Vorséatze um-
zusetzen.

lsa Hoffinger
Freie Journalistin, Minchen

Facilitator::
Ein Facilitator bzw.
Unterstutzer ist eine
Person, die kenntnis-
reich einer Gruppe
hilft, ihnre Ziele zu
erreichen, ohne sich
selbst einer teil-
nehmenden Partei
zuzuordnen.

Der Facilitator un-
terstutzt die Gruppe
in der Erreichung von
Konsens in Bezug auf
die im Gruppenpro-
zess relevanten The-
menbereiche. Damit
wird gemeinsam eine
tragféhige Basis fur
zukunftigen Erfolg ge-
schaffen.Quelle: ein-
schlagige Eisenbahn-
literatur

Quelle: Wikipedia



