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Der Einzelne, das Ganze

ielleicht hatten Sie in diesem Jahr schon Gelegenheit, Graugidnsen oder Kranichen nachzublicken,

die nun wieder in ithre Sommerdomizile ziehen. Im Nordosten, wo ich unter weitem Himmel wohne,
ist es stets ein besonderes Ereignis. Da erheben sich hunderte grauer schwerer Vogel von ihrer Rast auf
dem Acker, flattern wild durcheinander und fiigen sich im Nu zu jenem Keil, in dem sie ihrem Ziel ent-
gegenfliegen werden. Nichts, was wir an diesen Tieren kennen, weist darauf hin, dass sie zu einer der-
art exakten Formation fahig wiren. Es bleibt ein kleines Wunder, auf welche Weise das Wilde und das
geometrische Gebilde eines Winkels abgezirkelt, formvollendet, zusammengehdoren.

Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile. Der Satz geht auf Aristoteles’ ,,Metaphysik* zurlick
und bezeichnet ein Phinomen, wonach bestimmte Eigenschaften eines Ganzen sich nicht aus sei-
nen Teilen erklédren lassen. Systemtheoretiker nennen es Emergenz. Die {liberrascht uns auch im profa-
nen Berufsleben. Etwa, wenn wir wieder einmal ein Projekt beendeten, eine Aufgabe 16sten, ein Problem
bewiiltigten, und zwar mit Erfolg, obwohl es anfangs gar nicht danach aussah. Weil der Etat wie stets zu
knapp bemessen und der Zeitrahmen zu eng gesteckt waren. Weil die Mitglieder des Griippchens, das
fiir das Auftragswerk zusammengewiirfelt wurde, zu sehr mit sich selbst beschéftigt schienen, als dass
wir ihnen groBe Uberfliige zugetraut hitten. Doch siche, es fiigt sich. Da reif}t sich der notorische Norg-
ler am Riemen und ldsst an Stelle seines tiblichen Defdtismus bestechende Ideen gucken. Der krénkelnde
Grafiker zeigt sich wider Erwarten robust und behilt auch nach Feierabend die Ubersicht, wenn der
fiinfte Entwurf zur Uberarbeitung kommt. Und der Azubi fiigt sich der Piinktlichkeit und Ordnung. Am
Ende hat das kleine Team auf Zeit mit seinem Ergebnis etwas geschaffen, wovon das Unternehmen noch
lange zehren kann.

eams bewegen sich selten unter idealen Bedingungen, in denen Potenziale sich wie von selbst ent-

falten. Doch zuweilen passiert es, dass Menschen in gemeinsamer Arbeit {iber sich hinauswachsen
und etwas Neues entsteht. Die Umsténde dafiir kdnnen im Nachhinein analysiert und die Erkenntnis
kann auf andere Gruppen iibertragen werden. Doch es ist die Emergenz, die dafiir sorgt, dass das Er-
gebnis, das ,,Ganze®, in letzter Konsequenz nicht vorhersagbar ist. Auch deshalb scheint Teamentwick-
lung und -fiihrung gut beraten, am Einzelnen anzusetzen. Ihn in seinen Ressourcen zu starken, dass ihm
Fliigel wachsen. Etwas passiert mit den wilden Vogeln, wenn sie in den Himmel aufsteigen. Etwas ist
in ihnen, das sie veranlasst, mit ihresgleichen einen formvollendeten Zusammenhalt zu schaffen, der sie
befdhigt, tausende Kilometer zu {iberwinden — in einer Figur, deren Schonheit Menschen beriihrt. Sie
schaffen es nur zusammen, aber es braucht den Einzelnen. Und zwar als starkes, souverdnes Individuum.

Genielen Sie den Friithling und diese neuen Ausgabe der KS!
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Im Business zum Team

Von Regine Rachow

Gruppenprozess nach Regeln der systemischen und NLP-Kunst: Die Belegschaft eines Berliner
Spiele-Unternehmens lernt fremde Landkarten zu lesen und persénliche Ziele zu setzen.

anz oben auf dem Ubungsblatt steht: ,,KONNEN SIE

IHRE PROBLEME UBERSEHEN?“ Und weiter:
,.Dies ist ein Zeittest. Sie haben drei Minuten
Zeit!!!* Rauspern unter den Seminarteilnehmern, jemand
murmelt: ,,Na toll.“ Dann heften sich neun Augenpaare auf
das Arbeitsblatt. Es enthilt nummerierte Auftrige. Der erste
lautet: ,,Lesen Sie diese Anweisung sorgfaltig, bevor Sie et-
was tun.” Doch schon bei den néchsten Schritten steigt die

Geschiftigkeit an. Die ersten Teilnehmer schreiben ihren
Namen in die rechte obere Ecke des Blattes, zeichnen fiinf
kleine Quadrate auf den Rand, wenden das Papier, um auf
der Riickseite 703 mit 66 zu multiplizieren ...

Merkwiirdig, diese Anweisungen. Nummer 10 zum Beispiel
lautet: ,,Rufen Sie Thren Namen aus, wenn Sie an dieser
Stelle sind.” Trainer Sascha Neumann vom Institut fiir An-
gewandte Positive Psychologie (ifapp) in Berlin verzieht
keine Miene. Jemand in der Runde spricht tatsidchlich laut
und deutlich seinen Namen in die Stille. Kichern. Zwei, drei
Teilnehmer richten sich auf und dugen zum Nachbarn. Sa-
scha Neumann erhebt sich und schmunzelt in die Runde,
die drei Minuten sind vorbei. Die Spannung weicht der
Heiterkeit.

,,Als000 — bei Punkt sieben fiel’s mir auf!“ Susan! lacht.
Lisa sagt: ,,Bei Nummer neun dachte ich, so’n Schiet, lies
jetzt den letzten Punkt.” Das ist Anweisung 19 und die be-
sagt, dass man nach der Lektiire nur das machen soll, was in
Anweisung 2 steht — ndmlich seinen Namen auf das Blatt
schreiben. Max scheint noch immer zu griibeln. Er sei bei
Schritt 8 hingengeblieben, das ist die Rechenaufgabe, sagt
er. ,,Die Energie fliet dahin, wo die Aufmerksamkeit fo-
kussiert ist“, sagt Sascha, der Trainer. Es ist ein Satz aus
dem Handout, das er fiir seine Teilnehmer vorbereitet hat,
eine von zehn Grundannahmen des Neurolinguistischen
Programmierens. Mit der Ubung erlebten sie soeben die
Wirksamkeit dieses Satzes. Max sagt nachdenklich: ,,Es ist
wie bei uns. Sobald in der Mail aus dem Headquarter eine
Deadline steht, wird’s hektisch. Dann verfalle ich in puren
Aktionismus.*

Das Seminar lautet ,, Teamentwicklungsprozesse mit Me-
thoden des NLP* und ist zugeschnitten auf das engagierte
Team eines Spielwaren-Unternehmens in Berlin: Frauen und
Minner aus Marketing, Vertrieb und Buchhaltung. Als deut-
sche Filiale eines jungen hollédndischen Unternehmens sind
sie fiir das Geschift im gesamten deutschsprachigen Raum

1 Die Namen sidmtlicher Fach- und Fuhrungskrifte des Unternehmens sind geindert
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zustindig. Die Firma handelt mit Figuren, Spielen, Sam-
melboxen und jeder Menge Zubehor aus weltweit beliebten
Fantasy-Videos oder Comics. Hauptzielgruppe sind Jungs
zwischen acht und zwdlf Jahren. Teils wird das Spielzeug
in Amsterdam und Berlin entwickelt, teils in Lizenz erwor-
ben. Produziert wird weltweit.

Seit zehn Jahren sind sie auf dem Markt — in einer Branche,
die stark in Bewegung ist, auch der sinkenden Geburten-
zahlen in den Industrielindern wegen, die Kundschaft
wichst immer spérlicher nach. Eine Prognose fiir die néchs-
ten finf Jahre mochte Sabine, kaufménnische Leiterin des
Teams in Berlin, gar nicht wagen. ,,Unsere Produkte haben
einen Zyklus von ein bis zwei Jahren, manche nur von
sechs Monaten.“ Ende 2007 hat das Unternechmen ,,viel
Business verloren®, wie sie sagt. Es entliel darauthin zwei
Mitarbeiter. Ein harter Einschnitt fiir das relativ kleine
Team. Uberwunden ist er noch nicht. Irgendwie scheint das
Urvertrauen verloren gegangen zu sein, als engagierte
Truppe den Platz zu verteidigen — dhnlich den Elfen, Zwer-
gen und Helden, die in den Spielen mittelalterliche Welten,
Schiétze und Werte vor dem Bdsen schiitzen. Es knirscht
auch in der Kommunikation mit dem ,,Headquarter in
Amsterdam.

Treffer ins Emotionale

Sabine, die sich flirs Klima im Unternehmen zustindig
fiihlt, meldete sich damals bei Sascha Neumann am ifapp
zu einem NLP-Einfiihrungskurs. Nun will sie auch ihren
Leuten einen Einblick in diese Form der Kommunikation
gonnen. Fiir anderthalb Tage hat sie sich mit den anderen in
das Teamentwicklungsseminar begeben. Sie erhofft sich
mehr Aufmerksamkeit fiireinander, weniger Stress. Steffen,
der Geschiftsfiihrer, ist einverstanden damit, klinkte sich
selbst jedoch von vornherein aus. Daniel, einer der Mitarbei-
ter, ist krank. Und Frederike hatte in der Woche zuvor ge-
kiindigt, kommt aber trotzdem. Bis auf Sabine —und Sascha
— kennt niemand in der Runde Frederikes Entscheidung.

Fiir Sascha Neumann ist ein Teamentwicklungsprozess ,,span-
nend wie eine Detektivgeschichte. Selbst griindliche Vorar-
beit vermag nicht alles zutage zu férdern, was im Team so
lauft. In einem Team sind wie in einem Spiel viele Rollen ver-
geben. Es gibt offizielle und informelle Fiihrer, es gibt jene,
denen alles zufliegt. Es gibt Intriganten. Es gibt das Nesthak-
chen. Und den AuB3enseiter, auf den die Gruppe ratlos schaut,
weil sie nicht erkennt, wie wichtig der fiir sie ist. Plotzlich
landest du als Trainer ,,einen Treffer®, sagt Sascha, dann flie-
Ben schon einmal Trianen oder ein Teilnehmer rennt aus dem
Raum. Jedenfalls wird es sehr emotional. ,,Im Grunde ein gu-
ter Zustand, denn dann ist das Problem dort angekommen, wo
es am besten bearbeitet werden kann: jenseits des Verstandes,
im Unterbewusstsein, im limbischen System.*

AUSKUNFTE
Dr. Petra Bock, Berlin

Wie oft haben Sie als Trainerin, Coach
und Beraterin mit Teamentwicklung zu
tun? Mindestens einmal im Monat.

Was reizt Sie daran?

Es ist extrem spannend und hoch anspruchsvoll, mit den
Herausforderungen, die ein Team als System stellt, zu ar-
beiten. Abenteuer inbegriffen!

Auf welcher Grundlage, mit welchen Methoden arbeiten Sie
mit Teams?

Vorwiegend systemisch und mit meinem eigenen strate-
gischen, sehr ergebnisorientierten Ansatz.

Gibt’s im Team auch Platz fiir , Stérenfriede?

Unbedingt! Sie sind wie Seismographen, die unterlie-
gende emotionale und mentale Strémungen im Team an-
zeigen. Wichtig ist aber, genau zu unterscheiden, wann es
sich um einen Seismographen und wann es sich um eine
Mittelpunktstrategie handelt, die nicht immer dem Er-
wachsenen-Ich entspringt.

Welches Team wiirden Sie gern einmal coachen?
Im Moment die Parteispitze der FDP.

Fiir das heutige Seminar hat Sascha Neumann u.a. das Six-
Step-Reframing geplant, ein Format, das die NLP-Griinder
fiir das Bearbeiten von storenden Symptomen auf der Ver-
haltensebene entwickelten. Das Symptom wird dabei von
unterschiedlichen Perspektiven betrachtet. Ziel ist, die po-
sitive Absicht zu finden, die dahinter steckt. Sowie im An-
schluss alternative Verhaltensweisen zu erarbeiten, die diese
positive Absicht in Zukunft sicherstellen, so dass das st6-
rende Verhalten aufgegeben werden kann. Etliche NLP-
Schulen hierzulande wenden das Six-Step-Reframing auf
die Teamentwicklung an. Dann ist gewissermalfien die ganze
Gruppe Triager des Symptoms. ,,Mal sehen®, sagte Sascha
vor dem Seminar, ,,wie weit wir heute kommen®.

Sascha Neumann ist Mitte 30, Lehrcoach und Lehrtrainer,
zertifiziert vom Deutschen Verband filir Neurolinguistisches
Programmieren (DVNLP). Fiir seine Arbeit nutzt er neben
dem NLP vor allem systemische Methoden. Seine kinder-
therapeutische Ausbildung hilft ihm, kreativ und auch spon-
tan zu arbeiten. Denn Teamentwicklung ist ein offener Pro-
zess. Zur Vorbereitung auf das Seminar bat Sascha die Teil-
nehmer, sich aus der Produktpalette ihres Unternehmens
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m Im Business zum Team }

eine Spielfigur auszuwihlen, der sich jeder Einzelne nahe
fiihlt. Zum Einstieg in das Seminar stellte jedes Mitglied des
Teams dann symbolisch fiir sich eine Figur in die aufgebaute
Spielarena — mit kleinen Erlduterungen. Steffen und Daniel,
die beiden Abwesenden, hatten Sabine damit beauftragt, ihre
Symbole zu setzen.

Jager, Feen und Dinos

Sabine zeigt ein Fingerboard hoch, ein Spielzeug, das sich
mit Zeige- und Mittelfinger virtuos wie ein Skateboard be-
dienen ldsst —,,wenn man es beherrscht™. Es ist Steffens Sym-
bol, und Sabine setzt es in die Mitte: ,,Klar, als Chef des Gan-
zen muss er wendig sein und den Uberblick haben.” Ach ja,
fiigt sie an, das Fingerboard sei eine ,, Trash-Version®. Sie hebt
es nochmal hoch, betrachtet es und sagt: ,,Sieht irgendwie be-
nutzt aus.” Alles lacht. Dann greift sie zu einer kleinen
Schachtel, es ist die Box fiir eine Figur aus dem Spiel World
of Warcraft, und zwar fiir den Jager, das Symbol fiir Daniel.
Sie baut ihn in einer Ecke auf. Daniel, sagt Sabine, sieht sich
weit weg von Steffen. In der Box biete er viel Platz fiir Krea-
tives. ,,Als Jager erlebt sich Daniel vor allem auf der Suche
nach neuen Ideen, Programmen, Spielen.” Ein Raunen geht
durch die Runde. ,,Wow, das passt!* sagt jemand.

Auf eine Linie zwischen Fingerboard und Jéager stellt Sa-
bine ihr eigenes Symbol, ein weiles BMX-Rad. Es stehe fiir
Sportlichkeit und den Wunsch voranzukommen. Natiirlich
fiihle sie sich Steffen nahe, geschiftlich und auch person-
lich. Doch sie suche auch die Nihe zu Daniel und sehe sich
als Mittlerin zwischen beiden. Dann sind die anderen dran.
Nacheinander landen auf dem Brett: ein Dinosaurier, eine
Feen-Karte namens Bloom, eine Kugel aus dem Action-
Spiel Bakugan, dann ein zweites Fingerboard. Aus World of
Warcraft gesellen sich ein Zwerg (,,zuverldssig, groe Por-
tion Humor, dickes Fell*) und ein Druide hinzu, der sich in
eine Katze, eine Eule und einen Bar verwandeln kann, sowie
ein zweiter Saurier. Frank, Anfang 50, AuBlendienst, der als
einziger nicht in Berlin sitzt, sieht sich als Spongi, eine ku-
gelrunde wandelbare Figur aus quietschblauer Knetmasse.

So entsteht ein Bild vom Team. Die Positionen spiegeln den
Platz der Einzelnen wider, ihren Auftrag, die Dauer ihrer
Zugehorigkeit oder auch Allianzen unter ihnen: hier das
Marketing, dort der Vertrieb. ,,Wie wohl fiihlt ihr euch auf
eurem Platz?* fragt Trainer Sascha Neumann, nachdem alle
noch einmal ihre Position priifen und korrigieren durften.
Auf der Wohlfiihlskala zwischen 1 (unwohl) und 10 (sau-
wohl!) liegen die Werte zwischen 5 und 9 mit leichter Do-

minanz der 8. Erstaunlich, wird Sascha spiter sagen, nie-
mand hat eine 10 gewihlt. Das Team hegt einen hohen An-
spruch, konnte eine Vermutung lauten. Ja vielleicht. Jetzt
sagt der Trainer: ,,Was fehlt euch bis zu zehn? Denkt dariiber
nach und notiert es bitte — jeder fiir sich.*

Team als Wertschopfungsinstrument

Das Wortchen ,,Team* scheint unentbehrlich im Business
zu sein. Auch in Politik und Verwaltung verleiht es Vorgin-
gen und Strukturen vagen Glanz. ,,Hochschulteam® zum
Beispiel nennen sich Angestellte in der Arbeitsagentur, die
flir beschéftigungslose Akademiker zustindig sind. Die Er-
fahrungen der meisten Teams, die sich so nennen, werden
eher selten den Kriterien ,,echter Teamarbeit™ entsprechen,
wie sie etwa der US-amerikanische Managementberater Pe-
ter M. Senge 1990 in seinem Buch ,,The Fifth Discipline*
festhielt. Senge bereitete darin Resultate der Systemtheorie
fiir den Alltag des Wirtschaftsgeschehens auf. Sein Ziel war
es, Unternehmen den Weg zu ,,lernenden Organisationen®
zu weisen, die koordiniert und erfolgreich arbeiten. ,,Ler-
nende Organisationen‘ hielt er fiir moglich, weil das Ler-
nen nicht nur ,,in unserer Natur® liegt, sondern ,,weil wir lei-
denschaftlich gern lernen. Die meisten von uns waren schon
einmal Teil eines grofartigen ,Teams®, dessen Mitglieder
phantastisch aufeinander eingespielt waren, die einander
vertrauten, sich in ihren Stirken ergédnzten und in ihren
Schwichen ausglichen, die grof3e, gemeinsame Ziele ver-

folgten und AuBerordentliches leisteten‘2.

Weniger pathetisch fasst Alexander Redlich, Psychologie-
professor an der Universitdt Hamburg, in seiner Begriffsbe-
stimmung die aktuelle Forschungsliteratur zusammen: ,,Mit
dem Wort , Team* wird ... gewdhnlich eine leistungsfahige Ar-
beitsgruppe bezeichnet, deren Mitglieder tiber einen ldnge-
ren Zeitraum zusammen arbeiten ... und dabei relativ auto-
nom sind“, heiflt es in seinem Buch ,,Konflikt-Moderation in
Gruppen‘3. Redlich konstatiert in Unternehmen und im Non-
Profit-Bereich einen verstarkten Blick auf die Arbeitsgruppe
als ,,Wertschopfungsinstrument®, mit der Folge, ,,dass sich
Wirtschaft und Wissenschaft um Praxis und Theorie der
Teamentwicklung bemiihen‘. Tatsdchlich entstand unter sei-
ner Federfiihrung ein wissenschaftlich fundiertes Modell fiir
den ,,Zustand von Teams, die so genannte ,,Soziale Archi-
tektur von Gruppen®. Es ist ein Werkzeug fiir die Teament-
wicklung im Hinblick auf vier Aspekte: beziiglich der Sach-
aufgaben, beziiglich der Beziehungen zwischen den Mitglie-
dern, hinsichtlich der Aktivitit der Einzelnen sowie hinsicht-
lich ihrer Emotionalitit und Gefiihlswelt*.

2 Peter M. Senge: Die fiinfte Disziplin — Kunst und Praxis der lernenden Organisation. Schiffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2008,

Seite 12

3 Alexander Redlich (Hrsg.: Einhard Schrader): Konflikt-Moderation in Gruppen — Eine Handlungsstrategie mit zahlreichen Fall-
beispielen und Lehrfilm auf DVD. Windmtihle Verlag, Hamburg 72009, Seite 102

4 Ebenda, Seite 53 ff
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AUSKUNFTE
Anja Myrdal, Scheefel

Wie oft haben Sie als Trainerin, Coach
oder Beraterin mit Teamentwicklung zu
tun?

Sehr oft. Auch in unseren Ausbildungen betreiben wir
Teamentwicklung, und zwar mit jeder Gruppe. Von Zeit
zu Zeit schaffen wir in der Trainerausbildung fur die Grup-
pen Konkurrenzsituationen, in denen die Einzelnen an
den Teamprozessen lernen.

Was reizt Sie daran?

Es bereitet mir sehr viel Freude, zu sehen, wie dadurch die
Arbeitsfreude und somit auch die Lebensqualitit und der
Erfolg eines Unternehmens sich steigern.

Auf welcher Grundlage, mit welchen Methoden arbeiten Sie
mit Teams?

Wir nutzen unterschiedliche Methoden. Zum Beispiel
Walt Disney aus dem NLP, das Angstmodell von Rie-
mann, das Team-Kaleidoskop, wir kochen gemeinsam,
malen ein gemeinsames Bild oder komponieren ein Lied.
Die Palette ist sehr umfangreich.

Gibt’s im Team auch Platz fiir , Stérenfriede“?
Jal Unbedingt. Sie sind eine starke Ressource, sofern es
gelingt, ihre Beratungsqualitit zu wecken. Falls die Werte-
oder Identitatsebene nicht mehr stimmt, ist es allerdings
so, wie mit einem faulen Apfel im Obstkorb.

Welches Team wiirden Sie gern einmal coachen?
Zur Zeit unsere Bundesregierung, damit sie die gemein-
same Aufgabe meistert und ans Arbeiten kommt.

Die Arbeit mit und von Gruppen ist schon seit Jahrzehnten
Gegenstand von Untersuchungen, etwa in den Bereichen der
Organisations- und Fiihrungspsychologie und in der Perso-
nalwirtschaftslehre. Frithe Wurzeln finden sich auch in der
Erlebnispadagogik der 30er Jahre, die sich u.a. mit der Frage
nach den optimalen Voraussetzungen fiir das Lernen be-
fasste. Bruce Tuckman, ein Erziechungswissenschaftler in
den USA, entdeckte in den 60er Jahren grundlegende Pha-
sen der Teamentwicklung, die noch heute zitiert werden
(siehe Seite 15 dieser Ausgabe). Doch es gibt keine umfas-
sende und aussagefahige Theorie zum Team, zur Teament-
wicklung und -fithrung.

Irritation und Erkenntnis

Zu dem, was seit Tuckman neu hinzugekommen ist, zahlt
etwa Ulrich Kirchgéfiner von der Pddagogischen Hoch-
schule Freiburg den systemtheoretischen Blick und die Er-
kenntnisse des Konstruktivismus. Kirchgéfner ist an der PH
fiir den Bereich Gruppenpadagogik verantwortlich. Im Mit-
telpunkt seiner Arbeit stehen ,,Prozesse der Selbstorganisa-
tion von Lernen in Gruppen®.

Mit einem speziellen Einfiihrungsseminar etwa wirft er die
Erstsemester thematisch und methodisch sozusagen ins Wild-
wasser?: Er konfrontiert sie auf Exkursionen in Forschung
und Praxis der Paddagogik binnen eines Tages querbeet mit
den unterschiedlichsten Aspekten eines umfassenden The-
mas, etwa der Familienberatung, der gymnasialen Bildung
oder der Erziehungsphilosophie. Danach erhalten die Stu-
dien-Eleven den Auftrag, sich in Gruppen zusammenzufin-
den, das Rahmenthema auf eine konkrete Fragestellung zu
reduzieren und dazu nach eigenem Konzept weiter zu re-
cherchieren. Nach drei Wochen, und noch bevor das regu-
lare Studium begonnen hat, sind die Ergebnisse auf einem
Kolloquium vor Lehrenden und Studierenden der PH zu
présentieren.

Die Fiille des Dargebotenen auf den Exkursionen tiberfordert
die jungen Leute natiirlich, und das ist nach Auskunft von
Kirchgifiner auch gewollt. Systemtheoretisch nennt sich dies
Hlrritation®. Ulrich KirchgdfBner mochte als Dozent die
Gruppe verwirren, anregen, und auf diese Weise ihre spezifi-
schen Potenziale provozieren. Um diese Herausforderung zu
bewiltigen, muss die Gruppe in Auseinandersetzung mit sich
selbst gehen. Sie muss, um arbeitsfihig zu werden, ein pas-
sendes ,,Lernsetting* entwickeln. Thre Mitglieder miissen sich
in Beziehung zum Thema setzen. Der Weg, den eine Gruppe
dabei nimmt, von der Orientierung iiber die Arbeitsphase bis
zur Prisentation, ist ihr ureigener. Er ermdglicht dem Einzel-
nen, ,,Anschlussfahigkeit* an die Gruppe und an das Thema
zu erlangen. Die Rolle des Leiters besteht fiir KirchgdBner
darin, diese Prozesse ,,anzustoflen und herauszufordern, zu
moderieren, zu begleiten und zu reflektieren®.

Diese Rolle nimmt auch Sascha Neumann fiir sich als
Coach und Trainer in Anspruch. Sein Seminar mit dem
Team des Berliner Spiele-Unternehmens ist beim Exkurs
zur ,,Struktur des subjektiven Denkens* angelangt, den theo-
retischen Grundlagen des NLP. Am Morgen hatten die Se-
minarteilnehmer ihre Symbole aufgestellt, die stehen jetzt
als Momentaufnahme auf dem Spielbrett in der Mitte. Sie
haben dariiber nachgedacht, was ihnen zur Héchstmarke auf
der Wohlfiihlskala im Team noch fehlt, und das Ergebnis hat
jeder fiir sich auf Zetteln notiert. Jetzt, wo es um die NLP-

5 Ulrich Kirchgafiner, Ruth Michalek: STEP — Studienanfang auf neuen Wegen. In: ph-fr, 2/2007, S. 11-14
(http://www.ph-freiburg.de/hochschule/presse-kommunikation/ph-fr.html)
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Axiome geht, drangeln sich diese ,,Fehlstellen” im Wohlge-
fiihl wieder ins Bewusstsein.

,,Wenn ich im Betreff einer eMail ein dickes Ausrufezeichen
sehe, krieg ich augenblicklich einen dicken Hals®, sagt eine
Kollegin. ,,Wie kommt der andere dazu, sich so wichtig zu
nehmen? Es sind solche Beispiele, an denen das Team
lernt, einen Unterschied zwischen der Realitit, threr Wahr-
nehmung und ihrer Interpretation zu machen. Die passende
Grundannahme hat Sascha an die Wand gepinnt: ,,Die Land-
karte ist nicht das Territorium.“ Ublicherweise, sagt er, hat
jeder seine eigene Landkarte im Kopf, wenn er mit anderen
kommuniziert. Er projiziert sie zum Beispiel in ein dickes,
aber unschuldiges Ausrufezeichen.

Dann wirft Max das Stichwort des Aktionismus in die Run-
de. Max kam vor einem Jahr als Hochschulabsolvent ins
Marketing und hatte einen guten Start. Alle mégen ihn. Das
Management schitzt seine zuverldssige Leistung, die Mit-
arbeiter seine Kollegialitit und alle zusammen seine freund-
liche, stete Art. Im Seminar wird klar, dass ihn der Nimbus
eines Nesthidkchens, der ihm noch immer anhaftet, irgend-
wie behindert. Bei jedem Auftrag von seinen Vorgesetzten
—egal ob in Berlin oder Amsterdam — nimmt Max innerlich
Grundstellung an und ackert los. Und wenn die Deadlines
sich iiberschneiden, versucht er es allen recht zu machen: in
Amsterdam dem ,,Headquarter®, wie er sagt, und in Berlin
Sabine sowie Anne, der Marketingleiterin. Dann wird seine
Prioritédtenliste zur Makulatur.

Vertrauen und Versagen

»lch lerne doch noch®, sagt Max. ,,Und wenn das Manage-
ment mit einem Auftrag kommt, dann kann ich doch nicht
einfach nachfragen: Hey, wie wichtig ist das jetzt?* Doch!
Kannst du, ruft Sabine. Es l4uft ja zuweilen so viel parallel,
da hat niemand mehr den Uberblick iiber die aktuellen Jobs
auf den Schreibtischen. Sascha wendet sich Max zu. ,,Ist
diese Botschaft fiir dich neu?* fragt er. ,,Nein. Das wird
schon so kommuniziert. Bei mir kommt es halt anders an.*
—,,Was brauchst du, um das entspannter anzugehen?* Max
sieht sich ein wenig ratlos um: ,,Also, ich glaube, den ande-
ren geht es doch auch so ...“ Sascha: ,,Max, was brauchst
du?“ — ,,Von den anderen? — ,,NO, die machen schon ihr
Ding. Was brauchst du von dir selbst?

Stille. Sascha, der Trainer, hat sich von seinem Stuhl hin-
unter auf den HolzfuBBboden gleiten lassen, lehnt einen Arm
auf den gepolsterten Sitz und ldsst Max nicht aus den Au-
gen. Max versucht sich zu konzentrieren, er wirkt leicht ent-
riickt. ,,Also, wenn ich nachdenke ... Ich bin der Jiingste. Es
ist mein erster Job hier. Ich bin zwar schon ein Jahr da. Aber
der Erwartungsdruck ist — also der ist hoch. Ich mach mei-
nen Job und kann das auch. Und wenn dann was Neues auf

AUSKUNFTE
llka Voigt, Badersleben

Wie oft haben Sie als Trainerin, Coach
und Beraterin mit Teamentwicklung zu
tun?

Fast bei jedem Fiihrungstraining und Fiihrungscoaching
ist auch das Thema , Teamprozesse und Entwicklung*
prasent. Reine Teamentwicklungsseminare sind rund ein
Drittel meiner Auftrage. Ich arbeite dabei gern mit mei-
nen Partnern Gerd Voigt und Sven Biittner zusammen.

Was reizt Sie daran?

Ich vereinbare ein Ziel mit dem Auftraggeber, weifd aber
nie genau, was sich durch den Einsatz verschiedener Me-
thoden im Prozess eines Teamseminars bzw. -coachings
entwickelt. Die Flexibilitdt und Kreativitit, aus der Situa-
tion heraus teilnehmerorientiert zu agieren, macht Spafd
und ist immer wieder eine reizvolle Herausforderung.

Auf welcher Grundlage, mit welchen Methoden arbeiten Sie
mit Teams?

Ich arbeite mit systemischen Methoden, z.B. der Aufstel-
lung von Teams und Themen. Oft verkniipfe ich das mit
Methoden aus dem NLP. Die Mischung bringt oft, genau
wie beim Kochen, ein Ergebnis mit individueller Note.

Gibt's im Team auch Platz fiir ,, Stérenfriede?

Die sind gerade der Pfeffer in der Suppe, sonst wire es
doch langweilig. Stérungen haben Vorrang! Wer die ,,St6-
renfriede” ausgrenzt, kann Teamentwicklung mit dauerhaf-
tem Erfolg nicht wirklich wollen und erreichen. Sie stéren
wirklich den Frieden in manchem scheinbar harmonischem
Team und bringen selbiges voran, wenn man sie nutzt.

Welches Team wiirden Sie gern einmal coachen?

Ist das gréfeenwahnsinnig, wenn ich sage Frau Merkel und
Co.? Aber, halt! Ich will ja nur noch Auftrige annehmen,
bei denen es eine reale Chance beim Auftraggeber auf Er-
folg/Veranderung gibt. Da bleibe ich dann doch lieber den
mittelstandischen Unternehmen treu. Ziele sollen doch
realistisch, motivierend und 6kologisch sein!

den Tisch kommt ... Also, wenn ich auf meine Priorititenli-
ste verweisen wiirde, dann — ,,Wie fiihlt sich das an?* fragt
Sascha. Max windet sich. ,,Wie sich das anfiihlt? — Komisch,
wiirde ich sagen. Wie ein — Versagen.*

Durchatmen. Susan meldet sich zu Wort. Sie arbeitet mit
Max zusammen und sitzt auch heute neben ihm. Sie fing
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ein paar Jahre vor ihrem Kollegen an, ebenfalls vom Stu-
dium weg und mit einem ebenso guten Start wie Max. Bis
zum Herbst war sie nach der Geburt ihres Kindes zu Hause.
»Ich kann nachempfinden, was Max sagt. Es ist nicht so ein-
fach, Selbstbewusstsein zu entwickeln und sich in seiner Ar-
beit erst einmal selbst zu schitzen.” Diskussion kommt auf.
Robert ist fiir ,,klare Ansage®“. So halte er es jedenfalls:
,Nachfragen, wenn nicht klar ist, was zuerst zu tun ist.*

Max zweifelt noch immer. ,,Wenn Sabine zu mir kommt, mit
einem wichtigen Auftrag, dann ... Also, ich vertraue ihr ein-
fach, dass sie auch fiir mich die beste Entscheidung trifft.
Die meisten in der Runde nicken, sie kennen das. ,,Toll*,
spinnt Sascha den Faden weiter, ,,sie denkt fiir mich! Ich hab
Vertrauen, wunderbar! Aber: Was verhindert das?* Kurzes
Nachdenken in der Runde, dann rutscht es Anne raus: ,,Die
Selbstandigkeit. Es behindert im Grunde selbststidndiges Ent-
scheiden iiber die Priorititen auf dem eigenen Schreibtisch.*

Das Gute am Problem

Sascha Neumann hat seinen Programmpunkt Six-Step-
Reframing fiir dieses Seminar aufgegeben. Die Gruppe ar-
beitet ldngst an ihrem ,,Symptom*. Gerade sind sie dabei,
die Schattenseiten ihrer groen Stirken zu erkennen: Ein
Zuviel an Vertrauen zum Beispiel 1dhmt selbststindige Ent-
scheidungen. Den Rest des Tages machen sich die Teilneh-
mer mit dem Metamodell der Sprache vertraut. Sie lernen,
wie sie mittels Fragen etwas von der Landkarte des ande-
ren erfahren kdnnen, bevor sie einen ,,dicken Hals* kriegen.

Sie erfahren, wie sich Menschen aus einem ,,Problemmodus‘
locken lassen. Sascha steckt mittels Klebekrepp auf dem Bo-
den ein kleines Quadrat ab. ,,Das ist der Problemrahmen: be-
grenzt, vertraut. Dort draullen befindet sich der Losungsrah-
men: uniiberschaubar, unbekannt. Was ist das Gute am Pro-
blem?* fragt er in die Runde. Dass ich mich damit auskenn’,
sagt jemand. Genau, sagt Sascha und stellt sich in das Qua-
drat. ,,Es ist mir vertraut, ich habe mich darin eingerichtet,
weill, wie ich mich hier zu bewegen hab. Therapeuten nen-
nen das sekundiren Krankheitsgewinn. Eine Rettung aus die-
ser Nummer ist es, gute Fragen zu stellen. Also los, ich sehe
grad ein Problem. Das kennt ihr nicht. Ich sage nur: Das Pro-
blem muss geldst werden. Holt mich hier raus!*

Die Teilnehmer miihen sich redlich mit ihren Fragen. Was
fiir ein Problem hast du? Umsatz. — Bei welchem Produkt?
Bakugan-Kugel. — Was konnte den Umsatz steigern? Mar-
keting. — Was ist mit TV? Klappt nicht. — Bis wann brauchst
du die Losung? So schnell wie moglich ... Sascha hat sich
noch keinen Millimeter aus dem Problemrahmen bewegt.
Es dauert lange, bis die Fragen zum Punkt kommen, an dem
er unruhig wird. Was ist, wenn wir die Losung finden?
Woran erkennst du, dass das Problem geldst ist?

Den Wert kluger Fragen lernt das Team auch am zweiten
Tag zu schitzen, als es fiir die Einzelnen darum geht, sich
Ziele zu setzen. Zum Beispiel: Mehr Verantwortung zu
tibernehmen — was heifit mehr, was bedeutet das fiir dich,
wie holst du sie dir? Sich nicht mehr so viel aufhalsen zu
lassen — was willst du stattdessen? Auf die Forderungen
vom Headquarter gelassen zu reagieren — was kénnte dabei
auf der Strecke bleiben? Der Arbeitsgruppe mehr Raum fiir
Kreativitit zu geben — was heifst das genau?

Robert mochte zu einem Meeting einladen, in dem jeder
seine aktuellen Projekte préisentiert. Stefanie mdchte sich
endlich fiir einen Englischkurs anmelden. Lisa mochte re-
gelmiBig bei ithrem Vorgesetzten die aktuellen Kunden-Auf-
trige abfragen, damit sie den Uberblick behilt. ,,Was heift,
ihr mochtet?* fragt Sascha. ,,Ich méchte aufstehen®, spricht
er in tragem Ton weiter. Und bleibt sitzen. ,,Nein! Ich stehe
aufl* Zack, ist er oben. ,,So lautet der handlungsorientierte
Gedanke: Ich tue etwas. Also, Robert, wie formulierst du
dein Ziel?*“ —, Ich mdchte — ach nee! Ich lade ein zu einem
Meeting ... Oha!“ Robert zogert. ,,Das fiihlt sich ja ganz an-
ders an. Irgendwie verbindlich.* Alles lacht.

Was geben wir auf?

Am Ende kommen sie zu ihren ,,wohlformulierten Zielen.
Und werden auch erfahren, was sie dabei verlieren konnten.
Wenn ich Verantwortung an andere weiterleite, dann ver-
zichte ich auf ein Stiick Kontrolle. Wenn ich neue Verant-
wortung fiir mich einfordere, dann muss ich fiir Fehler ein-
stehen, die mir in dieser neuen Verantwortung unterlaufen
konnen. Wenn ich mich iiber die Kommunikation mit dem
Headquarter nicht mehr aufrege, dann verliere ich ein biss-
chen vom Solidarititsgefiihl. Denn der Arger hat uns ja zu-
sammengeschweil3t. Wenn ich mich bewege, gebe ich Be-
quemlichkeit auf.

Doch zuvor flieBen tatséchlich Trianen: als Frederike sich ou-
tet, dass sie gehen wird. Als sie erzihlt, wie sie ihren Elan im
Unternehmen verlor. Welche Wiinsche und Ziele sie einst ver-
folgte, und dass sie dann doch nur krank wurde und noch im-
mer nicht ganz gesund ist. Wie ungliicklich sie dartiber ist,
ihren Platz nicht mehr ausfiillen zu konnen. Das Sprechen
fallt ihr schwer. Trénen kullern {iber blasse Wangen. Sie blickt
in die Runde, sieht betroffene Gesichter, richtet sich auf. ,,Ich
wiirde mich verstellen, wenn ich weitermachte. Ich hab so
viele Ideen, doch keine Kraft dafiir. Ich brauche jetzt Freiheit
fiir mich.” Susan schnieft. Anne, die Arbeitsgruppenleiterin,
schnduzt sich, riickt zu Frederike hin. Spéter, in der Pause,
wird sie Frederike in den Arm nehmen.

Was bedeutet das fiir euch, fiir das Unternehmen? fragt Sa-
scha jetzt. Sie tauschen sich dariiber aus, schleppend. Auch
eigene Angste schimmern durch. ,,Eine typische Systemer-
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schiitterung®, wird Sascha diese Situation spéter bezeich-
nen. Und: ,,Das Team ist stabil genug, um es auszuhalten.
Jetzt bittet er Frederike zu schauen, ob sie in der Spielarena
eine neue Position fiir sich findet. Frederike steht auf, nimmt
kurzentschlossen, aber bestimmt, ihren kleinen gelben Dino
vom Brett und mit zu sich auf ihren Platz.

Bevor sie auseinandergehen, bekommen auch die anderen
Chance, sich neu auf dem Spielbrett zu positionieren. Es ist
der letzte Akt und spannend wie ein Showdown: Was wird
geschehen, nachdem sie Gelegenheit hatten, einen neuen
Blick auf sich selbst und die Kollegen zu werfen, nachdem
sie erfuhren, dass jemand aus ihrer Mitte sie verlassen wird?
Sie riicken zusammen. Auch Daniel, der gar nicht anwesend
ist, verldsst seine Ecke. Allianzen 16sen sich auf. Steffens
Fingerboard bleibt gewissermaflen Gravitationszentrum.
Unerschiitterlich. Ansonsten hat jeder seine Position verdn-
dert. ,,Probehandeln‘ nennt Sascha Neumann es, ein Be-
griff, den Sigmund Freud 1911 préigte. Natiirlich hoffen
Trainer auf einen Transfer ins ,,wahre* Leben. Jetzt fragt Sa-
scha: ,,Wie fiihlt ihr euch?* Sie antworten der Reihe nach.

EMOTION UND PERSONLICHKEIT
im Brennpunkt der Therapie

Welchen Einfluss haben emotionale Erfahrungen der Kindheit,

die Emotionen und die Emotionsregulation auf Entstehung und
Veranderung der Personlichkeit? Wie steuern sekundare Emotionen
die Aufrechterhaltung maladaptiver Persdnlichkeitsziige? Wie
gelingt therapeutische Verdnderung unter Nutzung von Emotionen?

Die 10 tiberwiegt auf der Wohlfiihlskala, gefolgt von der 9.
Eine 7 gibt es, von Stefanie. ,,Okay*, sagt sie, ,,das ist schon
zwei Stufen hoher als am Anfang.*

Vier Wochen spéter berichtet Sabine am Telefon, wie der
,»Spirit™ des Seminars nachwirke, bei allem Stress, der na-
tiirlich auch immer noch da ist. Stefanie hat einen Eng-
lischkurs begonnen, um Kollegen in Amsterdam besser ver-
stehen zu kdnnen. Robert hat zu einem Kolloquium einge-
laden, auf dem jeder seine aktuellen Projekte und Ideen vor-
stellt. Sie alle verabschiedeten Frederike mit einer bewe-
genden Feier. Max hatte seinen ersten grof3en Geschéftster-
min, es ging um Kooperation mit einem Medienpartner.
Steffen, der Geschéftsfiihrer, begleitete ihn. Und die Halfte
des Teams fuhr mit Steffen und Sabine zur Internationalen
Spielzeugmesse nach Niirnberg. ,,Unglaublich®, restimiert
Sabine. So viel positives Messe-Feedback von ihren Kun-
den wie in diesem Jahr hétte sie noch nie erhalten! ,,Vor ei-
nem Jahr war nicht einmal klar, ob wir iiberleben wiirden.
Und nun sieht es so aus, dass wir den besten Umsatz seit
unserem Bestehen einfahren.*

CIP-Tagung 2010 in’ Miincthen

22.-23. Oktober. 2010 im Veranstaltungsforum
l Kloster Fiirstenfeld

Emotion und Personlichkeit

Bindung und Affekt

Wut als vitale Kraft

Die Vortrage und Workshops dieser Tagung bieten Antworten an, die flr die eigene Praxis wertvolle Impulse geben kénnen.
Unsere neue Tagungsstatte ist vom Hauptbahnhof Mlinchen mit der S-Bahn in nur 25 Minuten erreichbar, landschaftlich wunderbar gelegen
und bietet zugleich hochprofessionelle Tagungsraume. Wir versprechen Ihnen zwei rundum intensive und fruchtbare Tage!

Emotionsfokussierte Therapie
Emotionen weisen den Weg

Emotionsregulation und Psychopathologie

,Fremde" Emotionen — Liicken im Familiengeflige und ihre Konsequenzen fiir das Individuum
Emotionen lesen und sie therapeutisch nutzen: Microtracking

Emotion und Personlichkeitsstorung

Strategisch therapeutische Arbeit mit Emotionen

Emotionale Arbeit mit Jugendlichen

Emotionen in der psychodynamischen Therapie
Korrigierende emotionale Erfahrungen

Weitere Info und Buchung: cip | Nymphenburger Str. 185 | 80634 Munchen | Tel. 089-13079315 | cip@cip-medien.com | www.cip-medien.com
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Ein Blick in die betriebliche Praxis zeigt:
Teamarbeit ist kein Allheilmittel. Personal-
entwickler und Unternehmensberater dufdern
sich zum Thema.

elche Mitarbeiter im Unternehmen miissen teamfa-

hig sein? Fast alle — wenn man Stellenanzeigen
glaubt. Ganz gleich, ob ein Polier fiir einen Bautrupp, der
Art-Director fiir eine Werbeagentur oder der Controller fiir
ein Produktionsunternehmen gesucht wird — meist lautet
eine Anforderung an den Neuen: Er sollte teamfzhig sein.
Auch die Lektiire von Imagebroschiiren vermittelt oft den
Eindruck, als wiirden in Unternehmen nur noch Teams
agieren.

Dass der Begriff Team so inflationér gebraucht wird, hat laut
Elisabeth Heinemann, Professorin fiir Schliisselqualifika-
tionen an der Fachhochschule Worms, unter anderem fol-
genden Grund: Die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in
den Betrieben haben sich stark gewandelt. ,,Heute wird in
den meisten Unternehmen viel bereichs- und funktions-
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iibergreifender gearbeitet als noch vor zehn Jahren®, kon-
statiert sie. ,,Die einzelnen Aufgaben werden nicht mehr in
so viele Teilaufgaben zerlegt, die Einzelpersonen zugewie-
sen werden. Vielmehr sollen mehrere Personen diese ge-
meinsam losen. Hierfiir sind Mitarbeiter mit anderen Denk-
und Verhaltensstrukturen notig.*

Ahnlich sieht dies Professor Karl Miiller-Siebers, Prisident
der Fachhochschule fiir die Wirtschaft, Hannover. ,,Gefragt
sind heute Mitarbeiter, die iiber ihre Schreibtischkante hin-
ausblicken und begreifen, dass sie einen wichtigen Beitrag
innerhalb eines Gesamtprozesses leisten. Das miissen sie
beim Erfiillen ihrer Aufgabe immer vor Augen haben. Sonst
produzieren sie Inselldsungen, die nicht zusammen passen.*

Die Euphorie flaut ab

Seit einigen Jahren kann man jedoch ein Abflauen der
Team-Euphorie spiiren. ,,Auch weil manch Unternehmen
mit der Teamarbeit negative Erfahrungen gesammelt hat*,
sagt Miiller-Siebers, ,,insbesondere solche, die die Teamar-
beit relativ unreflektiert aus Modegriinden eingefiihrt ha-
ben.* Sie stiilpten diese Form der Zusammenarbeit den Be-
reichen ihrer Organisation einfach {iber, ,,ohne sich zu-
nichst bewusst zu machen, was Teamarbeit bedeutet und
wann diese sinnvoll ist*.

In manch Unternehmen war das ,,Ja* zur Teamarbeit auch
nur ein Lippenbekenntnis. Dieser Auffassung ist Stefan
Bald, Geschiftsfiihrer der Unternehmensberatung Dr. Kraus
& Partner, Bruchsal: ,,In vielen Branchen und Unterneh-
mensbereichen besteht zwar ein objektiver Zwang zu mehr
Gruppen- und Teamarbeit. Trotzdem wird in den meisten
Organisationen Verantwortung immer noch fast ausschlief3-
lich auf Individuen iibertragen.* Und doch verkiinden ihre
Personalverantwortlichen stolz: Wir praktizieren Team-
arbeit. Fragt man aber nach, was Teamarbeit bedeutet, hort
man oft nur Worthtilsen.

»Der Begriff Teamwork hat sich zu einer Leerformel ent-
wickelt, die jeder mit einem anderen Inhalt fillt™, kritisiert
auch Rainer Flake, Geschiftsfithrer der WSFB Berater-
gruppe Wiesbaden. ,,In manchen Unternehmen wird jede
Form der Kooperation als Teamarbeit bezeichnet; andere
verstehen darunter eine hochspezialisierte Form der Zu-
sammenarbeit, bei der mehrere Experten gemeinsam sehr
komplexe, von Einzelnen nicht 16sbare einmalige Aufgaben
bewiltigen.“ Entsprechend schwer lassen sich Team-, Grup-
pen- und Projektarbeit voneinander abgrenzen.

Gruppe oder Team?

»Eine Gruppe ist eine Ansammlung von Individuen. Ein
Team hingegen zeichnet sich durch eine gemeinsame Kul-

tur aus*, wagt Flake eine erste Begriffsklirung. Ahnlich du-
Bert sich Stefan Bald: ,,Ein Team entsteht erst im Verlauf ei-
nes langeren Teambildungsprozesses. In einem Team sind
Kompetenzgerangel und Positionierungskdmpfe bereits ab-
geschlossen. Deshalb ist ein Team im gruppendynamischen
Prozess weiter als eine Gruppe.* Auch fiir Julia Voss, Ge-
schiftsfithrerin des Trainingsunternehmens Voss+Partner,
Hamburg, ist ein Team mehr als nur ein lockerer Zusam-
menschluss einzelner Individuen, die gemeinsam eine Auf-
gabe zu erfiillen haben. Ein Team zeichnet sich fiir sie un-
ter anderem ,,durch die Fihigkeit zu Selbstorganisation und
wechselseitiger Inspiration aus. Eine Gruppe dagegen be-
kommt Regeln und Ziel vorgegeben®.

Eher pragmatisch duflert sich Werner Ollechowitz, Be-
reichsleiter Personal bei der Bausparkasse Schwibisch Hall:
,,Die Diskussion, ob man eine Arbeitsform nun Gruppen-
oder Teamarbeit nennt, ist eine akademische. Fiir den be-
trieblichen Alltag ist es wichtig, dass die Personalverant-
wortlichen die gewiinschte Form der Zusammenarbeit ge-
nau definieren und die nétigen Rahmenbedingungen schaf-
fen, damit diese gelebt wird.*

Was macht also ein Team zu einem Team? Einig sind sich
die Experten darin: Ein Team braucht ein Ziel. Sonst ist es
nicht arbeitsfahig. Fiir Stefan Bald sind noch weitere Fak-
toren wichtig. Unter anderem sollten die Rollen und Auf-
gaben der einzelnen Teammitglieder genau definiert sein.
AuBerdem sollte ein Zeitrahmen fiir das Erfiillen der Auf-
gabe vorgegeben sein. Zudem braucht ein Team vereinbarte
Regeln fiir die Zusammenarbeit. Und allen Teammitgliedern
sollte bewusst sein: Wir tragen gemeinsam die Verantwor-
tung fiir eine bestimmte Aufgabe.

Wer ist der Leader?

Einig sind sich alle Befragten auch: Ein Team braucht einen
Leader. Er muss die Teamarbeit steuern und koordinieren
und die Mitglieder integrieren. Gewisse Aufgaben, etwa die
eines Moderators, kann er jedoch auch an andere Teammit-
glieder delegieren. Der Teamleiter muss nicht das ,,diszipli-
narisch hierarchiehdchste Teammitglied sein, betont Ste-
fan Bald. Im Idealfall schélt der ,,LLeader* sich erst im Laufe
des Teamfindungsprozesses in der Gruppe heraus. Er wird
dann also nicht von auen ernannt.

Hier liegt fiir Rainer Flake denn auch ein entscheidender
Unterschied zwischen einer Gruppe und einem Team. ,,Ein
Team bestimmt die Rollen und Aufgaben der einzelnen Mit-
glieder selbst; auBerdem definiert es selbst die Regeln fiir
die Zusammenarbeit.” Dieser Selbstorganisationsprozess
lauft nicht automatisch ab. ,,Er wird stets von Leuten im
Team angestoflen.” Davon ist Flake iiberzeugt. Deshalb ent-
wickelt sich seines Erachtens in jedem Team auch eine Hie-
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rarchie — ,,zumindest eine informelle. Fehlt diese, sind
Teams nur begrenzt arbeitsfahig.*

In der Praxis setzen die Unternehmen einer solchen Selbst-
organisation von Teams oft enge Grenzen. Im Extremfall
stellt sich ein Vorgesetzter vor seine Mitarbeiter und ver-
kiindet: Ab morgen sind wir (oder seid ihr) ein Team. Er gibt
sich also der irrigen Hoffnung hin, der Teamgeist falle so-
zusagen vom Himmel. Ahnlich ist es oft, wenn Unterneh-
men Projektteams bilden. Dann wird in vielen Organisatio-
nen zundchst der Teamleader ernannt. Fiir diesen wird dann
ein Team zusammengestellt oder der Leiter macht dies
selbst. Meist nach folgenden Kriterien:

* Mit wem kommt der Teamleader am besten klar und

* wer hat gerade Zeit.

»Die Aufgabe selbst spielt beim Zusammenstellen der
Teams oft eine untergeordnete Rolle*, kritisiert Jiirgen Rohr,
Inhaber der Projektmanagementberatung Vedanova, Wies-
baden. ,,Die Personalverantwortlichen betonen zwar immer
wieder, wie wichtig die Auswahl der Teammitglieder fiir den
Erfolg der Teamarbeit sei, im Alltag wird diese Erkenntnis
aber oft vernachlissigt.

Eine Ursache hierfiir diirfte sein, dass es zwar durchaus Ins-
trumente zur Auswahl von Mitarbeitern fiir ein Team gibt.
Uber die Aussagekraft dieser Test- und Analyseverfahren
streiten sich aber die Geister. Karl Miiller-Siebers sieht in
ihnen primér ein Hilfsmittel: ,,Ein Team kann man nicht me-
chanisch nach dem Schema ,ein Tiiftler, ein Ausarbeiter, ein
Vernetzer — und fertig ist das perfekte Team‘ zusammen-
stellen. Solche Verallgemeinerungen funktionieren nicht.*
Trotzdem wird in der Praxis oft so verfahren.

Zeit zum Reifen

Damit aus Einzelkdmpfern ein Team wird, ist vor allem Zeit
notig. Denn jedes Team durchliuft bei seiner ,,Selbstfin-
dung® mehrere Phasen. Bruce W. Tuckman, US-amerika-
nischer Theoretiker der Psychodynamik, nannte sie ,,For-
ming* (Orientierungsphase), ,,Storming* (Konfliktphase),
»Norming* (Organisationsphase) und ,,Performing* (Inte-
grationsphase). In den ersten drei Phasen ist das Team noch
weitgehend mit sich selbst beziehungsweise mit dem Set-
zen von Regeln beschiftigt. Entsprechend sind meist seine
Arbeitsergebnisse — ,,in der Regel geringer, als wenn die
Gruppenmitglieder alleine arbeiten wiirden®, betont Rainer
Flake. ,,Erst in der vierten Phase entwickelt das Team die
Kreativitdt und Produktivitit, die erfolgreiche Teams aus-
zeichnen. Jedoch nur, wenn das Team mit Erfolg die ersten
drei Phasen durchlaufen hat.*

Damit dies geschieht, ist eine Begleitung der neuformierten
Teams durch professionelle Coaches oder Teamentwickler

empfehlenswert. Eine solche Betreuung ist nicht selbstver-
standlich. Dabei liegen ihre Vorteile ,,auf der Hand*, wie
Helmut Fuchs, Cheftrainer der TAM Trainer Akademie
Miinchen, Fulda, betont. ,,Fiir die Team-Mitglieder selbst ist
oft nicht erkennbar, welche Probleme sich bereits im Vor-
feld abzeichnen. ,,Ein externer Coach konne diese hingegen
wahrnehmen und gegensteuern, weil er nicht Teil des Fin-
dungsprozesses ist.*

Bewahrt haben sich auch flankierende Maflnahmen, um den
Teambildungsprozess abzusichern. ,,Wir haben zum Bei-
spiel mit erlebnisorientierten Trainings, die In- und Out-
doorelemente kombinieren, gute Erfahrungen gesammelt®,
berichtet Fuchs. Das bestitigt Werner Ollechowitz. Auch bei
Schwibisch Hall besuchen neu formierte Teams in der Re-
gel zundchst Seminare, um den Teambildungsprozess zu be-
schleunigen. ,,Bei groflen und strategisch wichtigen Projek-
ten schicken wir die Teammitglieder zuweilen auch zu Out-
door-Seminaren. Dort zeigt sich meist schnell, wer welche
Funktion im Team iibernehmen kann.“ Solche Férdermaf-
nahmen stellen zudem sicher, dass die Teams sich, wenn ihre
eigentliche Arbeit beginnt, nicht mehr durch Statuskdmpfe
oder unterschwellige Konflikte lahm legen. Diese Dinge
sind dann abgehakt.

Geeignet fiir komplexe Aufgaben

Generell lésst sich feststellen: Insbesondere bei komplexen
Aufgaben und Arbeiten mit ungewissem Ausgang setzen
Unternehmen auf Teams. Teams flir Routinearbeiten einzu-
setzen, erscheint den meisten Experten absurd. ,,Teamarbeit
bewihrt sich vor allem dann, wenn harte Niisse zu knacken
sind“, betont Stefan Bald. Eine solche Herausforderung
kann zum Beispiel die Fusion zweier Unternehmen oder die
Umstrukturierung von Unternehmensbereichen sein. Denn
dann steht neben der Struktur der Zusammenarbeit meist
auch die ,,Kultur* auf dem Priifstand.

Solch harte Niisse zu knacken ist meist ,,das Expertenwissen
vieler Spezialisten ndtig. Dieses muss sozusagen zusammen-
flieBen®, betont Jiirgen Rohr. Genau dies soll bei der Team-
arbeit geschehen. Hier soll Wissen gebiindelt und vernetzt
werden. So konnen Fehler vermieden werden, die entstehen,
wenn Aufgaben quasi im Umlaufverfahren statt gemeinsam
gelost werden. Der Einsatz der Ressourcen ldsst sich durch
Teamarbeit optimieren. Und Durchlaufzeiten verkiirzen sich.

Bernhard Kuntz, Berater, PR-Fachmann,
Buch-Autor, leitet das Buro fiir Bildung &
Kommunikation in Darmstadt.
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Sich ausruhen im Team

Sich ausruhen im Team

Von Georg Kraus

Teams arbeiten stets effizienter als Einzelpersonen?
Ein weitverbreiteter Irrtum, wie der Effekt des ,,social loafing” zeigt.
Ein neuer Blick auf alte Erkenntnisse zum Thema.

K?nnen Sie den Ringelmann-Ef-
ekt? Maximilian Ringelmann,
ein franzdsischer Agraringenieur, un-
tersuchte 1882 die Leistung von Pfer-
den. Er fand heraus: Wenn zwei Pferde
gemeinsam eine Kutsche ziehen, ist
deren beider Leistung nicht doppelt so
hoch wie die eines einzelnen Pferdes.
Fasziniert von dieser Entdeckung
dehnte Ringelmann seine Untersu-
chungen auf Menschen aus. Er lief3
mehrmals Ménner an einem Tau zie-
hen und ermittelte, dass jede Person
durchschnittlich 63 Kilogramm be-
wiltigte. Dann liel er jeweils zwei
Mainner gemeinsam an einem Seil zie-
hen. Gemeinsam schafften sie im
Schnitt nur 118 Kilogramm. Und bei
drei Personen 160 Kilo — also deutlich
weniger als drei mal 63 Kilo.

Ringelmann entwickelte eine Formel,
um zu berechnen, wie hoch die Leis-
tung beziehungsweise Effizienz von
Gruppen ist, abhéngig von der Zahl ih-
rer Mitglieder.

Dieser Formel zufolge erbringen zwei
Personen, die gemeinsam eine Auf-
gabe verrichten, nicht 2 x 100 Prozent,
sondern nur etwa 2 x 93 Prozent der
moglichen Leistung — und drei Perso-
nen nur 3 x 85 Prozent und 8 Personen
gar nur 8 x 49 Prozent. Das heif3t: Acht
Personen leisten gemeinsam weniger
als vier einzelne Personen. Ringel-
manns Erkldrung: Je groBer eine Grup-
pe ist, umso weniger wird die indivi-
duelle Leistung wahrgenommen. Ent-
sprechend sinkt der personliche Ein-
satz.

Meine Leistung
ist nicht wichtig

Dieses Phianomen lésst sich auch in
Unternehmen beobachten. Amerikani-
sche Psychologen haben hierfiir den
Begriff ,,Social Loafing™ geprigt —
also, sich ausruhen auf Kosten ande-
rer. Ein Verhalten, das irgendwie ver-
stdndlich ist. Denn wenn man sich auf
andere Personen verlassen kann, ist die
Versuchung groB, selbst nicht den vol-
len Einsatz zu zeigen.

Fiir Unternehmen ist der ,,Ringelmann-
Effekt™ einer der grofiten Feinde der Ef-
fizienz und eine Schattenseite der
Teamarbeit. Zwar belegen viele Stu-
dien, dass der Output eines Teams ho-
her sein kann als die Summe der Ein-
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zelleistungen seiner Mitglieder — spe-
ziell bei Aufgaben, die unterschiedliche
Expertisen erfordern. Doch das muss
nicht so sein. Bei Teamarbeit kann auch
die gegenteilige Wirkung eintreten.

Stimmen Ringelmanns Berechnungen,
dann miissten GroBunternechmen sehr
ineffizient arbeiten. Entsprechend grof3
wire das Potenzial zur Effizienzstei-
gerung, wenn es ihnen geldnge, den
»Ringelmann-Effekt” zu vermeiden.
Hierflir miissten sie jedoch zunichst
wissen, welche Faktoren zur Minde-
rung der Leistung fithren. Laut Rin-
gelmann sind dies:

-+ Das Bewusstsein, dass die eigene
Leistung nur wenig zum Gesamter-
folg beitrégt.

-+ Die Tatsache, dass es (in) der Grup-
pe nicht auffillt, welchen Beitrag
der Einzelne leistet. Und:

-+ Das Nicht-Verspiiren eines hoheren
Effekts, wenn man sich besonders
anstrengt.

Wer viel hat,
(ver-)braucht auch viel

Cyril Northcote Parkinson, ein engli-
scher Soziologe, kam 1957 zu édhnli-
chen Erkenntnissen wie Ringelmann.
Er untersuchte die Entwicklung des
Britischen Marineministeriums, das
urspriinglich das gesamte britische
Empire verwaltete. Nach dessen Zer-
fall reduzierte sich die Mitarbeiterzahl
des Ministeriums nicht. Im Gegenteil:
Sie erhdhte sich. Daraus schloss Par-
kinson:
-+ Die Mitarbeiterzahl von Organisa-
tionen korreliert nur bedingt mit
deren Arbeitsvolumen.

selbst zu beschéftigen.

Parkinson ermittelte hierfiir folgende

Ursachen:

1. Wie viel Zeit jemand fiir eine Auf-
gabe braucht, hingt auch von der
zur Verfiigung stehenden Zeit ab.
Sie wird schlicht verbraucht.

2. Wenn Menschen mitreden dirfen,
dann tun sie dies auch — selbst wenn

sie von einer Sache wenig Ahnung
haben. Dann diskutieren sie eben
endlos tiber Nebenséchlichkeiten.

3. Menschen investieren ihre Zeit in
das, was wahrgenommen sowie be-
lohnt/sanktioniert wird — und nicht
in das, was notig wire.

4. Macht, Prestige und Anerkennung
sind in vielen Unternehmen an die
Mitarbeiterzahl gekoppelt. Deshalb
sind viele Fiihrungskréfte bestrebt,
ihre Mitarbeiterzahl zu erhdhen.
Selten geben sie hingegen freiwil-
lig Personal ab.

5. Der Karrierewunsch der Nach-
wuchskrifte schafft kiinstlichen Be-
darf. In den meisten Organisationen
gibt es weniger vakante Fithrungs-
positionen als Fiihrungsnachwuchs-
krifte. Also suchen die Nachwuchs-
kréfte neue Tatigkeitsfelder, die das
Schaffen zusitzlicher Fithrungspo-
sitionen und das Einstellen neuer
Mitarbeiter rechtfertigen.

Regelmiaflig abspecken

Treffen die Befunde von Ringelmann
und Parkinson zu, dann stehen Unter-
nehmensfiihrer vor der Herausforde-
rung, gegen diese ,,natilirlichen Effek-
te anzukdmpfen. Hierfiir lassen sich in
Anlehnung an deren Erkenntnisse fol-
gende Handlungsanleitungen formu-
lieren.

In Anlehnung an Ringelmann:

-+ Stellen Sie sicher, dass sich die in-
dividuelle Leistung lohnt. Die Mit-
arbeiter miissen spiiren, dass ihre
Chefs und Kollegen ihr person-
liches Engagement registrieren.

-+ Schaffen Sie eine ,,Erfolgs- und
Leidensgemeinschaft”. Jedes Mit-
glied der Gruppe sollte das Gefiihl
haben: Wir sitzen im selben Boot.

Wenn unsere Leistung top ist, hat
dies fiir uns alle auch individuelle
Konsequenzen (zum Beispiel in
Form der Vergiitung). Ebenso ist
dies im umgekehrten Fall.

Riitteln Sie die Mitarbeiter regel-
méBig auf. Bei Aufgaben, die lang-
fristig ausgeiibt werden, ist die Ver-
suchung grof3, in ldhmende Routi-
nen zu verfallen. Starten Sie deshalb
immer wieder neue ,,aufrittelnde*
Projekte, die Thre Mitarbeiter moti-
vieren, sich besonders anzustrengen,
um ein Ziel zu erreichen.

In Anlehnung an Parkinson:

Achten Sie darauf, dass sich Vergii-
tung, Karriere und Prestige in Ihrer
Organisation nicht an der Zahl der
Mitarbeiter orientieren. Férdern Sie
Projekt- und Expertenlaufbahnen.
Fragen Sie sich als Fithrungskraft
permanent: Sende ich an die Mitar-
beiter die richtigen Signale, und
kommuniziere ich, was (mir) wich-
tig ist? Wenn Sie zum Beispiel top-
gestaltete PowerPoint-Présentatio-
nen honorieren, ziichten Sie ganze
Stiabe von Mitarbeitern, die vor Sit-
zungen tagelang Folien malen.
Fiihren Sie regelmdBig Geschifts-
prozessanalysen durch. Jede Orga-
nisation neigt dazu, Speck anzuset-
zen. Deshalb sind alle zwei, drei
Jahre ,,Didt-Kuren® notig.
Reduzieren Sie fiir bestimmte Auf-
gaben scheinbar willkiirlich die vor-
handenen Ressourcen. Zwingen Sie
Ihre Mitarbeiter, sich so zu organi-
sieren, dass sie mit den verbleiben-
den Ressourcen auskommen. Oft
werden so effizienzsteigernde Ideen
geboren. Und wenn Thre Kiirzungen
sich als iibertrieben erweisen? Dann
konnen Sie ja wieder Ressourcen
freigeben.

Dr. Georg Kraus ist geschaftsfiihrender Gesellschafter der
Unternehmensberatung Dr. Kraus & Partner, Bruchsal,
www.kraus-und-partner.de.
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wingwave-Trainings 2010

Cora Besser Siegmund
Harry Siegmund (Hrsg.)

Erfolge bewegen
Coach Limbic

- und Leistungco. W
mnt drr -'qumueMerh:d!

IR TR

Die Seelenfliisterer

s Auftreten mit

— das Kurzzeit-Coaching fuir Manager,
rungskrafte, Sportler, Kiinstler und Kreative

TEST

Wache REM-Phasen, NLP und

wingwave®

werden zu wingwave®

Erfolge bewegen. Blockaden |6sen. Spitzenleistung erzielen.

wingwave®-Trainings 2010 fiir Coaches, Trainer, Psychotherapeuten, Arzte — Basisausbildung
Preis: 1.300,— Euro zzgl. MwSt. Im Preis enthalten sind bereits die Teilnahme am
wingwave®-Service fur das laufende Kalenderjahr sowie ausfihrliche Powerpoint-Prasentationen

Bad Staffelstein [Kommunikations-
training Simmer| GbR,Vandaliastr: 7,
D-96215 Lichtenfels, Tel. +49 9571 4333,
www.simmerl.de,
kommunikationstraining@simmerl.de]
Termine: 17.-20.05.2010 + 13.-16.12.2010
Trainerin: Claudia Simmerl

Berlin [SKE, Heylstr: 24, D-10825 Berlin,
Tel. +49 30 85079977, SKEschmidt@aol.com]
Termine: 16.-19.09.2010

Trainer: Wolfgang R. Schmidt, Karin Schmidt

Berlin [wingwave®-Akademie Berlin,
Falkenhagener Str: 22, D-13585 Berlin,

Tel. +49 30 36415580,
info@wingwave-akademie.de,
www.wingwave-akademie.de]

Termine: 27.-30.05.2010 + 24.-27.06.2010
29.07.-01.08.2010 + 30.09-03.10.2010
02.-05.12.2010

Trainer: Dirk W.Eilert

Bochu m!\)(/ltten [Wingwave-Aus-
bildung-Ruhr, Rigeikenstr. 25, D-58452 Witten,
Tel. +49 163 4415155,
wingwave.coaching@yahoo.de,
www.wingwave-ausbildung-ruhrde]

Termin: Termine auf Anfrage

Trainer: Manfred Labotzke, Beate Hilzenbecher,

Carola Miiller

Bonn [Coachingakademie, Kurt-Schumacher
Str. 2, D-53113 Bonn, Tel. +49 228 4107849,
office@coachingakademie-bonn.de,
www.coachingakademie-bonn.de]

Termine: 01.-04.07.2010 + 14.-17.10.2010
Trainer: J6rg Abromeit

Braunschweig [earbara knuth &Team,
NLP-Coaching-Mediation, Wolfenblitteler Str. 4,
D-38102 Braunschweig, Tel. +49 531 341020,
info@knuth-team.de, www.knuth-team.de]
Termin: 25.-28.10.2010

Trainer: Barbara Knuth

Diisseldorf [Syntegron®, Schadowstr. 70,
D-40212 Dusseldorf, Tel. +49 2115 560233,
Rrtual@aol.com]

Termine: 01.-04.07.2010 + 07.-10.10.2010
Trainer: Robert Reschkowski

Frankfu rt/ M. [Achim Stark,
SIALL-Institut — Souverdn in allen Lebenslagen,
Dechant-Heimbach-Str: 51, D-53177 Bonn-
Bad Godesberg, Tel. +49 178 2481106,
wwwisiall-institut.de]

Termin: 12.-15.08.2010

Trainer: Achim Stark, Ute Menzel

Frankfurt/M. [wingwave®-Akademie
Berlin, Falkenhagener Str. 22, D- 13585 Berlin,
Tel. +49 30 36415580,
info@wingwave-akademie.de,
www.wingwave-akademie.de]

Termin: |1.-14.11.2010

Trainer: Dirk W. Eilert

ahrestagund sz\O

Hambu I'g [Besser-Siegmund-Institut,
Ménckebergstr: | 1, D-20095 Hamburg,

Tel. +49 40 32004936, info@besser-siegmund.de]
Termine: 27.-30.05.2010

07.-10.10.2010 + 02.-05.12.2010

Jahrestagung: 06.11.2010

Trainer: Cora Besser-Siegmund &

Harry Siegmund

Hannover [Wiezorrek Institut,
Blumenhagenstr. 7, D-30167 Hannover,

Tel. +49 162 6193376, elkeaw@t-online.de]
Termine: 13.-16.05.2010 + 26.-29.08.2010
28.-31.10.2010 + 02.-05.12.2010
Blockseminare: 2x2 Tage — Infos auf Anfrage
Trainerin: Elke Aeffner-Wiezorrek

Karlsruhe [Balance-Coach Thierry Ball,
ScheffelstraBBe 18, D-76135 Karlsruhe,

Tel. +49 173 3140674,
kontakt@balance-coach.com,
www.balance-coach.com]

Termin: 23.-26.09.2010

Trainer:Thierry Ball

Kéln [Achim Stark, SIALL-Institut — Souverdn
in allen Lebenslagen, Dechant-Heimbach-Str. 51,
D-53177 Bonn-Bad Godesberg,

Tel. +49 178 2481106, wwwisiall-institut.de]
Termine: 15.-19.09.2010

Trainer: Achim Stark

Kéln [wingwave®-Akademie Berlin,
Falkenhagener Str: 22, D-13585 Berlin,
Tel. +49 30 36415580,
info@wingwave-akademie.de,
www.wingwave-akademie.de]
Termin: 09.-12.12.2010

Trainer: Dirk W. Eilert

Miinchen [Achim Stark, SIALL-Institut
— Souverdn in allen Lebenslagen, Kreuzstr: 8,
D-80331 Miinchen, Tel. +49 178 2481106,
wwwisiall-institut.de]

Termin: 14.-17.10.2010

Trainer: Achim Stark, Reinhard Wirtz

M U nchen [wingwave®-Akademie Berlin,
Falkenhagener Str: 22, D- 13585 Berlin,

Tel. +49 30 36415580,
info@wingwave-akademie.de,
www.wingwave-akademie.de]

Termin: 14.-17.10.2010

Trainer: Dirk W. Eilert

Recklinghausen [sensiT bilden und
beraten, Otto-Burrmeister-Allee 24, D-45657
Recklinghausen, Tel. +49 2361 17306,
j.schlegtendal@sensit-info.de, www.sensit-info.de]
Termine: 08.-11.07.2010 + 09.-12.12.2010
Trainer: Jan Schlegtendal

Saarbriicken [Seminarzentrum

Schloss Falkenhorst, Zur Fabrik 2,

D-66271 Kleinblittersdorf, Tel. +49 6805 911662,
info@szsf.de, www.szsf.de]

Termine: 29.04.-02.05.2010

24.-27.06.2010 + 25.-28.11.2010

Trainer: Udo Pink

Schriesheim [wingwave INSTITUT Rhein-
Main-Neckar, Christiane Simic, Michael Harsch,
www.wingwave-institut-rmn.de]

Termin: 07.-10.10.2010

Trainer: Roger Marquardt

Stuttga rt [Peter Kensok, MA. —
Kommunikationstraining, Stitzenburgstrafe |8,
D-70182 Stuttgart, Tel. +49 711 243943,
info@wingwave-stuttgart.de]

Termine: 13.-16.05.2010 + [ 1.-14.11.2010
Trainer: Peter Kensok

Co-Trainerin: Eva Neumann

Trier [rondo, Mechtelstr. 6, D-54293 Trier,
Tel. +49 651 300737, rondo.trier@t-online.de]
Termin: 27.-30.10.2010

Trainer: Beate Schaeidt, Hans-Josef Schmitt

Tubi Ngen [Tubinger Institut fur NLR
Friedrichstr. 7, D-7218 Kirchentellinsfurt,

Tel. +49 7121 600131, info@nlp-tuebingen.de,
www.nlp-tuebingen.de]

Termine: 26.-27.11.2010 + 03.-04.12.2010
Trainer: Klaus Frommer-Eisenlohr

Graz/st. Stefan ob Stainz /Osterreich
[F. Alberich Pesendorfer, A-8522 Neudorfegg 56,
Tel. +43 3464 26 33, alberich@aon.at]

Termin: 13.-19.06.2010

Trainer: Dr. E Alberich Pesendorfer

Linz/Osterreich

[Dr. Hetzenauer + Kénig OG, Coaching-Training-
Consulting, A-4048 Puchenau, Schiwiese 18,

Tel. +43 732 222548, edith.hetzenauer@aon.at,
www.hetzenauer-koenig.com]

Termine: 13.-16.05.2010 + 03.-06.06.2010
21.-24.06.2010 + 02.-05.09.2010

Trainer: Dr. med. Edith Kénig-Hetzenauer,
Christian Konig

Wien/Osterreich

[CTC Academy OG, A-1010 Wien,
Rudolfsplatz 5/15, Tel. +43 69910674629,
corinna.ladinig@ctc-academy.at,
www.ctc-academy.at

Termin: 03.-06.06.2010

Trainerin: Corinna Ladinig

Basel/Bern/Schweiz

[Roger Marquardt, Pfeffingerstral3e 18,

CH-4053 Basel,Tel. +41 61 3614142,
info@coaching-basel.com,
www.coaching-basel.com]

Termine: Basel: 06.-09.05.2010 + 21.-24.10.2010
Bern: 17.-20.11.2010; Stein AG: 09.-12.12.2010
Ziirich: 08.-11.09.2010

Trainer: Roger Marquardt

Zurich/Schweiz
[NLP-Akademie Schweiz, Buckstrasse |3,
CH-8422 Pfungen, Tel. +41 52 3155252,
info@nlp.ch, www.nlp.ch]
Termin:13.-16.05.2010

Trainer: Arpito Storms

Abano Terme (bei Venedig) /Italien
[Sommercamp Metaforum International,
Helmholtzstr. 2-9, D- 10587 Berlin,

Tel. +49 30 94414900, www.metaforum.com]
Termin: 02.-06.08.2010

Trainer:Achim Stark

nternat'\ona\e ) —K nzepte
i+w-Co Ch burg Vertiefungsseminare fiir wingwave®-Coaches werden zu folgenden Themen angeboten:
elt Ham
KUFZZ ber 7—0\0 in freude Imaginative Familienaufstellung — Imaginationsverfahren — Provokatives Coachin,
6.Novemde Bewegungs ™ L i e F g
Leistungs- Y und de” Timeline-Coaching — Organisations- und Themenaufstellung — Work-Life-Balance
c\’\\ﬂ% wingwav e-Metho Performance- und Présentationscoaching — Energetische Psychologie

‘SportCOa

D—

Weitere Termine, Coaches in lhrer Nahe und vieles mehr unter:
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Teilhabe
statt Firsorge

Von Birgitta M. Schulte

Auf dem Weg zur Teamfihigkeit:

Das Kollegium eines Berufsbildungswerks
lebt vor, was es jungen Menschen mit
Lernbehinderungen vermitteln will.

ir vermitteln Schliisselqualifikationen wie Sicher-
9’9 heit in der Kommunikation, Flexibilitdt und Team-
fahigkeit®, sagt die sonore Filmstimme. Sie préisentiert das
Berufsbildungswerk Siidhessen (bbw), eine auB3erbetriebli-
che Ausbildungsstitte in der Nihe von Frankfurt. Dreiund-
dreiBlig Berufe werden hier angeboten. Die Kamera {iber-
fliegt ein riesiges Gelidnde mit Gértnerei, langgestreckten
Werkstitten und einem aufgelockerten Wohndorf aus klei-
nen Internatshdusern. Junge Leute blicken aufgeweckt in
die Kamera und sagen, wie stolz sie sind, ihre Berufsaus-
bildung abgeschlossen zu haben. Und eine Vertreterin der
Personalvermittlung Javeco aus Friedberg betont: ,,Die Ab-
solventinnen und Absolventen des bbw bringen Teamfzhig-
keit und Lernbereitschaft mit, deshalb haben sie gute Chan-
cen, wenn sie sich bewerben.*

Es ist Besuchertag im Berufsbildungswerk Siidhessen. Ein
Imagefilm wird gezeigt. Das Dienstleistungsunternehmen,
dessen Arbeit weitgehend von den Agenturen fiir Arbeit fi-
nanziert wird, empfiangt Neugierige und Interessierte. Es
sind junge Menschen mit Lernbehinderung oder mit psy-
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chischen Storungen, die von ihren Eltern oder von Bera-
tern begleitet werden. Eine junge Abiturientin kommt ganz
allein: ,,Ich bin Epileptikerin. Ich bin nur eine Sekunde
krank, und das auch nicht oft, aber das hat gereicht, mir
schon zweimal die Ausbildung im Normalbetrieb streitig
zu machen.”

Das bbw Siidhessen nimmt zwei Gruppen von Rehabilitan-
den auf. Ein Drittel aller Teilnehmenden ist psychisch krank,
leidet etwa unter Angst- oder Zwangsstorungen, Depressio-
nen oder autistischen Beeintrachtigungen. Die Mehrheit der
Pldtze aber ist Lernbehinderten vorbehalten, die bei niedri-
gem IQ oft nur ein geringes Abstraktionsvermdgen haben.
Zunehmend kommen Doppeldiagnosen vor. Teamfahigkeit
zu beweisen, kann fiir diese jungen Menschen keine Selbst-
verstindlichkeit sein.

,Ja“, sagt Renée-Eve Seehof, leitende Geschiftsfiihrerin der
GmbH. ,,Wir kiimmern uns um Personengruppen, fiir die
die iiblichen Arbeitgeber-Anforderungen eine grof3e Hiirde
darstellen. Teamfdhig zu werden, ist eine besonders grof3e
Herausforderung fiir sie. Dennoch gelingt es. Die Vermitt-
lungsquote nach der Ausbildung liegt zwischen 60 und
70 Prozent. Ein Drittel der Teilnehmenden hat bereits am
Ende der Ausbildung schon einen Arbeitsplatz gefunden.
,»Mir war wichtig, dass Teamarbeit nicht nur eine Anforde-
rung an die Jugendlichen ist, sondern ein Strukturelement
im ganzen Betrieb. Und ich wollte, dass wir in der Ge-
schéftsleitung damit anfangen®, erzéhlt Renée-Eve Seehof.

Sie hat 2005 die Geschéftsfithrung im bbw Siidhessen iiber-
nommen und bald schon einen wichtigen Organisationsent-
wicklungsprozess angestof3en. Drei von vier Abteilungslei-
terpositionen wurden neu besetzt und dann das Geschifts-
leitungsteam gebildet. Die Hierarchie wurde nicht abge-
schafft, die Abteilungsleiterinnen und -leiter aber erhielten
eine hohe Souverinitit in ihrem jeweiligen Bereich zuge-
sprochen. Nun sollte das Team einmal wochentlich zusam-
menkommen, um Informationen auszutauschen, Entschei-
dungen iliber Konzepte und Personal zu treffen und an Vor-
lagen zu diskutieren. Das roch nach Mehrarbeit und stief3
nicht nur auf Zustimmung. Aber langsam entstand Augen-
hohe unter den Fiinfen.

Und eines Tages kam der ,,Kick®, wie Frau Seehof sagt.
Plétzlich war die MitarbeiterInnenversammlung nicht mehr
die One-Woman-Show wie sonst. Bei Nachfragen kamen
die Antworten nicht mehr allein von der Geschiftsfiihrerin.
Jede Person aus dem Kreis der Abteilungsleitungen iiber-
nahm ihren Part. ,,Da haben die Kolleginnen und Kollegen
gemerkt, dass wir als Team arbeiten.*

2007 wurden dann auch auf der Mitarbeiterebene so ge-
nannte ,,Rehateams® gebildet. Darin arbeiten all jene zu-

sammen, die auf unterschiedliche Weise fiir die Jugendli-
chen Sorge tragen: die Ausbilderin, die Erzieherin aus dem
Wohnbereich, die Lehrerin der Berufsschule und die ,,Case-
Managerin®, die Bildungsbegleiterin. Ein Team, in dem je
nach Rehabereich auch Sozial- und Sonderpddagoginnen
oder Psychologen vertreten sind, ist fiir maximal 17 Teil-
nehmende pro Ausbildungsjahr verantwortlich.

Erste Erfahrung im ,echten“ Betrieb

»Die jungen Leute sollen ihr Leben selbstbestimmt leben
und sich im Berufsleben durchsetzen konnen®, sagt Renée-
Eve Seehof. Das lernen sie nur, wenn sie frithzeitig unter
realen Bedingungen arbeiten, in Projekten und in moglichst
vielen echten Betrieben. Dort kénnen sie auch Teamfahig-
keit erwerben. ,,Das setzt aber voraus, dass alle Verantwort-
lichen als Vorbilder handeln. Alle miissen dasselbe Konzept
vertreten, sonst spielen die Jugendlichen sie gegeneinander
aus. Und deshalb miissen sich die verschiedenen Disziplinen
als Team verstandigen.*

Das ist ein hoher Zeitaufwand. ,,Zu hoch®, empfindet Anja
Reuter, Lehrerin an der staatlichen Sonderberufsschule, die
auf dem bbw-Geldnde angesiedelt ist, und Mitglied im
Rehateam ,,Mittelstufe Hauswirtschaft™ ist. ,,Ich mochte
aber mitbekommen, wie es vorangeht bei den einzelnen Ju-
gendlichen, deshalb versdume ich keine Sitzung. Susanne
lanelli, Case-Managerin und Koordinatorin dieses Reha-
teams, hingegen sagt: ,,Frither habe ich unzéihlige Einzelge-
sprache gefiihrt, das war viel weniger effektiv als unsere
heutigen Teamabstimmungen.* Susanne lanelli ist Prozess-
begleiterin, betreut einzelne Jugendliche und ist zugleich
verantwortlich fiir die Dokumentation aller Forderpldne des
Teams. ,,Unser Ziel ist, dass jeder einzelne junge Mensch
seinen Ausbildungsabschluss erreicht und moglichst mit ei-
nem Arbeitsvertrag in der Tasche geht. Deswegen ist jeder
im Team hier aufgefordert, sich Gehdr zu verschaffen. Und
notfalls auch einmal zu sagen: Hier bin ich am Ende mit
meinem Latein. Oder: Ich sehe da eine Krise auf uns zu-
kommen.*

Im Team treffen sich die unterschiedlichen Perspektiven der
einzelnen Betreuungsdisziplinen. Wenn Merlin sich auf der
Arbeit verweigert, aber im Wochenendprojekt Engagement
zeigt und als Moderator des Samstagabend-Events grof3 raus
kommt, dann er6ffnet das der Ausbilderin einen neuen Blick
auf seine Person. ,,Wenn ich von Kamils Leistungsschwi-
che beim Kuchenbacken hore, dann backen wir zweimal
wochentlich in der Wohngruppe Kuchen. Das ist schon fiir
die Gemeinschaft, und Kamil iibt“, sagt Nicole Epiphani,
Organisatorin des Teams und Betreuerin im ,,Lernort Woh-
nen®. Die Bezeichnung fiir eine Internatsgruppe macht es
deutlich: hier wird nicht nur auf die Gesundheit der Ju-
gendlichen geachtet oder schon mal der Weckdienst orga-
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nisiert, hier ist einer der Raume, in dem Teamfihigkeit ge-
iibt wird. Die jungen Leute planen ihre gemeinsame Frei-
zeit und ihre Essensversorgung selbst.

»Kleingemacht, abgewertet, aussortiert*

,,Kuchenbacken und Kochen, das lernen wir, aber mehr so
wie die Hausfrau®, sagt Valentin Hebbel!. Er lernt im ersten
Ausbildungsjahr des vereinfachten Berufsbildes Hauswirt-
schaft, zu dem neben Hauspflege, Waschen und Biigeln
auch Erndhrung gehort. Das Berufsbild nennt sich ,,Helfer
im Haushalt“. ,,Wir arbeiten besonders viel in der Gruppe,
zum Beispiel wenn wir die Sport- und Bastelrdume reini-
gen.“ ,,Wir miissen zusammenhalten, sonst klappt das ja
nicht®, sagt seine Kollegin Deborah Schwarz, ,,besonders in
stressigen Situationen. An der Brotchenausgabe in der
Mensa zum Beispiel, gegen Ende, wenn nachbelegt werden
muss.“

,.Helfer in der Hauswirtschaft — das bedeutet zu hundert Pro-
zent Dienstleistung. In diesem Berufsbild wird mehr an
Schliisselqualifikation gefordert als in den hoch angesehe-
nen Handwerksberufen im Holz- oder Metallbereich®, er-
klart Bildungsbegleiterin Susanne lanelli. ,,Zu achtzig Pro-
zent wird in Gruppen gearbeitet®, ergdnzt die Ausbilderin
im Hauswirtschaftsbereich Corinna Denner. ,, Teamarbeit,
das heif3t auch, sich einen Reinigungswagen zu teilen.* Die
jungen Helfer in der Hauswirtschaft arbeiten vollverant-
wortlich im Hotel ,,Zu den Quellen®, das das bbw Stidhes-
sen in Bad Vilbel betreibt. Jeweils zwei sind ein Reini-
gungsteam. Wenn der eine mit der Dusche eher fertig ist als
der andere mit dem Wohnbereich, dann muss er selbst zum
Staubsauger greifen, damit beide gleichzeitig das Zimmer
verlassen konnen.

1 Namen von der Redaktion geandert

»Man muss Respekt haben®, fiigt Valentin Hebbel hinzu,
,,man darf sich nicht driicken.” Aber das mag er nicht an al-
len Tagen. Mit jemanden zusammenzuarbeiten, den sie nicht
so sehr mdgen, ist flir diese Jugendlichen besonders schwer,
und gerade das verlangt der Berufsalltag von allen, auch von
ihnen. ,,Wenn ich den Dienstplan fiir die GroBkiiche der
Mensa aufstelle, dann kann ich nicht auf Sympathien und
Antipathien achten®, sagt Corinna Denner. ,,Akzeptanz un-
tereinander herzustellen, das macht den Lowenanteil unse-
rer Arbeit aus®, erkldrt Susanne Ianelli. ,,Die Teilnehmen-
den haben Integration eben nicht selbst erlebt. Sie wurden
oft klein gemacht, abgewertet und aussortiert im Schulsys-
tem und manchmal auch in den Familien.*

Deshalb ermdglicht das Berufsbildungswerk Siidhessen den
Jugendlichen gezielt neue Erfahrungen, die die Schliissel-
qualifikationen stidrken. Dazu konnen eine Exkursion mit
Schlittenhunden, ein Gelindegang mit Lamas oder das Klet-
tern im Hochseilgarten zdhlen. Die Exkursionen zur Team-
entwicklung finden im ersten Ausbildungsjahr statt; wohin
es geht, das planen die Jugendlichen selbst. Im zweiten Aus-
bildungsjahr werden dann soziale Kompetenzen gefestigt,
die im Berufsleben erwartet werden.

Im Imagefilm sprach die sonore Ménnerstimme von ,, Teil-
habe statt Fiirsorge*, vom Recht der Menschen mit Behin-
derung auf Gleichstellung, Selbstbestimmung und Teilhabe
an Berufsleben und Gesellschaft. ,,Das ist unser Auftrag®,
sagt Renée-Eve Seehof, ,,aber es ist auch unser Anliegen*.

Birgitta M. Schulte, freie Journalistin, The-
menschwerpunkt: Bildung und Erziehung.
Zertifizierte Coach und Moderatorin (Univer-
sitat Bielefeld). www.BirgittaM-Schulte.de
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Absolutes
Komplement

Von Ingo Kréll

Ein Format fur die Arbeit
in Zwangskontexten,
mit Unwilligen und Verkopften.

ie Arbeit mit Klienten in Mafinahmen oder Zwangs-

kontexten ist hdufig direktiv und strategisch. Strate-
gisch meint hier nach Jeffrey Zeig, dass der Therapeut weil3,
wo er mit dem Klienten hin will und wie dies geschieht. Das
Ziel wird also zu grof3en Teilen vom ,, Verantwortlichen* de-
finiert. Einschlégige Literatur zu dieser Thematik gibt es
kaum.

Eine ,klassische“ sozialpddagogische Herangehensweise
verandert in diesen Kontexten meist wenig, da die Situation
gerade so definiert ist, dass der Klient nicht wirklich etwas
will (aber wollen soll) und nur auf Druck anderer, z.B. einer
staatlichen Institution, handelt. Erschwerend kommt hinzu,
dass diese Klientel ihrerseits oft sozialpidagogisch vorbe-
lastet, wenn nicht gar ,,geschult® genannt werden muss. Sie
antwortet, wenn {iberhaupt, das, von dem sie glaubt, dass es
das Richtige ist oder der Gespriachspartner dies horen
mochte, nur um diese Situation schnell verlassen zu konnen,
keine Sanktionen zu erhalten und (wieder) ihre Ruhe zu ha-
ben. Neue Herangehensweisen sind also vonnoten — am be-
sten solche, die diese Klientel nicht erwartet. Daher habe ich
in Anlehnung an Burkhardt Peter, Leiter der Milton-Erick-
son-Gesellschaft (MEG) Miinchen, eine Vorgehensweise

Nichts ist ohne sein Gegenteil wahr. — Martin Walser

entwickelt, die ich ,,Absolutes Komplement* nennen
mochte.

Komplement (lat.), das: 1. Ergdnzung. 2. Komplementar-
menge (Math.). 3. Serumbestandteil, der die spezifische
Wirkung eines Antikérpers ergédnzt od. aktiviert (Med.).
komplementir (lat.-fr.): sich gegenseitig erganzend.

Quelle: Der Duden

Das Vorgehen ist elegant, fiir den Klienten iiberraschend und
sehr indirekt. Es eignet sich hervorragend vor allem fiir
,,verkopfte Menschen und ,,Unwillige®, sowohl im piadago-
gischen als auch im psychotherapeutischen Alltag. Burk-
hardt Peter hat sein Modell fiir Menschen mit psychosoma-
tischen Schmerzen entwickelt (siche Literaturliste).
Schmerz ist in diesem Falle etwas, was der Klient einfach
loswerden mochte. Warum aber nur in punkto Schmerz da-
mit arbeiten? Warum nicht auch mit Teilen, die der Klient
ebenfalls noch, und zwar von ganzem Herzen, ablehnt und
loswerden mochte? Es sei hier schon vorweg genommen,
dass die Okologie zu jedem Zeitpunkt gewahrt und eine In-
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tegration angestrebt wird. Es besteht nie die Gefahr, und es
entsteht auch nicht der Eindruck fiir den Klienten, dass ein
Teil von ihm hier einfach wegzumachen versucht wird.

Das Format sollte dem Klienten vorab nicht erklart werden,
wie sich in dieser Darstellung noch zeigt. In diesem Modell
kann mit Bodenankern gearbeitet werden, die aber nicht
vorher ausgelegt werden und dadurch auch nicht erldutert
werden miissen.

Der Klient benennt in einem ersten Schritt das Verhalten
oder jenen Teil, den er an sich ablehnt. Ein Beispiel: Ein
maénnlicher Teilnehmer, 17 Jahre, ohne Schulabschluss in
der Berufsvorbereitung, glinzte nach morgendlichen Un-
terrichtseinheiten (Vorbereitung auf den externen Haupt-
schulabschluss) mit Abwesenheit in den Werkbereichen.
Teils fehlte er einfach, an anderen Nachmittagen versuchte
er sich mit Krankheit oder Ubelkeit zu entschuldigen. Oder
er hoffte einfach auf Liicken in den Absprachen der einzel-
nen Mitarbeiter, zu deutsch, dass sein Fehlen niemandem
auffiel. Ein Anruf beim Vater erbrachte, dass der junge
Mann zu Hause natiirlich eine ganz andere Geschichte er-
zahlte: Er habe frei gehabt, Wandertag, zur Belohnung frii-
her gehen diirfen. Der Vater brachte ihn tags darauf person-
lich, hatte ein gemeinsames Gespriach mit der zustidndigen
Bildungsbegleiterin. Der junge Mann schwor sein Verhal-
ten zu dndern. Dieser Schwur hielt zwei Tage.

Die Bildungsbegleiterin zog mich vom Sozialen Dienst
hinzu, da der junge Mann wieder die Pausen um mehr als
30 Minuten iiberzogen hatte. Zu Mitarbeiter B sagt er, Mit-
arbeiter A habe es erlaubt, und umgekehrt zu Mitarbeiter A
Mitarbeiter B habe es erlaubt oder eine andere Geschichte.
Die Situation war derart verfahren, dass er kurz vor der Be-
endigung der Maflnahme stand. Im folgenden Gesprich be-
tonte er immer wieder, wie wichtig ihm der Lehrgang sei,
jetzt habe er es verstanden: Sein Traum sei es, Rechtsanwalt
zu werden (wir erinnern uns, 17, kein Schulabschluss), sein
GroBvater sei ein erfolgreicher Notar, der Vater etwas Ahn-
liches. Der junge Mann glaubte, in dieser Hinsicht stark un-
ter Druck zu stehen. Ich war davon liberzeugt und sagte ihm
dies auch, dass er nur das sage, von dem er glaube, dass wir
es horen wollen. Vorzugsweise damit er seine Ruhe habe —
so kam er bisher durch Schule und Familie.

Die Bildungsbegleiterin fragte im gemeinsamen Gesprich
immer nach dem ,,Warum‘: Warum machst du das ...,
warum hast du nicht ..., dir sollte doch klar sein ... Sie erhielt
als Antwort: ,,Ich weil} nicht!“, hin und wieder auch ,,das
passiert nie wieder®, ,,ich verspreche ..., ,jetzt habe ich es
verstanden ...

Nach Beendigung einiger Monologe des jungen Mannes
versuchte ich, das Problemverhalten (,,Abseilen, kein

Durchhaltevermogen bei der handwerklichen Arbeit, Ab-
lenkbarkeit) zu reframen, z.B. ,,Das Verhalten sagt dir, ich
brauche JETZT SOFORT eine Pause®. Es gelang nicht, da
er dieses Verhalten als rein negativ ansah und tatsichlich ab-
lehnte, an diesem Verhalten war seiner Meinung nach nichts
positiv, es sei einfach stirker — und auch die positive Ab-
sicht sei ,,ein Arschloch®. Somit hatten wir jenen Teil, mit
dem ich arbeiten konnte.

Symptom und Komplement

Der Klient soll sich in einem zweiten Schritt nun eine Per-
son vorstellen (erster Bodenanker), die ihm vollig fremd ist
und auch keine Ahnlichkeit zu einer ihm bekannten Person
hat. Allerdings hat diese Person genau die gleiche Sympto-
matik wie der Klient selbst. Sie ist der Symptomtriger. Der
Klient soll dann diesen Menschen (den Symptomtréger) be-
schreiben: duBerlich und von seinem Zustand her. Um den
Vorgang zu vertiefen, sollten auch Fragen zu allen Neuro-
logischen Ebenen gestellt werden: Wie sieht er aus? Was
macht er? Wo arbeitet er? Was ist ihm wichtig? Woran glaubt
er? Wer ist er? etc. Je genauer die Beschreibung, desto ho-
her die Identifikation und desto hoher auch die Trance-
wahrscheinlichkeit.

Um bei unserem Beispiel zu bleiben: Ich nahm einen Stock,
etwa 1,30 Meter lang, klopfte ihn zweimal auf den Boden
und sagte zu dem jungen Mann, dass er sich jetzt genau an
dieser Stelle (links von mir, ihm schrég rechts gegentiber) ei-
nen jungen Mann vorstellen solle, der genau das gleiche
Problem habe, wie er selbst. Was sei der fiir einer, was wolle
der, was halte der junge Mann von ihm? Die Antworten wa-
ren wie erwartet: Dort stehe einer, der seine Chance jetzt er-
greife, der jetzt wisse, auf was es ankomme, der schon sehr
weit gekommen sei etc. Man beachte die Metamodellver-
letzungen. Aber der junge Mann halluzinierte erfolgreich
diese Person.

Der Klient soll sich nun in einem dritten Schritt eine Person
vorstellen (zweiter Bodenanker), der den Antisymptomtra-
ger darstellt, das Komplement, und zwar eine Person, die
noch nie dieses Problem hatte, nie haben wird und von ih-
rer ganzen Anlage her (anatomisch/physisch/psychisch) gar
nicht in der Lage ist, ein solches Problem zu haben. Wo, an
welcher Stelle im Raum, diese Person, das Komplement,
bzw. ihr Bodenanker erscheint (mdglichst spontan), kann
entweder der Klient entscheiden oder wird vom ,,Verant-
wortlichen festgelegt. Es ist durchaus moglich, dass das
Komplement diametral zum Symptomtriger hinter dem
Klienten erscheint.

Der Klient beschreibt dann, wie dieses Komplement aus-
sieht, und zwar wieder genau auf allen Neurologischen Ebe-
nen. Wie sieht dieser Mensch aus? Was macht er? Wo ar-
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beitet er? Was ist ihm wichtig? etc. Auch hier gilt: Je ge-
nauer die Beschreibung, desto hoher die Identifikation und
die Wahrscheinlichkeit, dass der Klient in Trance geht.

Schleimer und Versager

In unserem Beispiel wandert der Stock von meiner Linken
zu meiner Rechten. Die Antworten des jungen Mannes auf
meine Fragen waren ebenfalls wie erwartet. Ja, der mache
alles richtig, sei erfolgreich, habe nie Arger etc., alle lieben
ihn. Insoweit keine neuen Informationen. Der junge Mann
antwortet das, von dem er glaubt, dass es seine Zuhorer ho-
ren mochten, vielleicht auch, was er gerne selbst glauben
mochte.

Der Klient soll nun im vierten Schritt den Symptomtrager und
das Komplement sich gegenseitig beschreiben lassen. Aller-
dings assoziiert sich der Klient nicht iiber den Bodenanker
mit dem Symptomtriger oder dem Komplement (obgleich
dies eine interessante Alternative darstellte), sondern absol-
viert diesen Schritt dissoziiert, gewissermaflen von auf3en.
Der Symptomtrager beschreibt das Komplement und dieses
beschreibt wiederum den Symptomtriager. Beide konnen
Mutmafungen iiber die Neurologischen Ebenen des anderen
anstellen. Diese nun gewonnenen Informationen werden sich
erfahrungsgemiB deutlich von den AuBerungen unterschei-
den, die der Klient selbst iiber die beiden gemacht hat.

Interessant wurde es in meinem Beispiel, als der junge
Mann erldutern sollte, was der Symptomtriger von seinem
Komplement halte und umgekehrt. Der Symptomtréger hielt
sein Komplement fiir einen Schleimer, der keinen Spal3
habe, keinen eigenen Willen, auf jegliches Eigene verzichte.
Das Komplement wiederum hielt den Symptomtréger kurz
gesagt fiir einen Versager, der noch nie etwas geschafft oder
durchgehalten habe, fiir jemanden, der nur schwalle, viel
verspreche, aber nichts halte. Hier standen dem Teilnehmer
kurzzeitig Tranen in den Augen.

Kommen wir zum filinften Schritt. Der Klient wird gebeten,
den Symptomtrager (Versager) hinter das Komplement zu
stellen, damit der Symptomtréger die Welt aus genau der
Perspektive sehen kann, wie das Komplement (Schleimer)
sie sieht. Hier sind mdglichst viele Fragen zu allen Neuro-
logischen Ebenen zu stellen, um den Prozess weiter zu ver-
tiefen. In dieser Aufforderung ist die Okologie enthalten,
denn es kann sein, dass der Klient sich aus guten Griinden
weigert oder dass es dem Klienten nicht gelingen will, dies
erfolgreich zu halluzinieren. Zuweilen verweigern sich auch
der Symptomtrdger oder das Komplement oder beide
gleichzeitig als eigensténdige Teile. Interessanterweise ge-
schieht dies sehr selten. Danach werden wieder die Aus-
gangspositionen eingenommen und das Komplement (der
Schleimer) stellt sich nun hinter den Symptomtrager (den
Versager), um den o.g. Ablauf zu wiederholen.

Aufgrund dieser ungewohnten Position und Perspektive
werden Informationen zu Tage treten, die neu sind. Einge-
fahrene Sichtweisen konnen sich lockern. Dieser Prozess
kann sehr schnell ablaufen oder mehrere Sitzungen in An-
spruch nehmen. Im Sinne einer Integration ist es auch mog-
lich, dass der beobachtende Teil, der hinten Stehende, dem
sich eine neue Welt auftut, seine Hinde auf die Schultern
seines Vordermannes legt oder anders mit seinem Gegen-
stiick Kontakt aufnimmt, und so Eigenschaften oder Féhig-
keiten von diesem erhélt oder austauscht.

Die Okologie ist, wie oben beschrieben, jederzeit gewahrt.
Ein Future-Pace ist nicht notwendig, vielleicht sogar ab-
traglich, um nicht zu schnell mégliche Veréinderungen iiber-
priifen zu lassen.

Aufgrund der fortgeschrittenen Zeit in der Beratungssi-
tuation unseres Beispiels musste der letzte Schritt von mir
etwas verkiirzt und abgewandelt werden. Mit ein bisschen
Hypnotalk bewegte ich den Stock (der ja sowohl den Ver-
sager als auch den Schleimer symbolisierte) immer wie-
der von einer Seite zur anderen und sprach allgemein von
den vielen Charaktereigenschaften (ohne sie konkret zu
benennen), die diese jeweiligen Personen hétten. Vielleicht
gibe es fiir jede Charaktereigenschaft eine Schublade, die
in diesem Stock integriert sei. Es sei ja schon spit — wel-
che Schublade (Stock auf den Bodenanker des Komple-
ments) konnte der Schleimer wohl gerne loswerden wol-
len. Welche Schublade (Stock auf den Bodenanker des
Symptomtriagers) konnte der Versager dem Schleimer ge-
ben, welche Schublade (Bodenanker des Komplements)
konnte der Der-alles-richtig-macht dem Der-weif3-was-
Spaf3-macht geben und welche Schublade (Bodenanker des
Symptomtrigers) konnte der hier gerne loswerden? Das
Ziel dieses Mandvers war klar: der Symptomtrager und
sein Komplement tauschen jeweils mindestens eine Cha-
raktereigenschaft aus.
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Wissen und Weisheit verbinden — die innere Starke als Erfolgsfaktor:

leben in
resonanz

NLP-Resonanz Ausbildungen (Pract., Master, Trainer, Coach), Spezialisierungen fiir
Business, Gesundheit, Kinder-Jugend und Familie, Resonanz-Coach Ausbildungen

und offene Seminare / Fortbildungen zu verschieden