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Vorwort

Unternehmen brauchen engagierte Mitarbeiter. Je engagierter sie sind,
desto mehr Emotionalitdt setzen sie frei. Aufforderungen zur Sachlich-
keit bleiben oftmals wirkungslos und schnell kénnen eskalierende
Konflikte entstehen. Das stort die Arbeitsabldufe und schadet dem Un-
ternehmenserfolg. Also soll es moglichst keine Konflikte geben, oder
wenn, dann nur moglichst kleine. Fithrungskrifte, die diesem Grund-
satz konsequent folgen, werden irgendwann mit Erfolg belohnt: Die
Konflikte sind tatsdchlich verschwunden. Es wird nicht mehr gestrit-
ten und die Menschen machen in Ruhe ihre Arbeit. Doch leider wird
dieser Erfolg von einer schddlichen Nebenwirkung begleitet. Mit dem
Verschwinden der Konflikte verschwindet auch das Engagement der
Mitarbeiter. Sie regen sich iiber nichts mehr auf und machen ihren
Dienst nach Vorschrift. Morgens freuen sich auf ihren Feierabend, am
Monatsende auf ihr Gehalt und einmal im Jahr auf ihren Urlaub. Da-
durch entsteht ein doppelter Verlust: Die Unternehmen verlieren das
Engagement ihrer Mitarbeiter. Es gibt nur noch Verwalter, aber keine
Gestalter. Die Mitarbeiter verlieren ihre Freude an der Arbeit und das
Gefiihl, etwas Sinnvolles und Werthaltiges zu tun. Man konnte auch sa-
gen: Sie verlieren taglich acht Stunden Lebensfreude.

Auch im 21. Jahrhundert gibt es immer noch zahlreiche Unterneh-
men, die genauso funktionieren und das auch noch als v6llig normal
betrachten. Sicher ist, dass es einen demographischen Wandel gibt. Das
fihrt zu einer Verschiarfung des Kampfs um engagierte Mitarbeiter.
Die Gewinner dieses Kampfes verfiigen iiber einen tiberlebenswichti-
gen Wettbewerbsvorteil. Unternehmen, die sich nicht engagierte Mitar-
beiter leisten wollen, werden friither oder spater aussterben.

Daraus folgt: Engagierte Mitarbeiter, die harmonisch und kon-
fliktfrei miteinander arbeiten, miissen erst erfunden werden. Zusatz-
lich besteht ein ernsthafter Zweifel, ob es konfliktfrei engagierte Mitar-
beiter jemals geben wird. Da es sie also nicht (oder noch nicht) gibt,
missen Fihrungskrifte mit den vorhandenen Mitarbeitern auskom-
men. Meist funktioniert das ganz gut und manchmal eben nicht. Wenn
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es nicht funktioniert, gibt es eine einfache Logik, der Fiihrungskrifte
folgen: P.U.L.S. Dies steht fiir Problem, Ursache, Losung, Sicherung. Die
erste Frage auf dem Weg zur Losung lautet also:

»Wo liegt das Problem?«

Klar ist, dass eine schnelle Antwort gebraucht wird - je schneller, desto
geringer die Kosten. Doch oft wichst das Problem bei der Suche nach ei-
ner Antwort. Es zeigen sich immer mehr Facetten. Manchmal mutiert
das Problem sogar zu einer richtigen Krise. Auf die einfache Ausgangs-
frage eine Antwort zu finden, wird es immer schwieriger. Doch damit
nicht genug, denn auch die Ausgangsfrage mutiert. Und das oft vollig
unbemerkt. P16tzlich heif3t sie »Wer hat Schuld?« oder »Wer hat Recht?«.
Das eigentliche Ziel der Losungsfindung verkiimmert zur Nebensache.

Wenn dann Konflikte und ihre Auswirkungen fiir Fihrungskrafte
nicht mehr handhabbar sind, nutzen sie die Unterstiitzung von Bera-
tern. Das ist ein Riesengeschift, das sich solange selbst erhilt, wie Kon-
flikte ihren negativen Beigeschmack behalten. Deshalb sind Berater ge-
fragt, die diesen unangenehmen Beigeschmack beseitigen oder we-
nigstens ertraglicher machen.

Wir sind als externe Berater in Unternehmen immer wieder gefor-
dert, in schwierigen Situationen mit moglichst geringem Aufwand
zum bestmoglichen Ergebnis zu gelangen. Manchmal sind Situationen
ziemlich eindeutig. Dann ist es auch relativ einfach, einen Ausweg aus
einer schwierigen Situation zu finden. Doch meist gibt es in schwieri-
gen Situationen zuséatzlich einen ziemlich dichten Nebel, bei dem eine
Orientierung nicht so einfach ist und eine ohnehin schwierige Situati-
on noch schwieriger wird. So bleiben die moglichen Losungswege un-
entdeckt im Nebel verborgen.

Wenn wir als Berater in einem Unternehmen tdtig sind, ist es fiir uns
wichtig, dass wir die moglichen Losungswege in kiirzester Zeit entde-
cken. Doch auch wir sehen immer nur Teilaspekte des Unternehmens
—das Ganze bleibt auch uns verborgen. Damit stehen auch wir im Ne-
bel.

In diesem Buch nutzen wir den Begriff »Unternehmen« als Sammelbegriff
fir Firmen, 6ffentliche oder soziale Einrichtungen.

Natiirlich kann man versuchen, den Nebel zu lichten, bevor man aktiv
wird. Damit wire in jedem Fall das Gefuihl gestarkt, auf der sicheren Sei-
te zu sein. Doch bei diesem Gefiihl handelt es sich um eine Illusion.
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Denn meist entwickelt sich beim Versuch, den Nebel zu lichten, irgend-
wo heimlich, still und leise ein neuer Nebel. Manchmal ist das sogar be-
absichtigt. Mehr noch: Der Nebel konnte vielleicht sogar eine wichtige
Schutzfunktion haben. Deshalb ist der Versuch, den Nebel umfassend
zu beseitigen, hochst zeitintensiv, mit hohen Kosten und fragwiirdigen
Ergebnissen verbunden. Immer weniger Unternehmen wollen oder
konnen sich dasleisten. Deshalb haben wir uns die spannende Frage ge-
stellt: Wie geht man in solchen Situationen vor? Wie gewinnt man Klar-
heit, was zu tun ist, wenn man sich im dichten und unaufléslichen Ne-
bel befindet?

Auf der Suche nach Antworten haben wir eine verldssliche Navigati-
onshilfe entwickelt, die uns immer wieder zu guten Ergebnissen fiihrt.
Sie verhilft uns in kiirzester Zeit zur Klarheit iiber den nichsten sinn-
vollen Schritt — selbst im dichten Nebel. Dabei wird nur gerade so viel
Nebel gelichtet, wie fiir eine Schrittweite erforderlich ist. Diese Naviga-
tionshilfe ist ein Extrakt aus jahrzehntelanger Praxiserfahrung, die
von wissenschaftlicher Grundlagenarbeit kontinuierlich begleitet wur-
de. So gibt es fiir all diejenigen, die schneller zu besseren Ergebnissen
kommen wollen, eine einfache Handlungsempfehlung, die auf belast-
baren theoretischen Grundlagen basiert. Wir nennen es die »Ergebnis-
Jfokussierte Kldrung«. Sie hat es uns ermdoglicht, die Akzeptanz und At-
traktivitdt von konsensualen Verfahren in Unternehmen deutlich zu
steigern, die Reflexe der Schuldsuche zu tiberwinden und Eskalations-
gefahren zu begrenzen. Mehr noch: eine Ergebnisfokussierte Klarung
ist neben der Prozessberatung von Unternehmen oder Teams auch fiir
Fihrungskrifte bestens geeignet. Sie zeigt Wege auf, wie selbst in
schwierigen Situationen — mit geringstmoglichem Zeiteinsatz — Men-
schen und Aufgaben schneller zu besseren Ergebnissen gefiihrt wer-
den.

Die wichtigsten Merkmale einer Ergebnisfokussierten Klarung sind:
e Das konsensuale Verfahren fiir den Unternehmenskontext

o folgt einem klaren Ablauf und Zeitrahmen,

o identifiziert sinnvolle und wirksame Mafinahmen,

o fordert und fordert Verantwortungsiibernahme und

e miindet immer in konkrete Handlungen.

Damit wird eine Kombination von »schneller und besser« erreicht. Das
wirkt unserios, weil dies gingigen Erfahrungen widerspricht. Entweder
man ist schneller, dann kostet es Qualitdt, oder man ist besser, dann
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kostet es Zeit. Aber in jedem Fall kostet es etwas. So verhilt es sich auch
mit diesem Leistungsversprechen: »Schneller zu besseren Ergebnissen«
geht wirklich. Man muss nur bereit sein, den Preis dafiir zu zahlen. Da
stellt sich nattrlich die Frage, worin dieser Preis besteht. Die Antwort
ist einfach und gleichzeitig anspruchsvoll in der Umsetzung: Der Preis
besteht in der Klarheit desjenigen, der eine Ergebnisfokussierte Kla-
rung anwendet und umsetzt. Sie erfordert konsensuales Denken, ein
hohes Maf an Selbstklarheit und Selbstkontrolle, die Fihigkeit, als Fels
in der Brandung zu bestehen, eine hohe Empathie, Reflexionstiefe und
radikalen Respekt. Das ist alles machbar und erlernbar, wenn man es
will. So stellen wir in diesem Buch die praktische Umsetzung und die
theoretischen Hintergriinde einer Ergebnisfokussierten Klarung dar.

Damit wenden wir uns an all diejenigen Berufsgruppen, denen kon-

sensuale Ansédtze ihre Arbeit erleichtern:

e Fiihrungskrifte mit und ohne Weisungsbefugnis wie Geschéafts-
fuhrerinnen und Geschaftsfiithrer, Teamleiterinnen und Team-
leiter, Projektleiterinnen und Projektleiter, Gruppensprecher und
Gruppensprecherinnen;

e Unternehmen und Teams, die sich demokratisch selbst steuern
und die Funktion »Fiihrung« nach eigenen Kriterien fallweise fest-
legen;

e Beraterinnen und Berater in und fiir Unternehmen wie Personal-
entwicklerinnen und Personalentwickler, Ausbilderinnen und
Ausbilder, Trainerinnen, Trainer und Coaches;

¢ Interessenvertreter und Interessensvertreterinnen wie Personal-
und Betriebsriate und Betriebsrdatinnen, Juristinnen und Juristen,
Rechtsanwiltinnen und Rechtsanwilte der Privatwirtschaft und
offentlichen Verwaltung;

e Lehrende und Lernende, die sich wirksame und praktische
Modelle fiir die Arbeit in und mit Unternehmen mit einem
fundierten wissenschaftlichen Hintergrund erschliefsen wollen.

Uns ist eine gendergerechte Sprache wichtig, ebenso eine fliissige Les-
barkeit. Wie die Aufzihlung der Zielgruppen zeigt, ist das nicht unbe-
dingt gleichzeitig realisierbar. Aus Griinden der Lesbarkeit werden wir
uns in unseren Ausfithrungen auf ein Geschlecht begrenzen. Wir wer-
den je Kapitel zwischen der ménnlichen und weiblichen Form wech-
seln. Dabei bleiben wir im jeweiligen Kapitel bei einer Form und spre-
chen damit immer beide an. Mit diesen Wechseln wollen wir aber nicht
nur Geschlechteraspekte und Lesbarkeit vereinen. Es geht dabei auch
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um die Demonstration einer weiteren Erkenntnis, deren Akzeptanz das
Leben deutlich erleichtert: Es gibt keine dauerhaft stabile Ausgewogen-
heit, keine dauerhafte Gerechtigkeit und letztlich auch keinen Weg, es
jedem und allen recht zu machen. Aber es gibt den Versuch, dieses Ziel,
trotz seiner Unerreichbarkeit, immer wieder anzustreben.

Unseren Leserinnen und Lesern wiinschen wir, dass sich diese Ver-
kniipfung von praktischen Darstellungen und theoretischen Grundla-
gen als ein Zugewinn fiir die Arbeit mit Menschen in Unternehmen er-
weist.

Freystadt und Miinchen im Mirz 2016

Thomas Robrecht und Karl Kreuser
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1. Einflihrung

von Thomas Robrecht

Dieses Kapitel beschreibt den Lernweg unserer Konfliktbearbeitung.
Zu Beginn war unser Blick auf Konflikte getragen von einer grof3en Be-
geisterung fiir Mediation. Diese Begeisterung ist nach wie vor hoch. Al-
lerdings hat sich unser Blick fiir die Einsatzmdoglichkeiten von Mediati-
on in Unternehmen deutlich geschirft. So ist beispielweise die Ergeb-
nisoffenheit der Mediation ein Aspekt, der in einem ergebnisorientier-
ten Umfeld eines Unternehmens meist Befremden erzeugt. Unterneh-
men miissen Ergebnisse liefern. Deshalb ist eine Ergebnisfokussierte
Klarung ein Weg, wie mediatives Denken und Handeln in Unterneh-
men seinen Platz finden kann. Dazu richten wir den Blick auf die er-
folgsentscheidenden Faktoren.

1.1 Irritationen der Praxis

Seit Beginn unserer Beratungstitigkeit begleitet uns ein seltsames Pha-
nomen. Wir stellen immer wieder fest, dass es in Unternehmen viele
Menschen mit hervorragend ausgeprigten Kompetenzen gibt. Sie ver-
fiigen iiber ein umfangreiches Wissen und viel Erfahrung. Man sollte
meinen, dass sich —bei einer grof3en Anzahl kompetenter Mitarbeiter —
die Einzelkompetenzen im Kollektiv gegenseitig verstirken oder zu-
mindest addieren. »Synergieeffekte« heif3t das Zauberwort, bei der sich
Unterschiedlichkeit und Vielfalt als bereichernde Ressourcen darstel-
len. Doch es kommt zu einem seltsamen Phdnomen: Oftmals entwi-
ckelt sich diese Unterschiedlichkeit und Vielfalt zu einem blockieren-
den Hindernis. Dann kommen gut ausgeprdgten Individualkompeten-
zen im Kollektiv erst gar nicht zur Wirkung.

Dazu ein paar typische Beispiele:
e Besprechungen laufen chaotisch ab, obwohl jeder Teilnehmende

eine Moderationsausbildung absolviert hat.
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o Abteilungen bekampfen sich, obwohl sie zum selben Unternehmen
gehoren.

 Bestens ausgebildeten Mediatoren gelingt es nicht, in ihrem
eigenen Berufsverband Konsens iiber die Strategie und die Ziele
sowie deren konsequente Umsetzung zu finden.

Gemeinsame Folge: Die Mitglieder eines Unternehmens verbrauchen
viel Energie, um ihre Meinungsverschiedenheiten und Konflikte zu
pflegen. Das schreckt viele ab, sich zu engagieren. Diese Energie fehlt
dem Unternehmen, um Ziele zu erreichen und Strategien umzusetzen.
Zunidchst hatten wir fiir dieses Phdnomen eine einfache und einleuch-
tende Erklarung: Schuld daran ist die Dominanz von Individualinteres-
sen. Die logische Schlussfolgerung fiir unsere Arbeit als Berater laute-
te: »Mache moglichst alle Individualinteressen transparent, wiirdige
sie und sorge dann fiir die Starkung einer konsensualen Selbstlosungs-
fahigkeit, bei der alle Interessen Beriicksichtigung finden.«

Mit dieser Beratungslogik, die der Mediation entspricht, erzielten
wir bemerkenswerte Erfolge. Das war immer dann der Fall, wenn alle
Beteiligten bereit waren, ihre relevanten Interessen zu veroffentlichen.
Doch sobald diese Bereitschaft auch nur ansatzweise fehlte, stieflen wir
an Grenzen. Dann fiihrte diese Interventionsrichtung in eine Sackgas-
se. Am Ende war es (fast) wie am Anfang. Entweder blieb es bei der Do-
minanz von Individualinteressen oder es blieb dabei, dass einzelne In-
dividuen ein ganzes Kollektiv blockieren.

Solche Ergebnisse sind in mehrerer Hinsicht unbefriedigend. Es wird
von vielen Beteiligten viel Zeit investiert, die wirkungslos verpufft.
Gleichzeitig findet dieses Spektakel im Rahmen eines Unternehmens
statt, dessen unternehmerische Ziele in den Hintergrund geraten und
Gewinne dadurch reduziert werden. Es wollte uns nicht einleuchten,
dass Individualinteressen grundsétzlich eine starkere Wirkung haben
und ihnen mehr Aufmerksamkeit geschenkt wird, als denen des Kol-
lektivs.

So fiel uns auf, dass auch wir etwas sehr Merkwiirdiges taten. Ausge-
hend von dem seltsamen Phdnomen, dass ein Kollektiv das Individu-
um blockiert, suchten wir die Losung beim Individuum. Das erinnert
an die Geschichte des Mannes, der auf einer dunklen Straf e seinen
Schliissel verliert, aber seine Suche nach dem Schlissel an einer ganz
anderen Stelle vornimmt, ndmlich dort, wo eine Laterne die Straf3e er-
hellt. Doch was niitzt die Suche beim Licht, wenn der Fundort im Dun-
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keln liegt? Das regte uns an, die Fokussierung auf das Individuum zu

verandern und den Blick auf das Kollektiv zu lenken.
Daraus entstanden neue Fragestellungen fiir die Bearbeitung der zu-

vor genannten seltsamen Phanomene:

o Wie gelingt es einem Kollektiv, die Kompetenzen der Individuen zu
blockieren?

o Welcher Logik folgt das Phanomen »Kollektiv blockiert Indivi-
duume«?

e Unter welchen Bedingungen entsteht dieses Phdnomen?

Wir verglichen Situationen, in denen dieses Phdnomen besonders deut-
lich beobachtbar war, mit solchen, in denen es fehlte. Schlief3lich konn-
ten wir Rahmenbedingungen identifizieren, welche die Auspragung
kollektiver Kompetenzen beeinflussen. Daraus entwickelten wir die
Beratungslogik der Ergebnisfokussierten Klarung, die sich von unserer
urspriinglichen mediativen Beratungslogik deutlich unterscheidet.
Um diesen Unterschied darzustellen, richten wir zunéchst den Blick
aufdie Entwicklungsgeschichte, die aus der mediativen Beratungslogik
entspringt.

Seit 1997 bearbeiten wir Konfliktsituationen in Unternehmen tiber-
wiegend mit Gruppen, oft mit Einzelpersonen und manchmal auch
zwischen zwei Personen. Der Ausgangspunkt ist unsere Leidenschaft
fur Mediation. Sie wird gespeist von einer tiefen Befriedigung bei dem
Erleben, wenn zwischen stark zerstrittenen Menschen eine Verstandi-
gung moglich wird. Manche nennen es »magische Momente«, in denen
sich den Streitenden neue Perspektiven erschlief3en und sie vollig neue
Wege des Miteinanders entdecken konnen. Dieses Erleben ldsst bei den
Beteiligten ein durchaus hohes Suchtpotenzial entstehen, weil es so
wohltuend anders ist. Dieses Erleben hat lange Zeit unsere Sichtweise
geprigt, dass Mediation auch fiir Unternehmen etwas sehr Niitzliches
sei. Doch je mehr wir unsere Erlebnisse in und mit Unternehmen re-
flektierten, desto klarer mussten wir erkennen, dass Mediation dort
nur in seltenen Ausnahmefillen als stimmige und sinnvolle Interven-
tion Anwendung finden kann.

Gegen diese Erkenntnis wehrten wir uns viele Jahre. Lange Zeit such-
ten wir nach Wegen, wie wir die Menschen zur Mediation bringen kon-
nen. Doch das funktionierte nur duflerst selten, und wenn, dann eher
zufillig. Aber warum nur?

Vermutlich waren wir nicht iberzeugend genug. Wahrscheinlich
hatten wir noch nicht genau genug erklirt, warum Mediation so wert-
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voll und hilfreich ist? Doch je mehr wir iberzeugen wollten, desto star-
ker wurde die Skepsis. Das fithrte zu noch mehr verzweifelten Uberzeu-
gungsversuchen, ohne dass sich die gewiinschte Wirkung einstellte. So
haben wir beispielsweise auch versucht, Mediation als ein Konfliktse-
minar mit hundertprozentiger Praxisorientierung anzupreisen. Aber
auch diese attraktivere Verpackung steigerte die Nachfrage nicht. Sogar
das neue Mediationsgesetz vermochte daran nichts zu verandern.
All das macht stutzig:

Ist Mediation fiir Unternehmen vielleicht doch ungeeignet?
Oder sind Unternehmen fiir Mediation nicht geeignet?

Diese Frage begleitete uns einige Jahre. Irgendwann konnten wir die Er-
kenntnis nicht mehr verdrangen, dass wir mit Mediation viel zu weit
entfernt vom Alltag der Menschen in Unternehmen waren. Doch diese
Tatsache hielt uns nicht davon ab, weiter nach Wegen und Formen zu
suchen, wie das, was wir bei der Mediation als niitzlich und hilfreich er-
leben, in Unternehmen zu einem Mehrwert zu fiithren. Wenn also Me-
diation als Verfahren in Unternehmen eine Seltenheit darstellt (und
das aus gutem Grund, wie wir noch aufzeigen werden), wie kann es
trotzdem gelingen, konsensuales Denken und Handeln in Unterneh-
men zu verankern? Diese Suche geschah beildufig wiahrend der Bear-
beitung unserer Kundenauftrége.

1.2 Grundlagen der Prozessberatung

Eine erste Unterscheidung lasst erkennen, dass wir Auftrage mit zwei
verschiedenen Ausrichtungen bearbeiten. Eine Form ist mit dem Bild
einer Feuerwehr vergleichbar, die gerufen wird, wenn es brennt. Diese
Sofortmafinahmen, bei denen es immer darum geht, »die Kuh vom Eis
zu bekommen, haben je nach Kunde verschiedene Namen: Workshop,
Moderation, Mediation, Supervision, Teamentwicklung, Einzelcoa-
ching, Teamcoaching, Kldrung kritischer Aspekte der Zusammenarbeit
u.v.m.

Die andere Form hat eher einen vorbeugenden oder vorbereitenden
Charakter, und nennt sich je nach Kundenwunsch und Zielrichtung
Fuhrungskrafteentwicklung, Potenzialtragerprogramm, Boxenstopp
fur erfahrene Fiihrungskrafte, Kulturentwicklung, Nachwuchsforde-
rung, Ausbildung betriebsinterner Konfliktmoderatoren, Mediations-
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ausbildung, Kollegiale Beratung, Kompetenzentwicklung, Strategie-
workshop, Zukunftsworkshops, Fiihrungskulturentwicklung, Einfiih-
rung von Konfliktmanagement, usw. Dabei handelt es sich meist um
Seminare, in denen wir konkrete Alltagssituationen der Teilnehmen-
den als Arbeitsgrundlagen verwenden.

Was an der Oberflidche wie ein bunter Gemischtwarenladen anmu-
tet, basiert auf einem einzigen Fundament, das wir »Prozessberatung«
nennen. Im Gegensatz zur Fachberatung, bei der die Berater Experten
fiir den Inhalt sind, zdhlen Prozessberater eher zu den Experten fiir die
Form. Damit ist die Art und Weise gemeint, wie etwas getan wird. Meist
geht es dabei um herausfordernde Fragestellungen, die mit Menschen
anihrem Arbeitsplatz zu tun haben. Das sind oft komplexe Situationen,
bei denen unterschiedliche Sichtweisen oder gegenldufige Engage-
ments aufeinanderprallen und der Verlauf nicht vorhersehbar ist.
Dann begeben wir uns gemeinsam mit den Kunden auf die Suche nach
Lésungsmoglichkeiten. Prozessberatung tut also etwas Notwendiges.
Entweder soll eine akute Not beseitigt, oder eine potenzielle zukiinfti-
gen Not vermieden werden —in beiden Féllen ist fiir die Beteiligten die
Wirkung unserer Arbeit »not-wendend«. Darin liegt ihr Zugewinn. Da-
fir miissen wir zuvor Klarheit herstellen, worin genau der Unterschied
zwischen dem aktuellen Ist-Zustand und dem neuen Soll-Zustand be-
stehen soll und ob und wie dieser Zugewinn den Strategien und Zielen
der Unternehmen dienlich ist.

Ziele und Strategien
N des Unternehmens

Aktuelles IST Prozessberatung > Zukinftiges SOLL
N — —
Y

‘ Die zu Uberwindende Differenz ‘

Abb.1: Not-wendende Prozessberatung

Dabei gehen wir schrittweise vor, ohne den gesamten Weg bereits zu
kennen. Wir akzeptieren auch, dass manches noch im Nebel liegt. Den-
noch gibt es immer ein Ziel und einen Plan, wie der Weg zum Ziel zu ge-
stalten ist. Und dann gibt es auf dem Weg der Umsetzung Erkenntnis-
zugewinne (z.B. durch einen bereits gelichteten Nebel), die durchaus
Ziel und Plan infrage stellen konnen. So sind wir »im Fluss« fortschrei-
tender Entwicklungsprozesse. Die Baustoffe fiir den Weg und seine
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Richtung geben uns die Rahmenbedingungen und Ziele unserer Kun-
den vor. Wir sorgen nur dafiir, dass die Arbeit zligig voran geht, indem
wir uns immer wieder mit den passenden Werkzeugen aus unserem
gut gefiillten Werkzeugkoffer bedienen. Er enthilt zahlreiche Metho-
den von Analysetools fiir Unternehmen und Personen, Frage- und Ge-
sprachstechniken bis hin zu Elementen der Gestalt- und Aufstellungs-
arbeit.

Doch allein ein gut gefiillter Werkzeugkoffer fiihrt noch nicht zu gu-
ten Ergebnissen. Erfolgsentscheidend ist nicht etwa die Wahl des »rich-
tigen« Werkzeuges. Viel wichtiger ist die Haltung, mit der ein Werkzeug
eingesetzt wird. Diese Erfahrung macht jeder Handwerker, der an ei-
nem Werkstiick eine glatte Oberfliche herstellen will. Dazu kann er
verschiedene Werkzeuge nutzen wie Hobel, Feile oder Schleifpapier.
Aber die Verfiigbarkeit des Werkzeuges reicht nicht aus. Wer eine glatte
Oberflache erzeugen will, braucht neben einem gepflegten Werkzeug
auch Ubung in der Anwendung des Werkzeuges. Damit ist eine gute Vo-
raussetzung fir ein gutes Arbeitsergebnis gegeben — aber mehr auch
nicht. Das Wichtigste ist, eine bewusste und reflektierte Kérperhaltung
einzunehmen, Uiber einen stabilen Stand auf einem soliden Fundament
zu verfiigen, gleichzeitig seine volle Konzentration auf das Werkstiick
zu lenken und sich mit ihm quasi »zu verblinden«. Nur so entstehen
erstklassige Arbeitsergebnisse. Wo diese Aspekte fehlen, bleibt das Er-
gebnis immer hinter den Moglichkeiten zurtck.

Die dufere Korperhaltung des Handwerkers ist vergleichbar mit der
inneren Geisteshaltung des Beraters. So lasst sich die Metapher auf die
Ergebnisfokussierte Klarung uibertragen. Wird sie mechanisch abgear-
beitet, ohne eine respektvolle, empathische Haltung und ohne stabilen
Stand auf einem festen Fundament, funktioniert es nicht. Damit kom-
men wir nun zu den wirklich wichtigen und entscheidenden vier
Grundlagen als Fundament unserer Beratung:

¢ Klarheit von Aufgaben und Verantwortung

Wir sorgen wir fiir Transparenz von Aufgaben, Zustindigkeiten und
Verantwortungen aller Beteiligten. Mit dieser Klarheit nehmen wir un-
sere Aufgaben wahr. Gleichzeitig fordern wir von unseren Kunden
ebenfalls Verantwortungsiibernahme ein.

¢ Respekt, Wertschitzung und Empathie

Jeder Mensch hat einen guten Grund, sich genau so zu verhalten, wie er
sich verhilt. Das gilt insbesondere auch dann, wenn man diesen guten
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Grund nicht kennt oder ihn nicht nachvollziehen kann. Denn meist
fuhren unverstindliche Verhaltensweisen sehr schnell zu Konflikten.
Deshalb ist es von enormer Wichtigkeit, andere Menschen so zu akzep-
tieren, wie sie sind — unabhdngig von Sympathieaspekten. Erst dann
wird es moglich, insbesondere bei Menschen mit sozial unvertragli-
chen Verhaltensweisen, die zugrunde liegende »Not« zu erkunden. So
wird Verstdndnis geférdert und eine emotionale Belastung reduziert.
Mit dieser Entspannung steigt die Chance, die zuvor verborgenen L6-
sungswege zu entdecken.

¢ Klares Fithrungsverstandnis

Ohne ein klares Bild von Fiihrung ist unsere Arbeit nicht méglich. Im
Kontext von Unternehmen sind wir immer auch Unterstiitzer von Ent-
scheidungstridgern und Fuhrungskraften. Hiufig erleben wir eine Dif-
ferenz zwischen Fiihrungsrealitdt und Fiihrungsideal. Nach der Ideal-
vorstellung sollen Fithrungskrifte Handlungen mit demotivierender
Wirkung auf ihre Mitarbeiter unterlassen. In der Realitédt ldsst sich das
aber nicht immer verwirklichen. Solange Handlungen reflektiert und
verantwortungsbewusst vollzogen werden, ist diese Differenz zwi-
schen Ideal und Realitdt eher unkritisch. Ist sie jedoch Folge eines re-
flexartigen, unbewussten Fiihrungshandelns, zielt unsere erste Inter-
vention auf die Herstellung einer bewussten und souverdnen Filhrung
ab. Wenn das — aus welchen Griinden auch immer — nicht moglich ist,
fehlt uns eine unverzichtbare Voraussetzung fiir unsere Arbeit als Pro-
zessberater. Deshalb ist die Stdrkung von Fuihrungskraften unverzicht-
bar fiir den Erfolg unserer Dienstleistungen.

¢ Klares Kompetenzverstindnis

Wir messen den Erfolg unserer Arbeit an dem Unterschied zwischen
»Vorher« und »Nachher«. Meistens geht es darum, unserem Kunden
zur Sicherheit im Umgang mit einer schwierigen Situation zu verhel-
fen. Genau dazu befdhigen Kompetenzen: Sie ermdglichen ein sicheres
Handeln in unsicheren Situationen. Kompetenzen setzen sich aus Fa-
higkeiten und Bereitschaften zusammen. Erst wenn beides vorhanden
ist, werden mit zielorientierten Handlungen die gewiinschten Ergeb-
nisse moglich. Als Trainer und Berater konnen wir Fihigkeiten unserer
Kunden entwickeln —aber nur dann, wenn sie dazu auch bereit sind. Be-
reitschaft ist eine Voraussetzung, die wir nicht entwickeln kénnen. Wo
sie fehlt, bleibt unsere Arbeit wirkungslos.
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Diese vier Aspekte bilden ein solides Fundament fiir jede Art der Pro-
zessberatung im Kontext von Unternehmen. Zusétzlich haben wir im
Laufe unserer Beratungstatigkeit einige Prinzipien entwickelt, die uns
immer wieder gute Orientierung bieten und uns fiir die Ergebnisfokus-
sierte Klarung sehr wichtig erscheinen. Fiir eine »normale« Prozessbe-
ratung sind diese Prinzipien zwar auch hilfreich, jedoch nicht zwin-
gend erforderlich.

e Handlungsprinzipien
— Konsequente Orientierung am Markt und Kundenwiinschen
- Kontinuierliche Reflektion unserer Erfahrungen
- Reflexion der eigenen Beratungs-Denkwelt
— Kultivieren des Mutes, eingefahrene Bahnen zu verlassen
— Herstellung von Balancen — sofern moglich
— Berater entbehrlich zu machen

Grundlagen der Prozessberatung in Unternehmen

Klares Klarheit von Klares Respekt,
Fiihrungs- Aufgaben und Kompetenz- Wertschditzung,
verstdndnis Verantwortung verstédndnis Empathie

Hilfreiche Handlungsprinzipien

= Konsequente Orientierung am Markt an Kundenwiinschen

= Reflektion der Erfahrungen und Beratungs-Denkwelt
= Kultivieren des Mutes, eingefahrene Bahnen zu verlassen
= Herstellung von Balancen — sofern moglich

= Starkung der Autonomie des Kunden: sich als Berater entbehrlich machen

Abb. 2: Grundlagen der Prozessberatung und Handlungsprinzipien

Besonders der letzte Punkt sorgt manchmal fiir Irritation, weil er aus
betriebswirtschaftlicher Sicht unsinnig erscheint oder zumindest alt-
ruistisch anmutet. Doch genauer betrachtet, spiegelt sich darin die Ab-
sicht wieder, Kompetenzen unserer Kunden zu férdern, also sicheres
Handeln in unsicheren Situationen zu ermdglichen. Zusidtzlich liegt da-
rin auch eine sehr nachhaltige Form der Kundenbindung, die sich lang-
fristig auszahlt. Uns ist es wichtig, fiir eigenverantwortliches Handeln
mit nachhaltiger Wirkung zu sorgen, und das mit mdoglichst geringem
Ressourceneinsatz.
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1.3 Ein gewagtes Leistungsversprechen

Mit diesen Beratungsgrundlagen hatten wir bereits 2004 eine Form der
Konfliktmoderation fiir Gruppen entwickelt, die sich seither bestens
bewadhrt hat und die wir nur noch minimal verdndert haben.

In den meisten Fédllen waren die Beteiligten mit dem Ergebnis sehr
zufrieden. Allerdings gab es ab und zu auch Konfliktmoderationen, mit
denen wir ein gutes Ergebnis verfehlten. Durch die regelméafiige Refle-
xion unsere Arbeit konnten wir schliefSlich Indikatoren identifizieren,
mit deren Hilfe es uns méglich wurde, belastbare Prognosen tber die
Erfolgswahrscheinlichkeit unserer Intervention zu erstellen.

Eine zweite Entwicklung, die uns zunachst grof3e Probleme bereite-
te, war eine zunehmende Ressourcenverknappung. Unseren Kunden
stand fiir die Bearbeitung schwieriger Situationen immer weniger Zeit
zur Verfiigung. Die sonst so wirksamen Methoden intensiver Analyse
auf formaler und sozialer Ebene waren nun nicht mehr anwendbar.
Was also tun?

Die Arbeit mit Teams, Gruppen und Einzelpersonen in schwierigen
Situationen fiihrten wir fort, jedoch immer 6fter unter hohem Zeit-
druck. Dadurch waren wir gezwungen, unseren prall gefiillten Werk-
zeugkoffer rigoros abzuspecken. Zunichst waren wir uns absolut si-
cher, dass wir mit diesem Vorgehen Qualitdt einbiif’en wiirden. Aber es
kam ganz anders.

Wir stellten fest, dass durch die konsequente Konzentration auf das
Wesentliche immer noch gute und fiir Teams und Auftraggeber zufrie-
denstellende Ergebnisse erzielt wurden. Zusidtzlich konnten wir beob-
achten, dass die blockierende Wirkung dominierender Individualinte-
ressen deutlich geringer wurde. So entstanden die ersten beiden von
drei Faktoren, auf denen der Erfolg Ergebnisfokussierter Klarung ba-
siert: Unsere Grundlagen der Prozessberatung ergdnzt um einen kraf-
tigen Zeitdruck. Der dritte Faktor besteht aus der wissenschaftlichen
Untermauerung unserer Praxiserfahrung. So haben sich Theorie und
Praxis wechselseitig inspiriert. Unterstiitzt wurde dieser Erfolg durch
einige glickliche Umsténde:

Thomas Robrecht konnte in acht Jahren Vorstandsarbeit im Bundes-
verband Mediation wertvolle Erfahrungen sammeln bei der Entwick-
lung eines Mediationsverbandes auf dem Weg in die Professionalitit.
Zusammen mit Karl Kreuser entstand 2010 das Forschungsprojekt Me-
diationskompetenz, bei dem sich 562 Mediatorinnen und Mediatoren
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im deutschsprachigen Raum beteiligten. Die Ergebnisse dieser Umfra-
ge boten zahlreiche niitzliche Erkenntnisse. So entstand u.a. eine neue
Definition von Konflikt, die sich durch ihren Pragmatismus und eine
handfeste Alltagstauglichkeit auszeichnet. Schlief8lich konnten wir
diese Faktoren in unsere berufliche Praxis als Trainer und Berater fiir
Fihrung und Management einflief3en lassen und in vielen Situationen
erproben.

Wir optimierten unsere Konfliktmoderation weiter bis wir etwas er-
reicht hatten, was unserer bisherigen Grundiiberzeugung widersprach:
Plotzlich hatten wir ein »Rezept« fiir eine erfolgreiche Bearbeitung von
Konflikten in Unternehmen. Und das passierte ausgerechnet uns, die
doch Rezepte immer als unreflektiertes Handeln mit vorhersagbar
schidlichen Folgen abgetan hatten! Doch mit den Grundlagen der Pro-
zessberatung erginzt um einen klaren Ablauf und einem vorgegebe-
nen Zeitrahmen lief3en sich immer wieder verldsslich zufriedenstellen-
de Ergebnisse erzielen. So prézisierten sich die Merkmale Ergebnisfo-
kussierter Klarung:

Klare Fiihrung, klare Ziele, klarer Ablauf und klarer Zeitrahmen.

Als Nebeneffekt bietet unser »Rezept«, das wir nun lieber »nHandlungs-
empfehlung« nennen, zahlreiche weitere Vorteile. Der bestechendste
Vorteil ist das messbare Leistungsversprechen, das wir tiber unser Ar-
beitsergebnis abgeben konnen. Wir erleben mit der Ergebnisfokussier-
ten Klarung immer wieder, dass es uns gelingt, sowohl einzelne Perso-
nen als auch Teams und Gruppen in kiirzester Zeit wieder zur Klarheit
uber ihre ndchsten Schritte zu fithren. Zunichst erschien es uns selbst-
verstdndlich, weil wir es nicht anders kannten, dann wie ein zufalliges
Phdnomen, dem ein paar gliickliche Umstdnde zum Erfolg verhalfen.
Doch inzwischen konnen wir ein konkretes Versprechen abgeben, das
viele Berater und Kunden gleichermaflen fasziniert und abschreckt:

Wir fiihren zerstrittene Teams in drei Stunden in die Arbeitsfahigkeit.

Dieses Leistungsversprechen wirkt auf den ersten Blick unserids, da es
den Erfahrungen mit vertrauten Prozesslogiken widerspricht. Zumin-
dest wirkt es hochst oberflidchlich und scheint auf einem mechanisti-
schen Menschenbild zu basieren. Doch weit gefehlt, denn ohne die
Grundlagen der Prozessberatung funktioniert es nicht.

In der Praxis erleben wir mit diesem Leistungsversprechen, dass im-
mer wieder eine Differenz zwischen Sender und Empfénger entsteht.
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Gesendete Botschaft: ~ »Herstellung der Arbeitsfahigkeit«.
Gehorte Botschaft: »Konflikt gelste«.

Diese verldssliche Diskrepanz ist Ressource und Hindernis zugleich.
Die Ressource besteht in dem positiven Marketingaspekt des »Heilsver-
sprechens«, weil fiir viele Menschen Konflikte negativ belegt sind. Sie
verldsslich zu beseitigen, ist deshalb hochst attraktiv. Dadurch steigt
auch die Bereitschaft, sich aktiv mit dem Konflikt zu befassen. Diese
Ressource wird dann zum Hindernis, wenn die Diskrepanz zwischen
»Gesendet« und »Gehort« erhalten bleibt. Deshalb ist eine sorgfiltige
Auftragsklarung unverzichtbare Voraussetzung und wesentlicher Be-
standteil dieser Dienstleistung. Dazu gehort eben immer auch die K1a-
rung des (potenziellen) Missverstdndnisses:

Arbeitsfihigkeit bedeutet, dass die Beteiligten zur Klarheit tiber ihre
néchsten Schritte gelangt sind — nicht mehr, aber auch nicht weniger.
Diese Klarheit ist notwendige Voraussetzung fiir wirksame Handlun-
gen. Ob die erzeugte Klarheit attraktiv ist oder nicht, kdnnen wir nicht
beeinflussen. So kann das Ziel zu Beginn einer Zeitoptimierten Kla-
rung sein, die Zusammenarbeit zu verbessern. Und auf dem Weg dort-
hin kann beispielsweise die Klarheit entstehen, dass den Beteiligten die
Bereitschaft zur Kooperation fehlt. Das kommt zwar nur selten vor,
kann aber immer auch ein mégliches Ergebnis mit unangenehmen Ne-
benwirkungen sein. Den Willen zur Kooperation kénnen wir nicht er-
zeugen. Aber wir kdnnen einen fehlenden Willen sozial vertrédglich of-
fenlegen und besprechbar machen, oder die Fahigkeit zur Kooperation
starken, sofern der Wille dazu vorhanden ist. Auch zeigt sich beim Be-
griff der »Arbeitsfahigkeit« wieder der Bezug zum Kollektiv: Es ist wie-
der in der Lage, an den Zielen des Unternehmens zu arbeiten.

Arbeitsfahigkeit bedeutet, dass die Beteiligten wissen, welche Handlungen
sie auf dem Weg zum Ziel als ndchstes vollziehen werden.

1.4 Konsequent anders

Methodisch betrachtet handelt es sich bei der Ergebnisfokussierten
Klarung um eine Kombination einzelner Elemente aus Mediation, K1a-
rungshilfe, Il6sungsfokussierten Ansitzen sowie zahlreichen Aspekten
von Filhrungsthemen, Team- und Kompetenzentwicklung.
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Fihrungs- und Beratungsprofis erkennen mit den Elementen viel
Bekanntes. Innovativ sind jedoch die Kombination der Elemente und
das Beratungsselbstverstindnis, das zu schneller zu besseren Ergebnis-
sen fihrt. Das macht es leicht, weil etliches vertraut ist. Und das macht
es schwer, weil Zusammenstellung und Geisteshaltung konsequent an-
ders sind.

Der wichtigste Unterschied besteht in dem Vorrang des Kollektivs
vor dem Individuum. Hinzu kommt die Erth6hung der Frustrationstole-
ranz anstelle des Frustrationsabbaus. Daraus leitet sich eine verdnder-
te Prozesslogik ab. Voraussetzung dafiir ist ein Zugang zu dieser neuen
Denkwelt. Beides stellen wir in diesem Buch dar: Die Denkwelt der kol-
lektiven Kompetenzen mit der daraus abgeleiteten Prozesslogik der Er-
gebnisfokussierten Klarung sowie deren praktische Umsetzung im
Fuhrungs- und Beratungsalltag.

Wir wollen die Anwendung von zeitoptimierten Kldrungsprozessen
mit einer klaren und haltgebenden Struktur fiir Fihrungskrafte und
Berater nachvollziehbar darstellen. Hier sehen wir einen umfassenden
Nutzen fiir all diejenigen Berufsgruppen, denen konsensuale Ansétze
ihre Arbeit mithilfe unserer Handlungsempfehlung erleichtern:

e Fiihrungskrifte und Projektmanagerinnen / Projektmanager
 Berater und Beraterinnen
e Lehrende und Lernende

Jede dieser Rollen bringt besondere Aufgaben und Verantwortungen
mit sich. So hat eine Fithrungskraft Ergebnisverantwortung und Wei-
sungsbefugnis. Das hat ein Berater nicht. So gibt es wichtige Unter-
schiede bei der Umsetzung der Ergebnisfokussierten Klarung. Die Ein-
satzmoglichkeiten und Grenzen unterscheiden sich, je nachdem, aus
welcher Rolle heraus gehandelt wird. Deshalb machen wir immer deut-
lich, welche Handlungen zu welcher Rolle passen.

Dabei unterscheiden wir die Beraterrolle und die Entscheiderrolle.
Diese Differenzierung ist besonders fiir Fihrungskrifte wichtig, da sie
- je nach Situation und Aufgabenstellung — beide Rollen einnehmen
kénnen. Hier sind Rollenklarheit und Rollentransparenz unverzichtba-
re Voraussetzung fiir die Anwendung der Ergebnisfokussierter Klai-
rung. Gleiches gilt fir die Interessensvertreter und Interessensvertre-
terinnen, die — je nach Selbstverstandnis und Situation — ebenfalls bei-
de Rollen einnehmen kénnen.
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Im Kapitel 2 stellen wir unsere Perspektiven auf Unternehmen, Fiih-
rung, Konflikt und deren Zusammenhinge dar. Dieses Bild ergidnzen
wir um die Berater- und Fithrungsperspektive mit ihrem Selbstver-
stindnis und ihrer Rollenklarheit. Damit beschreiben wir die hand-
lungsleitenden Grundlagen sowie die Rahmenbedingungen Ergebnis-
fokussierter Klarung.

Die praktische Anwendung der zeitoptimierten Bearbeitung schwie-
riger Situationen in Unternehmen wird in Kapitel 3 beschrieben. Dar-
unter verstehen wir die Erzielung bestmoglicher Ergebnisse in kiirzes-
ter Zeit. Wie das erreicht wird, beschreiben wir zunachst fiir Beraterin-
nen und Berater und anschlief3end fiir Fihrungskrifte. Soviel sei schon
mal vorweggenommen: Fihrungskrafte haben es mit der praktischen
Anwendung wesentlich leichter, als Beraterinnen und Berater.

In Kapitel 4 erldutert Karl Kreuser die theoretischen Grundlagen
und zeigt die wissenschaftlichen Wurzeln auf, aus denen das beinahe
banal anmutende Vorgehen des Kapitels 3 entspringt.

Praxisbeispiele zeigen oft besser, worauf es ankommt, als theoretische
Umschreibungen. Wir teilen deshalb gern unsere Erlebnisse aus der Praxis
in anonymisierter Form, um so Verstehen und Verstandnis zu fordern. Sie

erkennen Beispiele an dieser Schrift und der eingeriickten Form.
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