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1 Einleitung

Meiner Arbeit als Beraterin, Coach, Supervisorin und Trainerin liegt der ,Integrative
Ansatz* in Beratung, Therapie, Supervision und Kulturarbeit von Hillarion Petzold und
Mitarbeiterinnen zugrunde (Petzold 2003a, 2007a, Petzold, Orth, Sieper 2014;
Sieper, Orth, Schuch 2007). Dieser ist durch einen interdisziplinaren,
wissenschaftlich fundierten Theorie-, Modell- und Konzeptrahmen begrtindet, der mir

in meiner beruflichen Tatigkeit eine weitreichende Orientierung bietet.

Das integrative Methodenspektrum ist, Giber seine Verankerung in einer Metastruktur,

wl

dem ,Tree of Science”", an den Theorierahmen rtickgebunden und an der Praxis

(des jeweiligen) Beratungssystems orientiert.

Im ,Tree of Science”, werden Wissensbestande angewandter Humanwissenschaften
geordnet, um deren Integration auf theoretischer und methodischer Ebene
aufzuzeigen. Er differenziert 1) metatheoretisches Wissen (Erkenntnistheorie,
Anthropologie, Ethik etc.), 2) realexplikative Theorie (Persénlichkeits-,
Entwicklungstheorie, Organisationstheorie u.a.) sowie 3) praxeologisches Wissen,
darunter werden Theorien und Uberlegungen fiir eine systematische Praxis in
Therapie und Beratung zusammengefasst (Prozesstheorie, Interventions- und
Methodenlehre und systemische, differenzielle Theorien zu Institutionen,

Organisationen, Praxisfeldern etc.).

! Tree of Science — Petzold (20144d); (1992a), S. 457ff.



o Tree of Science” 2000

i. Metatheorie (large range theories)

Erkenntnistheorie

Wissenschaftstheorie

Allgemeine Forschungstheorie

Kosmologie

Anthropologie (einschlieBlich Gendertheorie)
Gesellschaftstheorie

Ethik

Ontologie

' EX TR R R

von Psychotherapie, Theorie sozialer Relationalitat,
Genderfragen in der Psychotherapie etc )

Theorie, Methodik und Ergebnisse der Psycho-
therapieforschung

Personlichkeitstheorie

Entwicklungstheorie

Gesundheits-/Krankheitslehre (einschlieBlich
Theorie der Diagnostik)

Spezielle Theorien der Psychotherapie

¢ $dd d

fil. Praxeologie (small range theories)

Praxeologie als Theorie zielgruppen- und gender-
spezifischer psychotherapeutischer Praxis

Praxis der Psychotherapieforschung
Interventionslehre (Theorie der Methoden,
Techniken, Medien, Stile efc.)

Prozesstheorien '

Theorien zu verschiedenen, insbesondere

. prekdren” Lebenslagen

Theorie der Settings

Theorien zu spezifischen Klientensystemen
Theorien zu spezifischen Institutionen und Feldern

did 44 4 b

Praxis
~in Dyaden

~in Gruppen und Netzwerken, Feldarbeit,
»life” Situationen

"3’ “in Orgcniscn‘ionen, Institutionen.

(ncxch Petzold 1998a, 9¢)

if. Realexplikative Theorien (middle range theories)

=» Allgemeine Theorie der Psychotherapie (Rezeption von
Ergebnissen therapiespezifischer Wissensbestinde in
den Human- und Biowissenschaften, Theorie der Ziele

Theorie als Mafrix von Praxis

Hermeneutische Spirale

(Petzold 1991a, 489} 1
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Abbildung 1: Tree of Science aus: Petzold, H. G. (2014d)

In der vorliegenden Arbeit méchte ich einzelne integrative Konzepte, Methoden und

Techniken fur die Arbeit in der Organisationsentwicklung und im Besonderen fiir die

Begleitung von Teams vorstellen und somit meinen Fokus auf die praxeologische

Ebene legen. Ich werde neben den Methoden und Techniken des Integrativen

Ansatzes eigene Zupassungen dieser Instrumente darstellen und mit

Anwendungsbeispielen aus meinem Beratungsalltag veranschaulichen. Hierbei stelle

ich exemplarisch ihren diagnostischen Wert bzw. ihre Assessment-Qualitat dar und



zeige insbesondere auf, welche Wirkung diese Methoden, Techniken und medialelen
bzw. intermedialen Anwendungen in konkreten (Team-) Entwicklungsprozessen auf
die Zusammenarbeit der Beteiligten entfalten kdnnen bzw. welche Potenziale sich
daraus fur das Interaktions- und Kommunikationsgeschehen in Gruppen ergeben

kdénnen.

Zur theoretischen Einordnung der dargestellten Methoden und Techniken stelle ich
zunachst eine Zusammenfassung wichtiger Kernkonzepte und Modelle des
Integrativen Ansatzes vor (Kap.2). Es folgt eine Darstellung des integrativ-
systemischen Beratungsansatzes in der Begleitung von Organisationen und Teams
(Kap. 3) und seiner Konzepte fir eine Haltung in der Beratung, sowie ich sie auch fur

meine Arbeit als grundlegend ansehe (Kap. 3.3).

Nach einer begrifflichen Differenzierung von Methoden, Techniken und Medien
(Kap.4), werden ausgewahlte integrative Methoden und Techniken vorgestellt (Kap.
5). Konkrete Praxisbeispiele aus Organisations- und Teamentwicklungsprozessen
runden den Methodeniberblick ab (Kap. 6).



2 Ausgewahlte Integrative Kern-Konzepte

Richtungsweisende Konzepte und Modelle fir die supervisorische und beraterische
Tatigkeit sind: das Ko-respondenzmodell und der Polylog, das integrative

Identitatskonzept sowie das integrative Ressourcenkonzept.

Das Ko-respondenzmodell und der Polylog kénnen als Grundlagenmodelle des
Integrativen Beratungs- und Supervisonsansatzes von Petzold gesehen werden. Sie
bilden die Basis fur eine Vielzahl integrativer Modelle und Konzeptionen, die Petzold
und Mitarbeitende im Verlauf der vergangenen 40 Jahre entwickelt haben und
verbinden diese zu einem sinnstiftenden Verfahren.

Die integrativen Modelle und Konzepte zur Identitdt und zum Ressourcengebrauch

knupfen am Ko-respondenzmodell an.

2.1 Das Korrespondenzmodell und der Polylog
— Integrative (Kern-)Konzepte als Orientierungsgrundlage
fur die Begleitung von Organisationen und Teams

Das Ko-respondenzmodell stellt als Theoriemodell metatheoretische, d.h.
anthropologische, ontologische und erkenntnistheoretische Perspektiven fir die
Arbeit in Gruppen und Teams bereit. Es verbindet dartber hinaus zentrale
realexplikative Theorien und Praxeologie und soll im Rahmen dieser Arbeit im
Besonderen hinsichtlich seiner Implikationen fir die Anwendung in der Beratung und

Begleitung von Organisationen und Teams vorgestellt werden.

Das Ko-respondenzmodell wurde zu Beginn der 1970er Jahre von Petzold
entwickelt. Ko-respondenz ist (im Verstandnis des Modells) ein konkretes
Interaktionsgeschehen zwischen zwei oder mehreren Personen (Subjekten).

Die im Folgenden zur Begriffsklarung herangezogene Definition lasst die Bedeutung
des Ko-respondenzmodells fur die Arbeit mit Teams und Organisationen erkennen.
Zur besseren Lesbarkeit wird das hier abgedruckte Zitat (abweichend vom Original)

in Spiegelstrichen wiedergegeben:



.Ko-respondenz als konkretes Ereignis zwischen Subjekten in ihrer Andersheit, d.h. in
Intersubjektivitat, ist

e ein synergetischer Prozess direkter, ganzheitlicher und differentieller Begegnung und
Auseinandersetzung auf der Leib-, Gefuhls- und Vernunftsebene,

e ein Polylog Uber relevante Themen unter Einbeziehung des jeweiligen Kontextes im
biographischen und historischen Kontinuum

e mit der Zielsetzung, aus der Vielfalt der vorhandenen Positionen und der damit gegebenen
Mehrperspektivitat die Konstituierung von Sinn als Kon-sens zu ermdéglichen [und sei es
Konsens dartber, daR man Dissens hat, den zu respektieren man bereit ist].

o Auf dieser Grundlage kénnen konsensgetragene Konzepte erarbeitet werden, die
Handlungsfahigkeit als Ko-operation begriinden, die aber immer wieder Uberschreitungen
durch Ko-kreativitat erfahren

e damit das Metaziel jeder Ko-respondenz erreicht werden kann: durch ethisch verantwortete
Innovation eine humane, konviviale Weltgesellschaft und eine nachhaltig gesicherte
mundane Okologie zu gewéhrleisten” (Petzold 2007, S. 396).

Ko-respondenz ist ein Austauschprozess zwischen Menschen und ihrer Lebenswelt
(materielle und soziale Mit-/Umwelt) und setzt (Mit-) Ko-respondierende voraus.
.Menschen ko-respondieren mit ihrer Mitwelt, indem sie wahrnehmen (Ko-
Perzeption), sich ausdriicken (Ko-Expression), handeln (Ko-Operation), Neues
schaffen (Ko-Kreation) und sich Erinnern (Ko-Memoration)* (Rahm et al. 1999, S.
88). Die spezifische Schreibweise ,Ko-, soll das intersubjektive
Beziehungsverstandnis im integrativen Ansatz hervorheben, wonach der Mensch nur
als Ko-Existierender, also im Austausch mit seiner Umwelt verstanden werden kann
(vgl. Intersubjektivitdtsaxiom, Abs. 2.1.4 und Intersubjektivitat, Abs. 2.1.6).
(Intersubjektive) Ko-respondenz kann als Grundhaltung in der Klarung von
Sachthemen und emotionalen Beziehungen zwischen Personen, Gruppen und
Systemen auf ,gleicher Ebene”, also in einem partnerschaftlichen Austausch auf
Augenhdhe beschrieben werden. Intersubjektivitéat erfordert Toleranz der Anderen in
ihrer Andersartigkeit und Empathie. Letztere beschreibt die Fahigkeit des Menschen
den eigenen Standpunkt mit dem des Interaktionspartners zu tauschen, also aus der
Perspektive des Anderen wahrzunehmen, zu erleben und zu fuhlen. Unter derartigen
Bedingungen ist Ko-respondenz und eine aufgabenorientierte und zielgerichtete

Kooperation der Beteiligten méglich (vgl. Petzold 1993a, S. 53).



Exkurs Polylog

Das Ko-respondenzmodell ist wesentlich gepragt durch das Konzept des Polylogs,
das Petzold fur den Integrativen Ansatz Ende der 1960eer Jahre entwickelt und als
festen Terminus des Integrativen Ansatzes eingefuhrt hat (Sieper 2000), denn Ko-
respondenz setzt neben Intersubjektivitat den Polylog, ,ein Gespréach nach vielen
Seiten” (Petzold 2007, S. 394), voraus. Gemeint ist damit ein offener Austausch, der
die unterschiedlichen Perspektiven, Standpunkte und Erfahrungen der am Gespréach
beteiligten einbezieht. Der Polylog ist gekennzeichnet durch ,Rede und Gegenrede,
Einrede und Widerrede*” (ibid., S. 396) und hat Verbindungen zur ,polylphonen
Dialogizitat* von Bachtin (1981).

Eine ausfuhrliche Darstellung des Polylog-Konzeptes wirde den Rahmen dieser
Arbeit Uberfrachten, dennoch méchte ich zusammenfassend ausgewéhlte Eckpunkte
erwahnen, die mir im Hinblick auf die Gesamtthematik meiner Arbeit wichtig sind.
Der Polylog wird definiert ,als vielstimmige Rede, die den Dialog zwischen
Menschen umgibt und in ihm zur Sprache kommt, ihn durchfiltert [und] vielfaltigen
Sinn konstituiert® (Petzold, 2002c, S. 1). Das Konzept tiberschreitet die reine
Dialogorientierung nicht nur Uber die Anzahl der am Gesprach beteiligten Personen
sondern auch Uber die Vorstellung, dass die einzelne (ko-respondierende) Person
bereits polylogisch zu betrachten ist. Nach Petzold sind Gespréachspartner per se von
einer Pluralitéat bestimmt, durch die Menschen ihres Netzwerkes, ihres Konvois, die in
den Inhalten ihrer AuRerungen ,mitwirken® bzw. ,zur Sprache kommen*. Polyloge
sind charakterisiert durch die ,strukturell anwesenden Anderen® fiir die
~-mitgesprochen” wird (vgl. Petzold, 2007, S. 396). Ko-respondenzprozesse sind
demnach durch internalisierte ,Andere” mitbestimmt. ,Im Ko- sind alle die
Erzahlungen aus den Erzahlgemeinschatften, in denen ich leben durfte, manchmal
auch leben mufite, anwesend” (Petzold, 2002c, S. 22). Am inneren Zwiegesprach
lasst sich diese Uberlegung nachvollziehen: Ich bin im Gesprach mit mir und lasse
die unterschiedlichen Stimmen in mir zu Wort kommen. Petzold argumentiert, dass
der Mensch evolutionsbiologisch von jeher eingebunden ist in Polyloge, in
~pluriinteraktive* und ,plurikommunikative* Erfahrungswelten. Die Gemeinschaft (das
WIR) mit ihren Polylogen bildet insofern den Hintergrund jeder Dialogik und
Monologizitat und hat eine tberlebenssichernde Funktion (vgl. Petzold 2007, S.

394ff.). Polylogische Auseinandersetzung (Ko-respondenz) schafft Synergien und



fordert Emergenzen, d.h. die Herausbildung neuer Eigenschaften und Strukturen
(vgl. Transversalitatsprinzip Abs. 2.1.4) und ist somit Basis fur Anpassungs-, Lern-

und Veranderungsprozesse.

SchlieRlich umfassen Petzolds Uberlegungen zur Polylogik generelle
wissenschaftstheoretische und praxeologische Empfehlungen. Er mahnt die
Notwendigkeit interdisziplinarer, wissenschaftlicher Zusammenarbeit und folglich die
Uberschreitung einzelner Richtungen zugunsten einer mehrperspektivischen
Erkenntnisverbindung an. Eine in diesem Sinne Ubergreifende Ko-respondenz ist
winschenswert und nach den Forschungsergebnissen zu ,Guter Fiihrung” von Kruse
(2014), absolut notwendig. Der steigenden Komplexitat der Welt muss mit einer
hoheren Vernetzung, mit kollektiver Intelligenz, ,kritischer Kulturarbeit* (Petzold, H.
G., Orth, 1., Sieper, J. (2013a) und ,transversaler Vernunft‘ (Petzold, H. G., Orth, 1.,

Sieper, J. (2013b) begegnet werden und diese gewinnen wir in Polylogen.

Ahnlich argumentieren Huther und Spannbauer in ihrem Buch ,Connectedness".
~,connectedness [engl. Verbindung, Verbundenheit] bedeutet, die Welt nicht als eine
Ansammlung voneinander isolierter Teile zu sehen, sondern als lebendiges Netz, in
dem alles miteinander verbunden und wechselseitig voneinander abhangig ist.”
(2012, S. 12). Sie resumieren (wie schon Nicolescu (1996) und Petzold (1998a, S. 24
ff.) zur gegenwartigen Entwicklung der Inter- und Transdisziplinaritét in der
Wissenschatft, das ,die interessantesten und kreativsten wissenschaftlichen
Erkenntnisse [...] von Wissenschaftlern [hervorgebracht werden], die interdisziplinar
kooperieren, die als Grenziiberschreiter und Musterbrecher in der Lage sind,
Erkenntnisse aus verschiedenen Spezialdisziplinen zusammen][zu]fihren® (ibid.,
S.11). Die Autoren pladieren gleichfalls fur ein mehrperspektivisches Vorgehen und
betonen das Zusammenwirken aller Systembeteiligten, das neues Potenzial entfaltet.
Sie lassen in ihrem Buch konsequenterweise verschiedene Autoren zu Wort
kommen, die sich mit anschlussfahigen gesellschaftlichen Wandlungstendenzen
beschaftigen. Auch Kruse (2014) geht davon aus, das wir der Komplexitat der Welt
nur mit (interdisziplinarer) Vernetzung und somit wiederum mit Komplexitat

erfolgreich begegnen kdnnen.
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Auch in Politik und Wirtschaft wird derzeit deutlich, dass wir eine weitreichende
gesellschaftliche Vernetzung und einen Wissenstransfer brauchen, denn aus dem
~Elfenbeinturm* lasst sich heute nicht (mehr) erfolgreich agieren. Das Konzept des
Polylogs steht fur eine Ko-respondenz mit Vertretern anderer politischer,

wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Systeme.

Nach dieser einleitenden Darstellung zum Ko-respondenzmodell und zum Polylog
werde ich nachfolgend zunéchst eine strukturelle, praxis- und handlungsorientierte
Einordnung des Ko-respondenzmodells vornehmen (Abs. 2.1.1ff.). Im Anschluss
werde ich die metatheoretischen Grundannahmen, die flr den integrativen
Beratungsansatz gelten und im Ko-respondenzmodell spezifiziert sind, beschreiben
(Abs. 2.1.4). SchlieZlich werde ich einzelne Konzepte, auf die ich mich in meiner
Arbeit als Supervisorin und Beraterin in Teams und organisationalen Kontexten

stutze, erlautern.

Zur theoretischen Fundierung der in Kapitel finf dargelegten Techniken habe ich die
folgenden Konzepte ausgewahlt: Mehrperspektivitat (Abs. 2.1.5), Intersubjektivitat
(Abs. 2.1.6 ), Kontext/Kontinuum (Abs. 2.1.7) sowie Uberlegungen zum Lernen und
zum Konzept der fundierten Kollegialitat (Abs. 2.1.8).

Das Polylog-Konzept liefert methodische Hinweise flir die Beratungspraxis und wird
daher in dieser Arbeit noch mehrfach herangezogen. Verweisen mdchte ich
besonders auf seine Implikationen fur die integrative Lerntheorie bzw. das Konzept
der ,Fundierten Kollegialitat” im Absatz 2.1.8.

2.1.1 Das Ko-respondenzmodell als Strukturmodell

Petzold ordnet das Ko-respondenzmodell in die Tradition der Diskursmodelle ein und
stellt, wie das oben genannte Zitat erkennen lasst, eine Nahe zum Modell der
»Themenzentrierten Interaktion” (TZI) Ruth C. Cohns (1975) her. In diesem Kontext
wird ein Nutzen fir die Beratung von Organisationen und Teams deutlich: Das Ko-
respondenzmodell dient als Struktur- und Prozessmodell fur die Gestaltung und das
Verstandnis von Interaktions- und Kommunikationsprozessen. Die folgenden vier
Elemente bestimmen sowohl die Struktur, als auch den Interaktionsprozess:

Das Ich (1), die einzelne Person, die in intersubjektiver Konstellation mit dem Du
bzw. der Gruppe (2), also den anderen am Ko-respondenzprozess Beteiligten, im
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Austausch Uber ein Thema (3) (vgl. ES bei Cohn) steht. Ergdnzend zu Cohns TZI-
Modell, differenziert Petzold (4) die konkrete Situation, d.h. den Kontext, den er um

die Kontinuumsdimension erweitert (vgl. Cohn, Petzold, 1985, Petzold 2010I).

Waéhrend Cohn den Globus im TZI-Modell als das engere und weitere Umfeld
bezeichnet, womit organisatorische, soziale, politische, 6konomische, wirtschaftliche
und kulturelle Bezuge der ICH-DU-THEMA-Dimension abgebildet werden, betont das
Ko-respondenzmodell in besonderer Weise die aktuale, historische und prospektive
Zeitdimension.

Fur die Beratung muss der Beriicksichtigung der Kontinuum-Perspektive, wie in Abs.
2.1.7 ndher erlautert wird, insofern Bedeutung zugemessen werden, weil der Kontext
einer Gruppe in seiner Struktur nur unter Einbezug vergangener und kinftiger
Bezogenheiten erschlossen werden kann. Dagegen erscheint die zeitliche
Perspektive der aktualen Wahrnehmungen, die im Hier und Jetzt unmittelbar oder
bewusstseinsnah erlebt werden, wie im TZI-Modell, zu kurz gegriffen (Petzold 2003a
S. 118).

2.1.2 Das Ko-respondenzmodell als (allgemeines) Praxismodell

Als Praxismodell liefert das Ko-respondenzmodell mit dem Konzept der
-hermeneutischen Spirale” (Petzold 1993a, 2007a) eine Orientierung fur den (meta-
)hermeneutischen Erkenntnisprozess in der Begleitung von Organisationen und

Teams.

Die ,Spirale®, in Bezug zum Philosophen Heraklit auch ,herakliteische Spirale*
genannt, versinnbildlicht, wie Erkenntnis prozesshaft entsteht, wie Lernen erfolgt,
namlich in einem fortlaufenden Prozess des Wahrnehmens, Erfassens, Verstehens
und Erklarens (vgl. Petzold, 1993b, S.489; Sieper, Petzold 2002). Dieser
Lernprozess verlauft ,von den Phanomenen zu den Strukturen zu den Entwuirfen und
schlie3lich zu den Konzepten und Aktionen*:
Beim Wahrnehmen richtet sich die Aufmerksamkeit auf ein bestimmtes Phanomen
(was hore ich, sehe ich, was fuhle ich, was spielt sich ab). Der ,perzeptive Leib“ ist
dabei unser erstes, unmittelbares Wahrnehmungsmittel, denn Erkenntnis beginnt
beim Leib. Das Erfassen geht aus der Wahrnehmung hervor und nimmt die
Gesamtsituation mit ihrem emotionalen Hintergrund gesamthaft in den Blick. Im
Beratungsprozess geht es immer wieder darum Phdnomene wahrzunehmen und zu
12



erfassen. Uber Konkretisierungsfragen und Hypothesen der Beteiligten bilden sich
Strukturen (Gesetzmaliigkeiten, Regelmaligkeiten, Schemata etc.) heraus. Dies
kénnen in der Praxis konkrete Frage- oder Aufgabenstellungen, aber auch
identifizierte Verhaltensmuster, spezifische organisationale Einflisse u.v.m. sein. In
Ko-respondenz entsteht ein gemeinsames Bewusstsein und eine gemeinsame
Vorstellung Uber den Sinn des Phdnomens — wir Verstehen und kénnen schliel3lich
Erklaren. Nachdem der Sinn deutlich geworden ist und in einen Zusammenhang
gebracht, vernetzt und Gberpruft wurde, kann sich die Sicht auf die urspringlichen
Phanomene verandern und wir entwickeln neue Konzepte.

Ein solcher Ko-respondenzprozess fiihrt zu Einvernehmen und Zustimmung in der
Gruppe und ist Voraussetzung fur abgestimmte Konzepte und kooperative Praxis
(vgl. Petzold 1993b, S. 489 ff).

Die einzelnen Phasen laufen nicht zwangslaufig in gleicher Reihenfolge und bis zum
Ende ab, vielmehr mussen wir uns vorstellen, dass wir in Ko-respondenzprozessen
auch vor- und zuriickspringen und gemeinsame Konzepte nur dann entstehen

kénnen, wenn ein einheitliches Verstandnis im Vorfeld geglickt ist.

2.1.3 Das Ko-respondenzmodell als (konkretes) Handlungsmodell

— der Theorie-Praxis-Zyklus

Schliel3lich, und dies méchte ich besonders betonen, dient das Ko-respondenzmodell
als handlungstheoretisches Konzept in der Begleitung von Organisationen. Praktisch
angewandt, ist Ko-respondenz ein transparenter und einvernehmlicher Lernprozess

von Beraterln und Beratungssystem (Fuhrungskraft, Organisation, Team etc.).

Diesen Lernprozess spezifiziert Petzold im Theorie-Praxis-Zyklus (vgl. 2007, S.125 -
134) aufbauend auf dem Prinzip der hermeneutischen Spirale in vier Phasen, die ich

exemplarisch fur eine TeamentwicklungsmalRnahme erlautern mochte:

In der Initialphase (1) werden Themen herausgearbeitet, Probleme, Aufgaben etc.
identifiziert, erste Hypothesen gebildet sowie Daten aller Beteiligten auf Sach- und
Affektebene ,gesammelt®. Es wird zunachst einmal Komplexitéat erzeugt, indem aus
mehrperspektivischer Sicht (vgl. Abs. 2.1.5) Informationen, Kontext/Kontinuum-

Einflisse (vgl. Abs. 2.1.7) und affektive Erlebensinhalte zusammengetragen werden.
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Das Thema (bzw. die Themen der Teamentwicklung) differenziert sich in der
Sachdimension (Daten, Fakten), der Affektdimension (emotionale Besetzung, Motive
etc.) und der Zieldimension. In Teamentwicklungsprozessen ist diese Phase
gekennzeichnet durch phanomenologische Wahrnehmungen der Beteiligten zur
Situation und zum Arbeitsklima, durch eine thematische Orientierung und
Zielausrichtung sowie durch das unmittelbare Kontakterleben in der Einstiegsphase.
Wesentliche Aufgaben der Beraterln liegen in der Beziehungsgestaltung zur
Forderung der affektiven Inhalte und der Arbeitsfahigkeit innerhalb der Gruppe sowie
in der inhaltlichen Strukturierung sachlicher und emotionaler Inhalte. Die oben
dargestellten Strukturelemente des Ko-respondenzmodells WIR-DU-ICH-THEMA —
KONTEXT/KONTINUUM bieten eine hilfreiche Orientierung in der ganzheitlichen

Themenerfassung.

In der Aktionsphase (2) erfolgt eine weiterfiihrende Auseinandersetzung der
Teammitglieder tber die gewonnen Daten. Petzold spricht von einem
fortschreitenden ,synergetischen Prozess der Gestalt- und Formbildung“ (2003b,
S.129). Es werden in aller Regel zusétzliche Informationen gewonnen und
moglicherweise erste konkurrierende Losungen bzw. Veranderungsmafinahmen
entwickelt. Die Gruppenteilnehmer bewegen sich im Bild der Hermeneutischen
Spirale vom Wahrnehmen Uber das Erfassen hin zum Verstehen. In (Meta-)
Reflexionen der Gruppe werden schliel3lich Strukturen hinter den Phanomenen
sichtbar und erschlie3en sich neue Sinnzusammenhange, tber die im Idealfall
Konsens herrscht. Ein Beispiel wéare das Erkennen des Teams, dass die
Belastungswahrnehmung deutlich erhoht ist, keine Stellenbeschreibungen vorliegen
und Einarbeitungsphasen suboptimal verlaufen oder, dass die Zusammenarbeit mit
anderen Organisationseinheiten durch spezifische Bedingungen gekennzeichnet ist.
Auf dieser Basis kann nun eine differenzierte Bearbeitung der verschiedenen
Themen erfolgen. Chancen und Optimierungsmaglichkeiten zur Verbesserung der

erlebten Situation konnen diskutiert werden.

Der Konsens der Partnerlnnen zu einzelnen Sachverhalten bildet die Grundlage fur
die Integrationsphase (3). Zu diesem Zeitpunkt erfolgt eine kritische und
differenzierte Aus- und Bewertung der bisherigen Arbeitsergebnisse und

Zusammenarbeit. Ziel dieser Phase ist es Zusammenhéange und Losungen in einem
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gemeinsamen Verstehens- und Erklarungsprozess herauszuarbeiten. Die Ko-
respondenzgemeinschaft gelangt von den Entwirfen zu den Konzepten zu
Loegrifflichen[n] Darstellungen von Wirklichkeit, die aus der Auseinandersetzung mit
ihr und Uber sie hervor gegangen sind” (ibid., S.131). Diese konsensgegrtindeten
Konzepte (z.B. konkrete MaRnahmen zur Veranderung, Problemlésungen) werden in
weiteren Ko-respondenzprozessen auf ihre Eignung hinsichtlich Ausgangssituation
und Zieldefinition reflektiert, verifiziert und schliel3lich beibehalten oder verworfen.
Die BeraterIln wird jetzt die Transferdimension des Themas in den Vordergrund
ricken. Einvernehmliche Zielvorstellungen, gilt es hinsichtlich ihrer
Umsetzungsmaglichkeiten im gegebenen Kontext unter aktueller und prospektiver
Zeitperspektive (Kontinuum) zu betrachten. Nun geht es um die Vorbereitung von
Kooperation im Arbeitsalltag (Wie wollen und werden wir in Zukunft zusammen

arbeiten?).

In der Neuorientierungsphase (4) werden Handlungskonzepte spezifiziert, sodass die
Umsetzung der gemeinsamen Konzepte (Verabredungen) erfolgen kann. Dies
geschieht, wenn mdoglich probehalber zunachst in der ,geschitzten”
Begleitungssituation oder auch unmittelbar im Alltag. Bedeutsam flr einen
erfolgreichen Transfer ist die fur alle Beteiligten unmissverstandliche Zielausrichtung
und MalRnahmenformulierung mit zeitlicher Planung der Umsetzungsschritte (vgl.
Abs. 5.2.3). Mit der Realisierung der MalRnahmen kommt es zu einer Veranderung

der Situation und des Kontextes.

Mit der Wahrnehmung und Analyse dieser veranderten Wirklichkeit beginnt der

nachste Zyklus mit Initial-, Aktions-, Integrations- und Neuorientierungsphase.

Der soeben dargestellte Phasenverlauf ist idealtypisch. In der Praxis findet sich eine
derartige Kontinuitat nicht grundséatzlich. Vielmehr ergeben sich, wie im
Zusammenhang mit der Hermeneutischen Spirale bereits angemerkt, Ruckschritte
ebenso wie Sprunge, zuweilen Abbriche und auch Blockierungen. Diese kénnen in

der Beratungssituation thematisiert und somit bewusst gemacht werden.

Der Theorie-Praxis-Zyklus zeigt auf, wie in Ko-respondenzprozessen neue (Praxis-)

Theorie entsteht (Erklarungsmodelle und Konzepte). So zeichnen sich
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maoglicherweise Erklarungsmodelle, die nach den Ursachen und den Ursachen hinter
den Ursachen fragen ab: Wie erleben wir das? Wann genau passiert das? Wo ist das
Problem zum ersten Mal aufgetreten? Die Gruppe erarbeitet auf dieser Basis
Problemldse-Konzepte fur den kiinftigen Umgang mit ,schwierigen” Situationen.
Diese theoretischen Konzepte wiederum minden unmittelbar in Praxis.

Theorie und Praxeologie stehen demnach in Wechselwirkung, denn Theorie wird aus
Praxis gewonnen ,aus leibhaftig wahrgenommener und erfal3ter Wirklichkeit [...], die
personlich und gemeinschatftlich exzentrisch reflektiert bzw. metareflektiert [...] wird
(Orth, Petzold, 2004, S.3). So entstandene Theorie wird wiederum in ihrer

Anwendung Uberprift und in der Praxis fortentwickelt.

In Begleitungsprozessen findet eine Theorie-Praxis-Verschrankung zum Beispiel im
Rahmen konkreter Mal3nahmenvereinbarungen und in der Transferplanung statt.
Teams und Beraterin entwickeln im Begleitungsgeschehen in geteilter
Expertenschaft und Kompetenz/Performanz ,joint competence” (Petzold 2007,
S.102) auch Techniken und Trainingssituationen, die eine unmittelbare Umsetzung
des Gelernten in Handlung ermdglichen. Exemplarisch seien Feedbackeinheiten,

spezifische Gruppenarbeiten und Problemlosestrategien erwahnt.

In meiner beruflichen Praxis konnte ich auf diese Weise Methoden und Techniken
entwerfen oder weiter entwickeln. Uber die Erfahrungen mit und von den
Teilnehmenden verschiedener Organisationen und Institutionen hat sich mein
Methodenrepertoire flexibilisiert und erweitert und wird sich auch kunftig verandern.
Einige Beispiele stelle ich in Kapitel 5 in der Darstellung integrativer Methoden und

Techniken sowie in Kapitel 6 im Rahmen der Praxisbeispiele vor.

Zusammenfassung

Das Ko-respondenzmodell bildet die Prinzipien integrativer Supervision und Beratung
und gleichsam bedeutende Voraussetzungen fir die Beziehungsgestaltung in der
Beratungssituation ab. Ko-respondenz beschreibt den Prozess des gegenseitigen
,wahrnehmen — erfassen — verstehen — erklaren (vgl. Hermeneutische Spirale,
Petzold 1993b, S.489) auf dem Hintergrund der personlichen und historischen Zeit
und dem soziologischen Umfeld, Kontext und Kontinuum der beteiligten Systeme

(vgl. auch Abs. 2.1.6 und 2.1.7). Es zeigt auf, dass der hermeneutische
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Erkenntnisgewinn des Einzelnen und der Gruppe ein ko-respondierender und
kokreativer Wachstumsprozess zwischen den Beteiligten im jeweiligen
Kontext/Kontinuum tber ein bestimmtes Thema ist. Mit dem Tetradischen System
bzw. im Theorie-Praxis-Zyklus wird zudem das Geschehen in der konkreten
Begleitungssituation nachvollziehbar strukturiert.

Das Modell bietet einen umfassenden Rahmen zum Verstandnis von Interaktions-
und Kommunikationsprozessen und stellt als Strukturmodell gleichzeitig die
komplexen Bezuge innerhalb derer Interaktionen erfolgen — und daher auch
betrachten werden sollten — bereit.

Transparenz wird hierbei tber die Theorie-Praxis-Verschrankung und den Austausch

der Beteiligten Uber das gemeinsame Tun sichergestellt (vgl. Praxisberichte Kap. 6).

Die Beraterln wird den Ko-respondenzprozess des Teams durch Interventionen
regulieren: Sie wird Komplexitat wahlweise erschlie3en beispielsweise durch
mehrperspektivische Reflexionen und wieder reduzieren, eine Balance zwischen den
Elementen (Ich, Du, Thema, Kontext/Kontinuum) wahren und einen intersubjektiven

Austausch sicherstellen.

Bevor im Weiteren ausgewahlte Modellannahmen und Konzepte des Ko-
respondenzmodells fir die Supervisions- und Beratungstatigkeit in Organisationen
naher erlautert werden, erfolgt zunachst ein Uberblick zu den wesentlichen

Grundannahmen (Axiomen), Prinzipien und Konzepten des Ko-respondenzmodells.

2.1.4 Metatheoretische Uberlegungen, Prinzipien und Konzepte des Ko-

respondenzmodells im Uberblick

Die nachfolgend dargestellten Axiome und Prinzipien des Ko-respondenzmodells
(vgl. Petzold 1993) stehen miteinander in Beziehung. Sie bilden den (meta-)
theoretischen Rahmen des Ko-respondenzmodells und auf dieser Basis eine
Orientierung fur die Gestaltung integrativer Beratungstatigkeit.

1) Koexistenzaxiom: Alles Sein ist Mit-Sein bzw. Koexistenz.

2) Heraklitisches Axiom: Alles flie3t und ist im Fluss verbunden.

3) Kontinuitats- & Diskontinuitatsprinzip: Lebensprozesse sind stets Prozesse komplexen

Lernens und entwickeln sich non-linear.

4) Anthropologische Grundposition: Der Mensch ist Kérper-Seele-Geist-Subjekt.
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5) Intentionalitétsprinzip: Der Leib ist in unbewusstem Streben und wahrnehmender Bewusstheit
immer auf andere bezogen.
6) Intersubjektivitditsaxiom (Consorsprinzip): Mensch wird man durch Mit-Menschen
7) ldentitatskonzept
8) Transversalitatsprinzip: Wirklichkeit ist pluriform und in sich mehrdeutig.
9) Kontext-Kontinuumsaxiom: Nichts kann ohne seinen raum-zeitlichen Zusammenhang im Hier
und Jetzt gesehen werden.
10) Konsens-Dissens-Prinzip: Sinn wird aus Polylogen geschoépft und ist daher Sinn mit anderen.
11) Integritatsprinzip: Die konsensuelle Bestatigung ist Grundlage von Integritat und Dignitét.
12) Synergieprinzip: Das Gesamt von Wirkungen ist (mehr) und etwas anderes als die Summe
von Teilwirkungen.
Im integrativen Ansatz wird der Mensch gendersensibel als ,Mann und Frau”
(Petzold, Orth 2011) aus einer anthropologischen Grundposition heraus als
.Korper-Seele-Geist-Subjekt in einem sozialen und 6kologischen Umfeld“ (Petzold
2003a, S. 95) betrachtet. Im Koexistenzaxiom ,Alles Sein ist Mit-Sein“ und im
Intentionalitatsprinzip kommt eine ontologische Perspektive zum tragen, die den
Menschen als wesensmalig bezogen in seiner Lebens- und Sozialwelt sieht. Der
Mensch ist demnach ,mit seinem Leib auf diese Welt gerichtet (étre-au-monde), in
der er sieht und gesehen wird, die er berihrt und von der er berihrt wird (Merleau-
Ponty 1964) [..], er existiert mit der Welt und auf sie hin“ (Petzold 1993, S. 22).
Hiermit steht wiederum das Intersubjektivitatsaxiom (Consorsprinzip) ,Mensch
wird man durch Mit-Menschen® in unmittelbaren Zusammenhang. Intersubjektivitat
beschreibt jene ,innere Haltung“, die einbezieht, dass die Welt aus der Perspektive
meines Gegenibers anders aussehen kbnnte, als aus meiner Sicht. Daraus
abgeleitet setzt Intersubjektivitat in der Beziehungsgestaltung voraus, dass ich dem
Anderen seine Andersheit und damit seine Freiheit, Individualitat und
Selbstverantwortung zugestehe (vgl. Rahm, Otte, Bosse & Ruhe-Hollenbach 1993,
S. 81).
Das Integritatsprinzip ? schlieRt hier an, denn es greift die ethische Perspektive auf,
die Wirde und Integritat des Anderen zu achten und zu schitzen (vgl. Petzold 2007,
S.11). ,Fur ihre Gewahrleistung [der Integritat] gilt es in ‘engagierter Verantwortung'
parrhesiastisch einzutreten* (Petzold 2003a S. 116). Fur die Beziehungs- und
Prozessgestaltung in Gruppen sowie zwischen Beraterin und Klientensystem wird

der BeraterIn, in Anlehnung an das Integritatsprinzip, besondere Verantwortung

2 (vgl. grundlegend Petzold, Orth 2011)
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zuteil. Sie hat daflir Sorge zu tragen, dass die Integritat aller am Prozess beteiligten
gewabhrt bleibt.

Dem Wandel der Welt und, Gibertragen auf Organisationen, den fortlaufenden
Veranderungsanforderungen, denen Organisationen mit Struktur- und
Prozessanpassungen begegnen, tragt das heraklitische Axiom ,Alles flief3t ist im
Fluss verbunden” (Petzold, Sieper 1988b) Rechnung. Heraklits Aussage, er kénne
nicht zweimal in den selben Fluss steigen, steht fur die Tatsache, dass es keine zwei
exakt gleichen Situationen gibt. Fir die Beratungstatigkeit bedeutet dies, dass jede
konkrete Beratungssituation fur alle Beteiligten immer wieder einmalig ist. Diese
Erkenntnis birgt wesentliche Implikationen fir die Hypothesenbildung, konzeptionelle
Gestaltung und Interventionsplanung in der Beratung. Eine darauf gegriindete
Haltung der Beraterln schitzt Sie beispielsweise im Einsatz spezifischer
Interventionsmethoden vor der Annahme allzu kausaler Wirkungen. Stattdessen wird
sie stets neugierig die Nuancen differenzierter Wirkungen betrachten und in ihre
weitere Arbeit einbeziehen. Integrative Beratungs- und Begleitungsprozesse
zeichnen sich vor diesem Hintergrund durch ein prozessorientiertes Vorgehen aus,
welches spontane Modifikationen von Methoden und Techniken einschliel3t.

Petzold (ibid.) verweist explizit auf die Implikationen der heraklitischen Perspektive
fur die Theorie- und Konzeptgestaltung. Er propagiert die generelle Notwendigkeit
zur Weiterentwicklung theoretischer Konzepten u.a. damit, dass ein Konzept als
solches nur solange Bestand haben kann, wie es von der Konsensgemeinschaft
getragen wird. Ein Konzept selbst wird als Konsens (-Ergebnis) einer bestimmten
Konsensgemeinschaft betrachtet. Hierbei bezieht er sich auf die Erarbeitung
praxeologischer wie theoretischer Konzepte. Diese Pramisse lasst sich ebenso auf
die vereinbarte praktische Umsetzungskonzeption in Begleitungsprozessen
Ubertragen. Die Prozessbeteiligten im Beratungsprozess beraten und entscheiden
gemeinsam Uber Form und Inhalt des Vorgehens. Der Konzeptions-Prozess folgt
dem Konsens-Dissens-Prinzip, welches besagt, dass Sinn aus Polylogen
geschopft wird und daher als Sinn mit anderen gesehen werden muss (Petzold, Orth
2005a).

Auch Lebensprozesse unterliegen einer stetigen Veranderung. Sie werden als
Prozesse komplexen Lernens betrachtet, die sich unter Bedingungen von Kontinuitat
und Diskontinuitat entwickeln (Kontinuitats- & Diskontinuitatsprinzip).

Der raum-zeitliche Zusammenhang hat im Ko-respondenzmodell und somit im

19



integrativen Ansatz, wie oben beschrieben, besondere Bedeutung, denn jede
Entwicklung bzw. jedes aktuelle Erleben im Hier und Jetzt ist nur im Kontext-
Kontinuum (vgl. Abs. 2.1.7) zu verstehen (Kontext-Kontinuumsaxiom).

Dem Transversalitatsprinzip, welches die Pluriformitat der Wirklichkeit und somit
die Mehrdeutigkeit menschlicher Realitat zugrunde legt, wird im integrativen Ansatz
Uber das Konzept der Mehrperspektivitat (vgl. Abs. 2.1.5) Rechnung getragen.

Mit dem letztgenannten Prinzip der Transversalitét trifft das Ko-respondenzmodell
grundlegende Aussagen zur Funktion der Ko-respondenz. Diese liegt in der
~-Konnektivierung von Verschiedenem* (Petzold 1994a, 2003a, S.116). Hier wird die
Vorstellung formuliert, dass Lernen, Wissen und somit Neues ein gemeinsamer Akt
ist, der im Dialog bzw. Polylog hervor gebracht wird (vgl. Abs. 2.1.8). Petzold betont
die besondere Qualitat, die im Zusammenspiel verschiedener Menschen, mit ihren
unterschiedlichen Ressourcen, Erfahrungen und Wissen entsteht, im Synergie- bzw.
Emergenzprinzip: ,Das Gesamt von Wirkungen ist (mehr) und etwas anderes als
die Summe von Teilwirkungen® (ibid., S. 116ff). Er spricht in diesem Kontext auch
von dem Konzept der Ko-kreativitat in Prozessen des komplexen Lernens und
synonym auch vom Kokreativtatskonzept. Aristoteles Hinweis, dass das Ganze mehr
als die Summe seiner Teile sei, hatten bereits die Gestalttheoretiker und -
Psychologen aufgenommen. Im integrativen Ansatz wird der Kritik Wolfgang
Metzgers Rechnung getragen, der darauf verwies, dass es hei3en muss, das Ganze
sei etwas anderes als die Summe seiner Teile, ,denn alles was zu einem Teil eines

Ganzen wird, nimmt selbst neue Eigenschaften an* (Metzger 1975, S. 6).

Schlief3lich knupfen die Grundannahmen zum integrativen ldentitatskonzept
(Petzold 2012a) am Ko-respondenzmodell an. Identitdt wird demnach durch
attribuierende und wertende Interaktionen sowie Uber volitive Akte gewonnen (vgl.
Kap.2.2).

Die aufgeflihrten Prinzipien des Ko-responenzmodells bestimmen die integrative
supervisorische und beraterische Tatigkeit. Sie finden sich daher in den fur diese
Arbeit grundlegenden integrativen Konzepten ebenso wieder, wie in der
Praxisdarstellung meiner Beratungstatigkeit.
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Im Anschluss sollen nun einzelne Konzepte des Ko-respondenzmodells hinsichtlich
ihrer Implikationen fir die Begleitung von Organisationen und Teams in der
folgenden Reihenfolge naher erlautert werden: Das Konzept der Mehrperspektivitat
(Abs. 2.1.5), das Konzept der Intersubjektivitéat (Abs. 2.1.6), das Kontext/Kontinuum-
Konzept (Abs. 2.1.7) sowie eine konzeptionelle Perspektive fur das Lernen und
Fundierte Kollegialitat (Abs. 2.1.8).

2.1.5 Das Konzept der Mehrperspektivitat

Das Konzept der ,Mehrperspektivitat* (Petzold 19900) fundiert im integrativen Ansatz
als Metakonzept dessen Theoriebildung. Es ist sowohl erkenntnistheoretisch von
Nutzen als auch praxeologisch in Ko-respondenzprozessen richtungsweisend und
damit grundsatzlich fur das Verstandnis integrativer Beratung.
Mehrperspektivitat steht fur die unterschiedlichen Einflussgréf3en, Handlungsfelder
und -Perspektiven, die im Verstehens- bzw. Beratungsprozess wichtig sind, um die
Handlungen, Themen und Ereignisse, die besprochen und reflektiert werden, in ihrer
jeweiligen Kontext-Kontinuums-Dimension zu erfassen. Nur so kann beispielsweise
eine konkrete Fragestellung oder Situation aus unterschiedlichen wissenschaftlichen
Richtungen beleuchtet werden.
Mehrperspektivitat im Beratungssetting bedeutet Orientierung an unterschiedlichen
theoretischen Modellen, Theorien und klinischen Optiken. Methodisch ist die
integrative Beraterin dartber hinaus um eine Informationsgenerierung aus
unterschiedlichsten Standorten bemiht. Diese Standorte kdnnen verkorpert durch
die diversen Beteiligten und Bezugspersonen sein oder auch tber verschiedene
Positionen einer Person: Uber das Herstellen von Zentrizitat wird beispielsweise von
innen nach aul3en geschaut, z.B. von einer personlichen, emotionalen Resonanz auf
ein Geschehen, wéhrend in der Exzentrizitat aus der Peripherie, einer
Metaperspektive, auf den Prozess oder sich selbst reflektiert wird (vgl. Petzold 2007,
S. 31).
Das Konzept der Mehrperspektivitat ,zielt auf die Konstituierung von Sinn“ (Petzold
1978c). Es schliel3t hierzu die komplexen Wahrnehmungs- und Verarbeitungs-
prozesse der Ko-respondenzpartner und deren diskursive Auseinandersetzung ein
(vgl. Petzold 1993a, S. 99). ,Mehrperspektivitat [erfordert in diesem Verstandnis]
leibliches, atmosphérisches und szenisches Erfassen und Verstehen: Es ist dies eine
ganzheitliche Form des Wahrnehmens und zugleich des Durchdringens, die greift,
weil sie dem Wahrgenommenen entspricht” (Petzold 1993a, S. 99).
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Der mehrperspektivische Zugang entspricht der Polymorphie von Wirklichkeit, der
Vielschichtigkeit komplexer Lebenszusammenhéange und der Vieldeutigkeit, die

daraus resultiert.

In der Diagnostik und Begleitung von Teams ist das Konzept der Mehrperspektivitat
unerlasslich. Fokussiert sie einerseits die Einbeziehung der unterschiedlichsten z.B.
sachlichen wie personlichen Perspektiven innerhalb einer Gruppe so stellt sie
andererseits sicher, dass auch die verschiedenen und oftmals komplexen
Kontextfaktoren ihre Berticksichtigung finden. Auf diese Weise wird die jeweilige
Organisation mit ihrer Geschichte, den gegenwartigen Anforderungen und
Strategien, also Zukunftsantizipationen, in ihrem spezifischen Feld mitbetrachtet
(Kontext-Kontinuum). Mehrperspektivitat steht im Beratungssetting fur eine komplexe
Form des Wahrnehmens und Verstehens, wie es im integrativen Ansatz tUber das
hermeneutische Vorgehen bzw. in der ,Hermeneutische Spirale* kennzeichnend ist
(vgl. Petzold 1993b, S. 489). Es geht folglich um ganzheitliches Wahrnehmen ,,im
mehrperspektivischen Zugriff auf polyvalente, pluriforme Realitat* (Petzold 2007, S.
108), welches unbewusste Wirklichkeiten beinhaltet. ,Mehrperspektivitat steht unter
dem Prinzip der Synopse: Die Dinge werden zusammengeschaut und enthillen wie
im Hologramm ihr Wesen als Ganzheit" (Petzold 1993a, S. 100).

2.1.6 Intersubjektivitat

Das Konzept der Intersubjektivitat des integrativen Ansatzes griindet sich im
Wesentlichen auf die Intersubjektivitatstheorie Gabriel Marcels, der kritischen
Uberwindung von Bubers Theorie vom Ich und Du, Meads Idee symbolischer
Interaktion von Selbst und Anderen sowie Levinas Vorstellungen zur Andersheit der
Anderen und des unabdingbaren Respekts vor dieser Andersheit und Bachtins
polyphoner Dialogik (vgl. Petzold, 2002c, 2003, S. 119).

Intersubjektivitat beschreibt eine Haltung einerseits und, konsequent praktiziert,
einen ,fundamentalen Beziehungsmodus* (ibid., S.120) andererseits. Sie ist zentral
fur das integrative Beratungsverstandnis und definiert die Anforderungen an die
Beziehungsgestaltung in integrativen Beratungs- & Begleitungsprozessen: Ein
intersubjektives Beraterverstandnis steht flr eine gemeinsame Expertenschaft von
Beraterin und Beratungssystem, d.h. der Situations- bzw. Organisationsbeteiligten.
Erst diese Annahme ermdglicht einen von allen Beteiligten getragenen Konsens, der
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innerhalb der jeweiligen Ko-respondenz- bzw. Konsensgemeinschaft, also zum
Beispiel unter den Beteiligen eines Begleitungsprojektes, zu Sinn und somit zu
gemeinsamen Konzepten und Reprasentationen der Mitglieder werden kann.

Intersubjektivitat ist fir eine gelungene Beziehungsgestaltung in Ko-respondenz-
prozessen in Organisationen und Teams ausschlaggebend. Sie erfordert die
Bereitschaft der Beteiligten, einander offen, authentisch und ganzheitlich, d.h. auch
mit emotiven Resonanzen auf Leibebene zu begegnen, und schafft eine wesentliche
Voraussetzung gelungener Ko-respondenz. In der gegenseitigen Akzeptanz und
bedingungslosen Annahme der Ko-respondenzpartner untereinander, als anders und
damit verschieden voneinander, entsteht dann eine Atmosphare
unvoreingenommener, offener und kritischer Auseinandersetzung, die ,emotionale
Sicherheit* bietet (Petzold 2003, S.120).

Mit einem solchen Zugang kdnnen affektive Erfahrungen der Gruppenmitglieder zu
den Themen, die bearbeitet werden, einbezogen werden. Auf diese Weise kann
Transparenz Uber latente Motivations- und Gefilihlslagen einzelner in der Gruppe
entstehen. Hierdurch wiederum wird das gegenseitige Verstandnis fur einander
ebenso wie fur das gemeinsame Interaktionsgeschehen gescharft. In einer
Atmosphare intersubjektiver Ko-respondenz werden die individuellen Erfahrungen
der Gruppenmitglieder als Ressource identifiziert und fur die jeweilige Gemeinschaft

genutzt.

In professionellen Teambegleitungen sollte Intersubjektivitat daher explizit
thematisiert werden, zumal die Initiation von Teamentwicklungen und
Teamworkshops in aller Regel mit dem Ziel einer Verbesserung der Kommunikation
und Interaktion verbunden ist. So gesehen ist die Gestaltung der Kommunikations-
und Interaktionsprozesse in Teams, im Sinne einer intersubjektiven Begegnung, eine
zentrale Aufgabe aller Teams. Teamberatung wird einen Fokus auf das Erlernen
intersubjektiver Auseinandersetzung bzw. dessen Forderung legen (vgl. Zielsetzung

der Methode Teamhistorie Kap. 5.1).

Im Intersubjektivitdtskonzept wird u.a., dies wird hier ersichtlich, die methodische

Komponente des Ko-respondenzmodells deutlich, denn die methodische Anleitung
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der Gruppe durch die integrative BeraterIn lehrt, unterstiitzt und trainiert
Intersubjektivitat und fordert damit praktizierte Intersubjektivitat, Verbundenheit und
Kooperation im Berufsalltag (vgl. Kap. 4.1). Die BeraterIn selbst tragt im
Gruppenprozess daflir Sorge, dass Interaktionen im Rahmen intersubjektiver
Auseinandersetzungen stattfinden und wird bei Verletzung der Intersubjektivitat
intervenieren, um die Integritat des Einzelnen zu sichern (vgl. Integritatsprinzip Abs.
2.1.4).

Eine wichtige Voraussetzung fir praktizierte Intersubjektivitat ist Empathie, die
Fahigkeit sich in andere Menschen einzuftihlen und damit das jeweilige Geschehen

oder auch Erinnerte aus deren Perspektive zu erleben.

2.1.7 Kontext/Kontinuum

Wie bereits in Kapitel 2.1 angeklungen, wird dem Kontext-Aspekt unter Verweis auf
die Kontinuum-Dimension im Ko-respondenzmodell besondere Bedeutung
zugemessen. Dahinter steht die differenzierte Zeittheorie der Integrativen Therapie
(Petzold 19910).

Unsere Personlichkeit ist Giber unsere Erfahrungen in den jeweiligen Lebenswelten
und Lebenszeiten determiniert. Desgleichen sind Teams und Organisationen
bestimmt Uber die jeweiligen sozialen Einflisse der Organisations-/ Teammitglieder
wie auch Uber die spezifischen Kontexteinflisse der Systeme (Team, Organisation,
Branche etc.) selbst. In der integrativen Modellbildung wird zwischen Mikro-, Meso-
und Makro-Kontext (Umwelt) differenziert (vgl. Petzold 2007, S. 272). Im
Mikrokontext kdnnen wir Interaktionsaspekte der Teammitglieder untereinander
fassen, zum Beispiel die Werte und Normen sowie die Verhaltens- und Denkstile, die
wiederum durch den Kontext der einzelnen Mitglieder gepragt sind. Zum
Mesokontext zahlen weitergefasste Umwelteinfliisse, also fir ein Team
beispielsweise die Einflisse benachbarter Teams, anderer Unternehmensbereiche
einer Organisation, oder auch Kunden- und Lieferantenbeziehungen, durch deren
Arbeit und Entscheidungen das Team beeinflusst wird. Makroeinfliisse der
Teamumwelt sind unter anderem feldspezifische Besonderheiten und Kulturen,
Einflisse des Marktes sowie generelle wirtschaftliche und gesellschaftliche Trends.
Ebenso wie die Identitat (auf den Identitatsbegriff werde ich in Kapitel 2.2 ndher
eingehen) eines Teams sich Uber die nahen und weiteren Umwelterfahrungen
ausbildet, ist die BeraterIn durch vielfaltige Sozialisationserfahrungen auf Mikro-,
Meso- und Makroebene gepragt. In Begleitungsprozessen ist deshalb auch ein
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Abgleich der unterschiedlichen Kontexterfahrungen und -beziige zwischen Beraterin

und Team notwendig.

Des Weiteren sind Kontexteinflisse auf die Rollenkonstellationen im Team zu
berticksichtigen. Moreno schreibt diese dem ,unmittelbaren Kontext* zu (Petzold,
Mathias 1983). Dieser ist u.a. gekennzeichnet Gber die Anzahl der involvierten
Personen und uber die Einbettung bzw. Anbindung an ein organisatorisches System
(vgl. Heuring, Petzold 2004). Im Falle der in dieser Arbeit (siehe Kap. 6) dargestellten
Organisations- bzw. Teamentwicklungs-Malinahmen ware damit das Bezugssystem
der Teams innerhalb der Unternehmen angesprochen (Mesokontext). Dartber
hinaus ist der unmittelbare Kontext der praktischen Begleitungstatigkeit
charakterisiert durch die spezifischen Rollenkonstellationen der jeweiligen Gruppen/
Teams (z.B. Teammitglieder mit spezifischen Rollen, Teamleiter, weitere

Vorgesetzte) und die Rolle der externen BeraterIn (Mikro-Kontext).

Die dargestellten Umweltbedingungen und -Erfahrungen sind nicht ohne zeitliche
Perspektive zu denken. So driicken sich in gegenwértigen Ko-respondenzprozessen
bewusst und unbewusst Erinnerungen aus vergangenen Interaktionen und
Gegebenheiten genauso aus, wie die Zukunftsantizipationen der Ko-
respondenzpartner. In der Arbeit mit Teams zeigt sich die aktuelle Situation des
Teams stets vor dem Hintergrund ihrer Vergangenheit (z.B. Strategie, Ziele, Regeln,
Mittel, Zusammenarbeitserfahrung) und den Herausforderungen der Zukunft (z.B.
Veranderungen, Herausforderungen, Lernfelder). Der Kontext des Teams ist somit
stets bedingt durch vergangene und kiinftige biografische, kulturelle und soziale
Bezogenheiten. Die Gesamtheit der Mikro-, Meso- und Makro-Einfllisse einer Ko-
respondenzgemeinschaft mit inren zeitlichen Veranderungstendenzen bestimmen die
Kontext/Kontinuum-Dimensionen innerhalb derer Beratung und Begleitung
stattfinden.

Will man aktuelle Phdanomene in Organisationen und Teams verstehen und einer
Reflexion zufiihren, ist demzufolge eine systematische Beriicksichtigung der Kontext
Kontinuum-Perspektive in der Beratung und Supervision notwendig.

Schreydgg (2000, S. 317) kritisiert diesbeztiglich am TZI-Modell Cohns’ die eher
"zufallig[e]“ Behandlung des Kontextes (vgl. Abs. 2.1.1). Petzold argumentiert hierzu,

das Globuskonzept der TZI sei zu eng ,gefal3t und auf das beschrankt, was die
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Teilnehmer unmittelbar und bewufR3tseinsnah tangiert* (2003b, S. 118, vgl. auch
Petzold, H. G. (2010l). Er bezieht sich damit wohl auch auf die ,Hier und jetzt*-Regel
Cohns. In der ,Klarung” der Kontext-Kontinuum-Perspektive liegt aus seiner Sicht ein
,wesentliches Moment des Ko-respondenzprozesses [...] zwischen den
interagierenden Subjekten zur persdnlichen und gemeinschaftlichen
Standortbestimmung® (ibid.). Fur die Praxis bedeutet dies, dass die
Kontext/Kontinuum-Perspektive, beispielsweise im Rahmen einer Teamentwicklung,
explizit zum Thema gemacht werden sollte, denn hierriiber wird die aktuelle
Situation, in der sich die unterschiedlichen Themen und Konflikte eines Teams
zeigen, erst nachvollziehbar. Weiter gedacht schafft der Ko-respondenzprozess der
Beteiligten fortlaufend ,neuen” sozialen Kontext (vgl. Abs. 6.3.1)

2.1.8 Lernen & Fundierte Kollegialitat

Die integrative ,komplexe Lerntheorie* (Sieper, Petzold 2002/2011, Lukesch, Petzold
2011; Chudy, Petzold 2011) und das Konzept der ,Fundierten Kollegialitat* (Petzold,
Orth 1998, 2014) verbinden die bisher dargestellten Annahmen und Vorstellungen
des Ko-respondenzmodells und der Polyloge-Konzeption.

Im Verstandnis des Menschen als Kérper-Seele-Geist-Subjekt betont die Theorie
lebenslange (Lern-) Erfahrungen auf leiblicher, emotionaler, volitiver, kognitiver und
sozialer Ebene. Lernen vollzieht sich demnach in Ko-respondenzprozessen im
sozialen und 6kologischen Kontext/Kontinuum, durch die vielschichtige Verbindung
korperlicher Wahrnehmungen, erlebter Geftuihle, Wertebewusstsein, Willens- und
Entscheidungsprozessen ebenso wie Giber den Austausch von Sachverhalten und
Wissen. Gelernt wird im Polylog, mit Anderen: von einander tber einander und fur
einander. Lernen findet in sozialen Beziehungen statt. Dabei werden alle Beteiligten
(beispielsweise Kolleginnen eines Teams) im Sinne einer geteilten Kompetenz und
Performanz ,joint competence and performance” gleichermalien als Experten
(Lehrende) und Lernende betrachtet, die sich in intersubjektiver Haltung polylogisch
gegenseitig befruchten (Petzold 1973, vgl. Petzold 2007, S. 102). In einem solchen
.exchange learning“-Prozess erweitert sich das Wissen der Gruppe synergetisch
Uber die Gelehrtheit, das Erfahrungswissen und die Kreativitat der einzelnen
Gruppenmitglieder. Erkenntnisse gewinnt die Gruppe uUber Abgleichprozesse und

Konnektivierungen?, d.h. durch Vernetzung unterschiedlichster Wissensbestande.

% zum Konzept der Konnektivierung vgl. Petzold 1994a, Lukesch, B., Petzold, H.G. (2011)
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Dieses Vorgehen férdert Konzepte und Problemlésungen, die im Luhmannschen
Sinne ,anschlussfahig” sind (vgl. Luhmann 1992, zitiert nach Petzold 2007, S. 38).
Das Kompetenzpotenzial der Gruppe wird dabei stets jenes der Einzelnen
Ubersteigen. Petzold spricht in diesem Zusammenhang auch vom ,holographischen
Lernen® (ibid., S. 117). Voraussetzung fir ein solches gemeinschaftliches und
kollegiales Lernen in Polylogen ist eine von Wertschatzung und Toleranz flreinander
und fur die ,Andersheit des Anderen” gepragte Zusammenarbeit, wie sie das
Koexistenzaxiom und die ,Grundregel der Integrativen Therapie* (Petzold 2000a)
postulieren oder wie Huther und Spannbauer (2012, S. 12) formulieren ,ein offenes
und tolerantes System, das gréf3tmdgliches Mald an Verschiedenheit und Vielfalt
wertschatzt und fordert. Dann kdnnen alle Beteiligten in diesem Beziehungsgeflecht
ihre einzigartigen Talente einbringen und ihr jeweiliges besonderes Potenzial
entfalten“ (vgl. hierzu Petzold, H. G., Orth, I. (2014).

Das Konzept der fundierten Kollegialitat* beschreibt eine professionelle Haltung und
Praxis, die durch Offenheit, Loyalitat, Konfliktfahigkeit und Solidaritat gekennzeichnet
ist (Petzold 2007, S.231). Diese geht Uber das alltagssprachliche Verstandnis von
Kollegialitat hinaus und definiert Kollegen als ,Menschen, die ein gemeinsames
lebensweltliches Fundament und soziales Referenzsystem haben und gleichrangig in
wechselseitiger Wertschatzung ihrer Souveranitat und im Respekt vor der Integritét
des Anderen (Lévinas 1983; Petzold 1996h) aufeinander bezogen sind und
miteinander umgehen”(Petzold 2007, S. 235). Derartige Kollegialitat vollzieht sich
durch einen fortlaufenden Prozess ,im Miteinander und durch das Miteinander*,
indem die Beziehungen untereinander bestandig reflektiert und entwickelt werden
(ibid., S.239).

Diese Vorstellungen zum Lernen sind untrennbar mit dem Konzept der Polylogik (vgl.
Kap. 2.1) verbunden. Sie schlieR3en damit an vielerlei menschlichen Traditionen an
(siehe Erzahlgemeinschaften, Rat der Weisen etc.) und bieten in der heutigen, immer
komplexer werdenden Zeit gute Chancen den Anforderungen zu begegnen, da sie

die Pluriformitat der Wirklichkeit und die Intelligenz der Gruppe beriicksichtigen.

Integrative Begleitung von Teams betont, aus der Weiterbildungsperspektive

(Forderung der Kompetenzen und Performanzen) heraus, die Bedeutung multipler
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Lernmoglichkeiten und -erfahrungen in Gruppen oder Gemeinschaften. Sie verbindet
Sachlernen und emotionales Lernen indem sie einen Austausch und

Lernerfahrungen auf den folgenden Ebenen initiiert:

e geistig/ kognitive Ebene (z.B. Sachverhalte, Informationen)

e seelisch/ emotionale Ebene (z.B. Werte, Konflikte)

e volitive Ebene (z.B. Entscheidungsprozesse, Zielprozesse)

e sozial /6kologische Ebene (z.B. Erfahrungen im Berufs- & Teamkontext-
Kontinuum)

e korperlich/ somatische Ebene (z.B. leibliche Erfahrung als Resonanz auf die
Teamsituation)

(vgl. hierzu u.a. Sieper, Petzold 2002/2011, Petzold 2007).

Aus integrativer Perspektive wird nach dem ,Synergieprinzip” (Petzold 1974i, 2003)
von einem Zusammenwirken der Lernerfahrungen aus diesen verschiedenen
Ebenen ausgegangen. In der Praxis sollte die BeraterIn folglich um eine Atmosphére,
Methodik und Technik bemiiht sein, die sowohl die Wahrnehmungen als auch das
Wissen der Gruppe wertschatzt, ,zu Tage fordert” und den Einzelnen im (Lern-)
Erleben moglichst vielseitig anspricht, um Lernen auf multiplen Ebene zu
ermdglichen.

Der Lernatmosphare kommt dabei eine erhebliche Bedeutung zu. Diese sollte dem

menschlichen Grundbedurfnis nach Affiliation bzw. (Verbundenheit) gerecht werden.

Beraterlnnen fungieren stets auch als Lernmodell fir die Gestaltung der
Kommunikations- und Interaktionsprozesse. Im Sinne eines ,holographischen
Lernens” ist anzunehmen, dass das Lernen der ,nachahmenden Subjekte” Gber das
Modell hinaus geht. Jeder Lernende knupft an einen eigenen Wissensvorrat und
eigene Fertigkeiten an und aktualisiert somit spezifische Qualitaten, die wiederum
anreichernd sind (vgl. Petzold, 2007, S. 117.).

2.2 Das Integrative Identitatskonzept

Neben dem Ko-respondenzmodell stellt die integrative Identitatskonzeption (2012a)
maf3gebliche theoretische und methodische Ansatzpunkte fur die, in dieser Arbeit

28



unter Kapitel finf dargestellten Methoden sowie flr meine Arbeit in den exemplarisch

ausgewahlten Teamprozessen (Kapitel 6), zur Verfigung.

DartUber hinaus ist das Identitatskonzept fur mich in der Begleitung von Teams, in
denen Prozesse des Aufbaus, der Stabilisierung und Entwicklung von Team-

Identitaten im Vordergrund stehen, generell handlungsleitend.

In der integrativen Identitatstheorie werden Perspektiven des Individuums mit
sozialen und gesellschaftlichen Perspektiven verbunden: ,Konzepte von [der] Person
als dynamisches System von ,Selbst, Ich und Identitat”, vo[m] soziale[n] Netz als
Gruppe konnektierter Personen, von soziale[n] Welt[en] als von einer Gruppe geteilte
.Kollektive Kognitionen, Emotionen und Volitionen* und von Kultur als Gibergreifendes
System ,kollektiv geteilter Symbolwelten und Praxen* (Petzold 2001p, s. 40, vgl.
2012a). Die Identitatstheorie liefert bedeutende personlichkeitstheoretische und
sozialpsychologische Uberlegungen fiir das Verstandnis des einzelnen Menschen in
Interaktion ebenso wie fur die Prozesse der Interaktionen von und in Gruppen. Im
Hinblick auf die Vorstellung, dass Interaktionen identitatsbildend sind, greift die
Theorie zurtick auf grundlegende Annahmen des Ko-respondenzmodells und der
Polylog-Konzeption des integrativen Ansatzes.

In den nachfolgenden Abschnitten sollen Gberblickartig die Grundiberlegungen der
integrativen ldentitatstheorie dargestellt werden. Neben einer kurzen theoretischen
Einordnung (Abs. 2.2.1) werde ich auf wichtige personlichkeitstheoretische
Konstrukte der Identitéatstheorie eingehen. Im Anschluss beschreibe ich die
Vorstellungen zum Prozess der Identitatsentwicklung (Abs. 2.2.2) und das zentrale
Modell der Konzeption, die ,Saulen der Identitat* (Abs. 2.2.3). Es folgt eine kurze
Darstellung der Konstrukte Selbstwirksamkeit (Abs. 2.2.4), komplexe soziale
Repréasentationen und kollektive mentale Repréasentationen (Abs. 2.2.5). Im letzten
Absatz fasse ich die Bedeutung der integrativen Identitéatstheorie fur die Arbeit in

Teams zusammen (Abs. 2.2.6).

2.2.1 Die integrative ldentitatstheorie

Das integrative Identitdtskonzept bzw. die integrative Identitatstheorie wurde seit den
60ger Jahren von Petzold erarbeitet und ist wesentlicher Teil der umfassenden
integrativen Personlichkeitstheorie. Sie verarbeitet in kritischer Sicht
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psychoanalytische, entwicklungspsychologische Theorie (E.H. Erikson 1988),
Theorien zum symbolischen Interaktionismus (G.W. Mead 1998; E. Goffmann 1973,
L. Krappmann 1998) und sozialpsychologische Identitatstheorien (K. HaulRer 1995;
H. Keupp 1999). Weitere bedeutende Referenztheorien stammen von Jacob L.
Moreno, Foucault, Moscovici (soziale Reprasentationen) die Petzold (2012a) mit
eigenen Forschungen und Entwicklungen zu einem ubergreifenden Modell integriert

— die derzeit komplexeste moderner Identitatstheorie.

Das integrative Konzept von Personlichkeit differenziert die Konstrukte Selbst, Ich
und ldentitat und Prozesse der Selbst- und Identitatskonstruktion in
Sozialisationsprozessen Uber die Lebensspanne (Life-Span-Development-Theorie).

Das SELBST wird als das, in reflexive gesellschaftliche Prozesse eingebundene,
lebendige Leib-Selbst* betrachtet, aus dem sich in Kontext/Kontinuum das Ich und
die ldentitat entwickelt. Dieses ICH wird im Zusammenwirken genetischer
Reifungsprozesse in der Auseinandersetzung mit seiner Umwelt (dem
mikro6kologischen und sozialen Lebensraum) gebildet. Es ist im integrativen Ansatz,

ein zentrales personlichkeitstheoretisches Konzept (vgl. Petzold 2001p, S. 22).

Das ICH ist als bewusste, ,erlebende, differenzierende, integrierende und kreierende
Funktion des reifen Selbst* zu verstehen (ibid.). Es reflektiert das Selbst in
gesellschaftlichen Zusammenhangen und der Zeit und konstituiert die Identitat.
Bewusstsein und Kontakt sind die Kennzeichen des Ichs: ,wenn das Selbst ,bewufl3t*
daherkommt in seinen Moéglichkeiten des Wahrnehmens, Erinnerns, Handelns und
Integrierens, nennen wir es 'Ilch™ (Rahm et. al. 1999, S. 138).

Petzold unterscheidet primare Ich-Funktionen bzw. -Féhigkeiten und -Prozesse:
Wahrnehmen, Fiihlen, Denken, Wollen, Memorieren, Handeln, sekundare Ich-
Funktionen und -Prozesse: Exzentrizitat, Rollendistanz, soziale Kompetenz und
Identitatskonstruktion u.v.m.) sowie ,tertiare” Ich-Funktionen wie zum Beispiel:
soziales Gewissen, politische Sensibilitat, philosophische Kontemplation etc. (Petzold
2001p, S. 22ff, 2012a).

Das Ich entwickelt in Ko-respondenz mit seiner Umwelt (Uber die Lebensspanne)

Konzepte, Schemata, Rollen, Werteorientierungen und Handlungsstrategien.

*vgl. Petzold 1993, Integratives Leibkonzept, Petzold, Sieper 2012a
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Definition Identitat

Nach dem integrativen Identitatskonzept entsteht personale ldentitat durch die
Verarbeitung sdmtlicher biographischer Erfahrungen und Bewertungen der eigenen
Person. Konstituierend wirken hierbei die Zuschreibungen aus ihrer Umwelt
(Fremdattributionen), ihre kognitive und emotionale Bewertung und die
Zuschreibungen der Person zu sich selbst (Selbstattributionen). Die Identitatsbildung
erfolgt Uber eine innere Perspektive der Selbstwahrnehmung, des
Selbstbewusstseins, der Selbsteinschatzung bzw. -Bewertung im Abgleich mit den
aulReren Perspektiven von Anderen. Die Selbstattribution oder auch Identifikation
bezieht sich darauf, wie ich mich selbst sehe, erlebe und wahrnehme, wéhrend die
Fremdattributionen die Identifizierungen (Bilder, Wahrnehmungen und Bewertungen)
enthalten, die andere Personen von meinem Selbst haben. Identitat ist also
mehrdimensional: Ich werde gesehen, nehme wahr, wie ich gesehen werde bewerte
das kognitiv und emotional und entwerfe im Abgleich mit meiner Selbstattribution,
also wie ich mich sehe mich, eine Vorstellung von mir selbst. In diesen Prozessen
der Integration von Selbst- und Fremdbildern entsteht Identitatssicherheit bzw.
Selbstgewissheit (vgl. Petzold 2012a, S. 515ff).

2.2.2 ldentitatsentwicklung

Wie aus den Definitionen hervorgeht ist die Identitatsentwicklung an Interaktionen
gebunden. Sie setzt Kontakt und Austausch mit Anderen (Ko-respondenz) voraus:
~-Mensch wird man durch Mit-Menschen* (vgl. Intersubjektivitatsaxiom Abs. 2.1.4).
Identitat kann als Momentaufnahme (die bin ich heute, jetzt und hier in diesem
Kontext) und gleichzeitig als (Entwicklungs-)Prozess verstanden werden, in dem, in
Beziehungen zu Anderen, permanent Fremd- und Selbstbilder verarbeitet und
bewertet werden. Die Konzeption ist im engen und weiten Umweltbezug (familiare,
soziale bzw. gesellschaftlich kulturelle Sozialisation) Uber die Zeit (Kontinuum) zu
sehen, Petzold spricht auch vom ,emergierenden Selbst in Kontext und Kontinuum*
(Petzold 1993, S. 668).

In diesem Zusammenhang sei an die anthropologische Grundformel im Integrativen
Ansatz erinnert, wonach der Mensch als Mann und Frau, als Korper-Seele-Geist-
Subjekt, als ,Leibsubjekt®* verstanden wird (vgl. Abs. 2.1.4). Der Begriff des Leibes
geht dabei weit Uber eine materielle Vorstellung des Kérpers hinaus. Der Leib ist ein

° vgl. Integratives Leibkonzept, Petzold, Sieper, 2012a
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belebter, lebendiger, bewusster Leib, ein Wahrnehmungsphanomen, das sich tber
das eigenleibliche Spuren aufbaut und ,sich selbst, sein Selbst in seiner Bezogenheit
zur Lebenswelt, in die es eingebettet ist, und in seinen Beziehungen und Bindungen
zu seinen bedeutsamen Mitmenschen im sozialen Netz/Konvoi wahrnimmt und
erfasst (Petzold 1988a/2003a, zitiert nach Petzold, Sieper 2012, S. 10). Leiblich
bildet sich die ,biopsychosozialtékologische” (ibid.) Realitat und Identitat des
Menschen ab. Wir verfigen demnach tber einen ,informierten Leib*, (sich)
wahrnehmenden und erkennendem Leib. Im ,Leibgedachtnis* werden unsere
Erfahrungen gespeichert (memorativer Leib) und Uber den ,expressiven Leib"
bringen wir unsere Regungen und Resonanzen auf Wahrgenommenes zum
Ausdruck. In den Interaktionen mit Mitmenschen gewinnen wir tber die
wahrgenommene Abgrenzung vom Ich zum Du und durch unsere Resonanzen aber
auch die Resonanzen der Anderen (auch leiblichen) eine Vorstellung von unserer

Existenz. Unser Leib wird sehend gesehen und bertihrend beruhrt.

Identitatsprozesse beginnen zwischen dem zweiten und dritten Lebensjahr mit einer
sich differenzierenden Identifikation und Vorstellung von sich und nahen
Bezugspersonen. Erste ldentitatswahrnehmungen sind dabei leiblicher Natur im
Grenzbereich zwischen Kérper und Umwelt (z.B. dem Korper der Mutter, des
Vaters). Es kommt zu einer bewussten Unterscheidung von Anderen und zum
Erleben eigener Zugehorigkeit zu einer ersten Gemeinschatft, in der Regel der
Familie.

Eine ,reflexive Selbsterkenntnis” entsteht vom dritten bis zum funften Lebensjahr
Uber weitere Identitatserfahrung und dann tber das gesamte Leben hin. Sie bildet
und zeigt sich tber die sprachlich-symbolische Erfassung der Welt sowie tber

beginnendes Rollen-Handeln (vgl. Rahm et. al., S. 191).

Der Identitatsprozess ist offen, d.h. Identitat ist ,Identitat im Wandel* in Kontext und
Kontinuum. Dabei gehen Identitatsprozesse, in Abhéangigkeit zum sozialen Kontext
mit Prozessen der Rollenentwicklung und Rollenibernahme (Moreno) einher. Hierbei
kénnen ,angeborene” Rollen (Kind, Frau, Mann) und ,soziale” und ,berufliche* Rollen
(Eltern, Freundin, Fihrungskraft, Beraterin) unterschieden werden, in die wir

Lhineinwachsen®. Im integrativen Ansatz werden Rollen als Teil einer ,leiblich
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begriindeten Identitat” verstanden. Sie sind ,auf den Leib geschrieben” oder ,in
Fleisch und Blut bergegangen” (Petzold 1993, S. 698).

Die Identitatsentwicklung vollzieht sich in unterschiedlichen Lebensbereichen und ist
abhéangig davon, welche positiven, stabilisierenden oder negativen,
destabilisierenden Erfahrungen eine Person macht. Dem Einfluss des familidren und
naheren sozialen Kontextes (Eltern, Lehrer, Vorgesetzte, Kollegen etc.) auf das Sich-
Selbsterleben wird erheblichen positiven wie negativen Einfluss auf die Entwicklung
der Identitat und somit auf das Selbstbewusstsein und Selbstwertgefuhl
zugeschrieben. Erhalt ein Kind, zum Beispiel hinsichtlich seiner Intelligenz und
seines Leistungsvermogen, von den Eltern und Lehrern dauerhaft negative
Zuschreibungen, wird es diese Zuschreibungen internalisieren (Identifikation). Finden
sich dagegen korrigierende Fremdattributionen, kdnnen alternative
Bewertungsprozesse erfolgen und positive Selbstbilder entstehen.

In diesem Zusammenhang verweise ich auf die Theorien von Seligmann (1979)
»Theorie zur gelernten Hilflosigkeit* und das ,Stufen-Modell der Kontrollstrategien®
von Flammer (1990) sowie auf das Konstrukt der ,Selbstwirksamkeit” (vgl. Abs.
2.2.4).

Der Identitatsprozess ist zusammenfassend durch diese vier Aspekte
gekennzeichnet:
(1) Fremdzuschreibungen
Die formulierten oder auch nonverbal zum Ausdruck gebrachten
Wahrnehmungen zur Person durch Andere: ,So nehme ich Dich wahr*
(Fremdattribution = Indentifizierung durch die Umwelt).
(2) Bewertungsprozesse
Diese Fremdattributionen werden auf verschiedenen Ebenen verarbeitet:
physiologisch und unbewusst markiert, emotional bewertet (valuation) und
kognitiv eingeschéatzt (appraisal) bzw. ausgewertet und reflektiert. Die
kognitive Bewertung ist beeinflusst von den persénlichen und kollektiven
mentalen sozialen Repréasentationen (von einer Gemeinschaft getragene
Vorstellungen und Werte, vgl. Abs. 2.2.5) jener Gruppen, der sich die Person

zugehdarig fahlt.
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(3) Selbstzuschreibungen (Selbstattributionen)
Die Wahrnehmungen von sich selbst sind ebenfalls auf allen Ebenen
(physiologisch, emotional und kognitiv) zu verorten und werden mit den
Fremdzuschreibungen abgeglichen. Je nach Bewertung: ,trifft zu, trifft nicht
oder trifft nur zum Teil zu®, wir sprechen von einer ,Identifikation mit den
Zuschreibungen®, werden diese internalisiert: ,lch sehe mich so, wie die
Freundin, wie der Kollege mich sieht".

(4) Internalisierung/Interiorisierung
Zur dauerhaften Internalisierung, d.h. zur ,Verinnerlichung als Archivierung im
Leibgedachtnis* kommt es im Falle der Identifikation (Petzold et.al 2000, zitiert
nach Wijnen 2003). Es erfolgt eine Verbindung von Selbst- und Fremdbildern.
Dabei werden die ,zugeschriebenen” Eigenschaften, Verhaltensweisen und
die zugehorigen Prozesse gespeichert. Besonders bedeutsam sind
Identifikationen, wenn Sie mit den Zuschreibungen naher bzw. fir das Subjekt
bedeutender Personen tbereinstimmen. In diesem Falle kommt es zu einer

zirkularen Verstarkung.

Identitat wird folglich, wie die folgende Abbildung zeigt, als Ergebnis der Synthese
von selbstattributiven, kognitiven, emotionalen und volitiven Prozessen unter
Verarbeitung fremdattributiver, dem Selbst von auf3en zugeschriebener
Materialien, beschrieben (vgl. Petzold, 2004, S. 40).
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Abbildung 2: Identitatsentwicklung (aus: Wijnen, Petzold, 2003. S. 24)

Petzold hat im integrativen Ansatz ein Modell entwickelt, in dem finf Lebensbereiche

differenziert werden, die unsere Ildentitat im Wesentlichen bestimmen.

2.2.3 Die funf Saulen der Identitat

Im Modell ,Saulen der Identitat* bzw. ,Saulen des Supports” (vgl .Petzold 2012a)
werden die finf Lebensbereiche (Saulen, die das Dach der Identitat bauen, tragen
und stitzen) beschreiben, in denen der Mensch ldentitat entwickelt. Das Modell ist
aus diagnostischer Perspektive interessant und liefert eine hilfreiche Orientierung fur
die Analyse des Ressourcenreservoirs einer Person (vgl. Kap. 2.3).

Das Konzept lasst sich auf Gruppen, Teams bzw. Organisationen tbertragen (vgl.
Abs. 2.2.6 und 2.3.4).
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Die 5 Saulen der Identitat sind
(1) Leib / Leiblichkeit
(2) soziales Netzwerk / soziale Bezlge
(3) Arbeit, Leistung, Freizeit
(4) materielle Sicherheit und
(5) Werte

Leib / Leiblichkeit (Saule 1)

Dieser Bereich umfasst mit dem Leib verbundene Wahrnehmungen, Zuschreibungen
und Konzepte (Gesundheit, Vitalitat, Kranksein, Leistungsfahigkeit, Attraktivitat, etc.).
Diagnostische Fragestellungen zur Beschreibung der Identitat sind beispielsweise:
Wie (gut oder schlecht) fihle ich mich in meinem Korper?; Wie lebendig fuhle ich
mich?; Finde ich bzw. finden andere mich schén oder hasslich?; Wie erlebe ich mich

als Mann oder Frau?; Wie belastbar bin ich?; Wie gehe ich mit Stress um?

Soziales Netzwerk / soziale Beziige (Saule 2)

Personlichkeit und Identitéat sind, wie dargestellt, bestimmt von sozialen
Beziehungen, den sozialen Netzwerken (Bezugspersonen, Freundinnen,
Arbeitskollegen, Mannschaftskammeraden etc.).

Meine ,soziale ldentitat* macht sich u.a. fest an Antworten auf die Fragen: Bin ich
einsam oder sozial integriert?; Wer zahlt zu meinen Freundinnen?; Wie tragfahig sind
meine Kontakte und Beziehungen zu meinen Kolleginnen?; In welchen Rollen erlebe

ich mich?; Wie gehe ich mit Konflikten um?

Arbeit und Leistung, Freizeit (Saule 3)

Dieser Bereich bezieht sich auf die Arbeit, den Beruf, den ich austibe sowie ganz
allgemein auf mein , Tatig-Sein®, mit dem ich mich identifiziere und mit dem ich
identifiziert werde.

Ein zweiter Aspekt umfasst die ,Arbeits-“Leistungen und damit verbunden das
Erleben von Arbeitszufriedenheit, Erfolgserlebnissen, Freude an der eigenen
Leistung, Arbeitsiiberlastung etc.. Die Identifikation mit beruflichen auch
ehrenamtlichen Téatigkeiten bestimmt nachhaltig das Bild der eigenen Identitat und
die Qualitat der Selbstwertigkeit bei Erwachsenen. Zentrale Fragen sind

beispielsweise: Macht meine Arbeit mir Spal3?; Habe ich ein sicheres
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Arbeitsverhaltnis oder bin ich selbststandig tatig?; Bin ich beruflich erfolgreich?; Habe
ich Karriereoptionen?; Wie leistungsfahig fuhle ich mich?; Wie erfolgreich bin ich
beruflich?; Erlebe ich Unter- oder Uberforderung im beruflichen Alltag?; Welche
beruflichen Rollen nehme ich ein?; Wie gestalte ich das Verhaltnis von Arbeit und

Freizeit?

Materielle Sicherheit (Saule 4)

In diesen Bereich fallen die erlebten materiellen und finanziellen Sicherheiten, wie
Einkommen, Vermégen, Wohnsituation aber auch der sozio-6kologische Raum, dem
man sich zugehorig fuhlt, der Stadtteil in dem man sich zuhause oder als Fremder
fuhlt sind weitere identitatsstiftende Aspekte. Fehlende materielle Sicherheiten
belasten das Identitatserleben schwer. Hilfreiche Fragen zur Exploration kénnen u.a.
sein: Fuhle ich mich finanziell abgesichert?; Fuhle ich mich finanziell abh&ngig oder
nicht?; Wie sicher ist mein derzeitiges Arbeitsverhaltnis?; Wohne ich zur Miete oder

im Eigentum?

Werte und Normen (Saule 5)

Hierzu z&hlen moralische, ethische, politische oder religiése Orientierungen,
Hoffnungen, Traditionen, Sinnfragen und personlichen Werte, Grundprinzipien und
Normen. Mogliche Fragen sind: Woflr engagiere ich mich?; Woflr stehe ich ein?;
Woran glaube ich?; Was ist mir wichtig?; Stimmt mein Wertesystem mit denen
meines sozialen Umfelds/ meiner Kolleginnen tberein?; Welche Rollen- und

Normenkonflikte erlebe ich?

Die jeweilige Wertung der einzelnen Identitatsbereiche ist individuell, da sie vor dem
Hintergrund der Entwicklung und Erfahrung im Lebensverlauf und der aktuell
erlebten Situation interpretiert werden. Eine hinlanglich positive Wahrnehmung
respektive Bewertung der einzelnen Lebensbereiche und deren Balance zeigt sich in
einer stabilen — im Sinne von — sicheren und flexiblen Identitat. Im Umkehrschluss
heil3t dies, dass eine Destabilisierung einzelner Lebensbereiche, zum Beispiel
ausgelost durch Lebenskrisen oder enorme berufliche Belastungswahrnehmungen,
den Verlust sozialer Netzwerke 0.4., negativen Einfluss auf die ldentitat nehmen
kann aber nicht zwangslaufig haben muss. Brockelt eine Séule, beispielsweise durch

den Verlust des Arbeitsplatzes, wird dies mdglicherweise tber stabilisierende
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Elemente anderer Lebensbereiche kompensiert: durch materielle Sicherheit,
(Vermogen oder Einkommen der Partnerin), ein stabiles berufliches Netzwerk, das
Aussicht auf eine kurzfristige neue Stelle verspricht, familiare Eingebundenheit und

generell Unterstitzungswahrnehmung.

2.2.4 Selbstwirksamkeit und Souveranitat

In Anlehnung an Attributions- und Kontrolltheoretische Arbeiten (u.a. Rotter 1954;
Bandura 1974,1986; Weiner 1979; Flammer 1990, Heckhausen 1998) méchte ich
das Konstrukt der Selbstwirksamkeit bzw. der Selbstwirksamkeits-Uberzeugung im
Kontext der Identitdtsentwicklung heraus heben (vgl. Heckhausen 1989, S. 391 ff.;
423 ff.).

Das Konstrukt ,Selbstwirksamkeit* geht zurtick auf Banduras sozial-kognitive
Lerntheorie. Demnach ist unser Denken und Handeln bestimmt von unseren
personlichen Uberzeugungen. Diese wiederum sind verbunden mit der Einschatzung
des personlichen Erfolgs in einer bestimmten Situation. Selbstwirksamkeit ist die
individuelle Uberzeugung, dass man in einer bestimmten Situation die angemessene
Leistung erbringen kann. Genauer gesagt handelt es sich um
Selbstwirksamkeitserwartungen, also Annahmen dartber, mit den eigenen
Kompetenzen und Performanzen eine bestimmte Situation (z.B. eine besondere
berufliche Anforderung) erfolgreich bewaéltigen zu kdnnen. Dieses Gefiihl beztiglich
der eigenen Fahigkeiten beeinflusst die Wahrnehmung, Motivation und Leistung (vgl.
Zimbardo 1992, S. 423).

Erwadhnenswert ist in diesem Zusammenhang die Arbeit von Flammer (1990). In
seinem Buch ,Erfahrungen der eigenen Wirksamkeit” hat er Giber die Psychologie der
Kontrollmeinung geschrieben. Flammer sieht den Menschen im Austausch mit seiner
Umwelt nicht nur von aktuellen Stimuli motiviert sondern dartber hinaus von mental
reprasentierten zukunftsbezogenen Zielen. In seinem ,Vier-Stufen-Modell der
Kontrollstrategie” fasst er zusammen, wie Kontrolle im Hinblick auf ein aktuelles
personliches Ziel ausgetibt wird und vor allem, was passiert, wenn die Austibung von
Kontrolle, die er als zentrales Bedirfnis des Menschen ansieht, nicht mdglich
erscheint. Nach Flammer ist die ,subjektive Kontrollmeinung®, das Wissen um die
eigenen Kontrollmdglichkeiten (vergleich Selbstwirksamkeit von Bandura) eine
bedeutende EinflussgréRe. Kontrolimeinung ist die persdnliche Reprasentation von
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interpretierten, schon erfahrenen Ereignissen aus der Vergangenheit und bezieht
sich auf die eigenen Wirkmdoglichkeiten der Gegenwart und Zukunft (vgl. Flammer, S.
245, 261ff). Er belegt zudem, einen Zusammenhang zwischen personlicher
Kontrollmeinung und subjektiv empfundenem Wohlbefinden und Gesundheit (ibid., S.
101ff).

Erlebt eine Person in verschiedenen Lebensbereichen gleichzeitig Ein- oder
Umbrtche oder wird ein Identitatsbereich (vgl. Abs. 2.2.3) massiv infrage gestellt, so
kann es zu erheblichen Krisen der Identitat und damit zur nachhaltigen
Verunsicherung kommen. Dies sind Momente, in denen die eigene Wertigkeit und
vor allem die Selbstwirksamkeit leiden. Findet sich kein Ausweg aus der Situation,
besteht die Gefahr einer Negativspirale, die das Selbstwertgeftihl kontinuierlich
schwinden lasst. Im Extremfall ,lernt” die Person in solchen Situationen, dass sie
keinerlei Ressourcen besitzt, um die Situation zu meistern oder zu verandern.
Flammer restimiert unter Bezug auf Seligmann (1975, 1981) und dessen Konzept der
,Gelernten Hilflosigkeit*: ,Wenn Menschen wiederholt unangenehmen Ereignissen
ausgesetzt sind, denen sie nicht ausweichen und die sie auch nicht verhindern

kénnen, werden sie diesen gegenuber hilflos” (ibid., S. 75).

Umgekehrt wird die Uberwindung einer Krise wiederum férderlich fur die
Wahrnehmung der eigenen Identitat sein — wir fihlen uns reicher, im Mindesten an
Erfahrung. Die erfolgreichen Bewaéltigungsstrategien konnen dariiber hinaus zu
Ressourcen werden (vgl. Kap. 2.3), auf die wir in kiinftigen Situationen zurickgreifen
kénnen. In diesem Falle internalisieren wir situationsspezifische, positive
Erfahrungen oder, anders ausgedrtickt, ein bestimmtes Bewaltigungsverhalten in
Verbindung mit dem Einsatz ausgesuchter Ressourcen. Wir erleben uns
selbstwirksam, wodurch wiederum die eigene Kontrollmeinung (Flammer 1990) und
Souveranitat steigt.

Personlicher Souveranitat wird im integrativen Ansatz besondere Bedeutung
zugemessen. Durch persénliche Souveranitat zeichnet sich ein Mensch aus, der in
schwierigen Situationen z.B. unter Belastung eine ,innere Ausgewogenheit* behalt
und ,in Freiheit mit Ruhe, Gelassenheit [und] Uberzeugungskraft reagiert (Petzold
2007, S. 232). Souveranitat im integrativen Verstandnis ,persoénliche Souveranitat,

~wird vom Subjekt zugleich erlebt, erschaffen und engagiert gesichert” (Petzold 2007,
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231). Aus ihr erwachsen Selbstsicherheit, Dialogfahigkeit, Standfestigkeit,
Besonnenheit, Kreativitat, (selbst-)verantwortliches Handeln, fundierte Kollegialitat
und Integritat.

Zur Vertiefung des Konzepts der ,personlichen Souveranitat” verweise ich auf
Petzold, Orth 1998a, Petzold 2007 sowie Petzold, Orth 2014. Das Konzept schliel3t
an oben aufgefuhrten Theorierahmen an und ist in der integrativen Leib-, Subjekt und
Gesellschaftstheorie begriindet (vgl. Gebhardt, Petzold 2011).

2.2.5 Komplexe personliche (subjektiv-mentale) und soziale (kollektiv-

mentale) Reprasentationen

Dieses integrative Konzept geht zurlick auf entwicklungs- und sozialpychologische
Theorien und im Besonderen auf Serge Moscovici (1976). Soziale Repréasentationen,
definiert nach Moscovici, ,,sind ein System von Werten, ldeen und Praktiken mit einer
zweifachen Funktion: einmal, um eine Ordnung herzustellen, die Individuen in die
Lage versetzt, sich in ihrer materiellen und sozialen Welt zu orientieren und sie zu
beherrschen, zum anderen um zu erméglichen, dal3 zwischen den Menschen einer
Gemeinschaft Kommunikation stattfinden kann, indem ihnen ein Code zur Verfigung
gestellt wird fir sozialen Austausch und ein Code fir ein unzweifelhaftes Benennen
und Klassifizieren der verschiedenen Aspekte ihrer Welt und individuellen

Gruppengeschichte” (Serge Moscovici 1976, zitiert nach Petzold 2001p, S. 27).

Petzold hat diese Uberlegungen zu seiner Theorie der komplexen personlichen bzw.
sozialen Reprasentationen erweitert.

Unter ,komplexen personlichen Repréasentationen® (subjektiv-mentale
Reprasentationen) werden personliche Erfahrungen und ,subjektive Theorien®
verstanden, die in komplexen Lernprozessen in Kontext-Kontinuum erlernt wurden.
Diese stehen als ,Uberlebenswissen in Form von Kompetenzen zur Verfligung.
Hierzu z&hlen Vorstellung tber sich selbst (siehe auch Selbstwirksamkeit) Uber
Andere und Uber ,Ich-mit-Anderen-in-der-Welt“. Der Begriff ,Reprasentation” umfasst
neben mentaler Vorstellungen, in Bezug zum integrativen Leibkonzept, auch
sverleiblichte” Erfahrungen (ibid. S. 28).

Die Theorie ist unmittelbar verknipft mit der Theorie ,kollektiv-mentaler

Reprasentationen®, bei denen es sich um ,geteilte Sichtweisen auf die Welt* handelt.
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Dies ,sind Sets kollektiver Kognitionen, Emotionen und Volitionen mit ihren Mustern des

Reflektierens bzw. Metareflektierens in polylogischen Diskursen bzw. Ko-respondenzen und mit ihren
Performanzen, d.h. Umsetzungen in konkretes Verhalten und Handeln. [...] Sie schlieRen Menschen
zu Gesprachs-, Erzahl- und damit zu Interpretations- und Handlungsgemeinschaften zusammen und

werden aber zugleich durch solche Zusammenschlisse gebildet” (ibid.).

Die kollektiven Reprasentationen einer Gruppe oder Gemeinschaft beinhalten die
personlichen Reprasentationen der einzelnen Mitglieder. Deren personliche
Repréasentationen sind dabei gleichermal3en tber die kollektiven mentalen
Repréasentationen bestimmt (ibid.). Ich werde darauf im Kontext dieser Arbeit im

Hinblick auf die Identitatsthematik in Teams zurickkommen (vgl. Abs. 3.2.1, 5.2.4).

Zusammenfassend entsprechen die komplexen Reprasentationen den erlernten,
emotional bewerteten und kognitiv eingeschéatzten Vorstellungen des Menschen von
sich (Selbst- und Fremdattribution) und der Welt. Mit diesem Konzept werden
Identitatsprozesse als Entwicklungsgeschehen in einer sozialen Welt (social world)
mit anderen, d.h. in Intersubjektivitdt und Ko-respondenz gesehen. Unter ,social
worlds* verstehen wir im integrativen Ansatz ,geteilte, kognitive Regeln,
Wissensbestande und Wertungen*“ (Petzold 2007, S. 98). Diese bestimmen Denk-
und Handlungsweisen, bieten Orientierung in der Welt und im ndheren Umfeld und

konstituieren Verbundenheit in Gemeinschaften.

2.2.6 Relevanz des Integrativen Identitatskonzeptes fur die Begleitung

von Organisationen und Teams

Identitat entsteht und entfaltet sich in Ko-respondenzprozessen in intersubjektiver
Beziehung und somit in der Begegnung und Auseinandersetzung auf interpersonaler
und gruppaler Ebene. Identitat wird dabei als dynamisch, als ,ldentitat im Wandel”
Uber die Lebensspanne, in einer sich stetig verandernden Welt betrachtet (ibid. S.
35). Teamentwicklungsprozesse kdonnen als (Teil-)Prozesse der Identitatsentwicklung
gesehen werden. Sie sind auf Mikro-, Meso und Makroebene ,verwoben® mit den

Identitatsprozessen der einzelnen Teammitglieder.

Das integrative Identitdtskonzept und die Theorie sozialer Reprasentationen sind in
vielerlei Hinsicht aufschlussreich fur die Begleitung von Teamprozessen.

Sie begrinden wesentlich das integrative Ressourcenkonzept und stellen insofern

eine wertvolle Orientierung im Zusammenhang mit der Erhebung teamspezifischer
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Ressourcenbestande dar. Eine solche Ressourcenarbeit ist zentraler Bestandteil

eines Teamentwicklungsprozesses (vgl. Kap.3).

Die integrative Identitatstheorie und die Theorie sozialer Reprasentationen liefern
dariiber hinaus Anhaltspunkte fr intrapersonliche und interpersonelle Rollenkonflikte
in Teams, die beispielsweise im Falle eines Fihrungswechsels, bei Verdnderungen
der Aufbau- und Ablaufstrukturen oder bei der Integration neuer Teammitglieder zum
tragen kommen. In derartigen kollektiven Identitdtsprozessen geht es um das
Aushandeln von Vorstellungen, Erwartungen und Grenzen einzelner Teammitglieder
untereinander oder des Teams mit weiteren Organisationseinheiten, die auf die
personlichen ldentitatsprozesse der Mitglieder zurlickwirken.

Je nach Erfahrung, Kultur, persénlicher und nicht zuletzt beruflicher Sozialisation
treffen in Teams unterschiedliche soziale Welten und somit Reprasentationen
aufeinander, die zu Missverstandnissen und Konflikten fihren kbénnen. In diesem
Falle wird es notwendig sein Transparenz tber die abweichenden Wahrnehmungen,
Gefuhle, Kommunikationsstile etc. herzustellen, um das Team bei einer

gemeinsamen Kultur- und ldentitatsentwicklung zu unterstitzen.

Auch fur die Zusammenarbeit und das gegenseitige Verstadndnis von Team und
BeraterIn bietet die Konzeption Ausrichtung. So missen in Ko-respondenz auch
deren Vorstellungen miteinander abgeglichen werden. Ich denke an die Etablierung
eines gemeinsamen sprachlichen Begriffsverstandnisses ebenso wie etwa an
vergemeinschaftete Vorstellungen und Ziele tber die Gestaltung von
Zusammenarbeit und Interventionen. Solche Prozesse sind stets begleitet und
geleitet von komplexen personlichen und kollektiven Reprasentationen, die tiber Ko-

respondenzprozesse in der Zukunft zu geteilten Sichtweisen werden kénnen.

Die integrative Identitdtskonzeption liefert Implikationen fur die Auswahl und
Gestaltung beraterischer Interventionen. Entwicklungsprozesse werden demnach an
folgenden ,inhaltlichen* Gesichtspunkten ansetzen missen:
(1) an Identifikationsprozessen und Erwartungsabstimmungen (individuelle und
teamubergreifenden Selbst- und Fremdbildwahrnehmungen, gegenseitige
Erwartungen, externale Erwartungen der Organisation oder sonstiger

Schnittstellenpartner, Ziele, Werte etc.)
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(2) an kognitiven (appraisal) und emotionalen (valuation) Bewertungsprozessen
(Bewertungstradition und -Bewertungspraxis, Bewertungsstile, Ergebnisse
der Bewertungsprozesse, Verstandnis entwickeln fur die einzelnen

Bewertungsprozesse vor dem Kontext-/Kontinuum-Hintergrund)

Veranderungsarbeit in Teams wird in hohem Mal3e Gber Bewertungsprozesse und
einen Austausch uber ebensolche beeinflusst. Hierzu ist es notwendig, im Team ein
Bewusstsein Uber die ,Dynamik und die Verlaufsroutinen“ entsprechender Vorgéange
zu erzeugen (Petzold 2001p, S. 50). Interventionen werden auf die Um- und
Neubewertung abzielen und nicht zuletzt emotionale und kognitive Prozesse des

Bewertens selbst zu beeinflussen suchen.

Aus dem Fundus integrativer Methoden und Techniken bieten sich in der Begleitung
von Team-ldentitatsprozessen aus meiner Sicht diskursiv-narrative (Erzahlungen),
dramatisch-aktionale (Skulpturen, Szenen- und Rollenspiele) sowie kreative
Methoden (hier verstanden als gestalterische Techniken wie Bilder, Collagen,
Tonarbeiten etc. (Petzold, Orth 1990a) an.

Schliel3lich gilt es in der Arbeit mit Teams zu vermitteln, das Identitat sich gestaltet
und somit gleichsam gestaltbar und vom Team beinflussbar ist: ,Zwar ist Identitéat von
Erzahlungen der Vergangenheit bestimmt, aber diese inszenieren sich immer in einer
jeweils gegebenen Gegenwart im Sinne eines Neubeginns, und es wird in der
Entscheidung der jeweiligen Menschen liegen, wieviel ,Macht“ (Orth, Petzold, Sieper
1999) sie den Kraften der Vergangenheit einrAumen wollen, und wie viel an
eigengestalteter Zukunft sie mit ihren ,Konvois*, d.h. ihrem Weggeleit von
Freundlnnen, Kolleginnen sie hier und heute fir die Gestaltung ihrer Identitat in der
und fur die Zukunft beginnen wollen® (Petzold et.al, zitiert nach Petzold 2001p, S.
47). Prozesse der Identitatsbildung, betrachtet als kontinuierliches Geschehen
erfordern eine Langzeitperspektive. Begleitungsprozesse Uber externe Beraterinnen
sind in der Regel zeitlich befristet. Sie sollten daher unbedingt eine Zukunfts- und

Transferausrichtung tber die eigentliche Mal3nahme hinaus beinhalten.
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Das Modell der ,Funf Saulen der Identitat* (vgl. Abs. 2.2.3) ist, wie ich im
Zusammenhang mit einer ressourcenorientierten Beratung noch aufzeigen werde,

auf Teams und Organisationen tUbertragbar (vgl. Abs. 2.3.4).

2.3 Das Integrative Ressourcenkonzept

Eng verbunden mit dem Identitdtskonzept ist das integrative Ressourcenkonzept
(Petzold 1997p/2007a). Im Rahmen dieser Arbeit erhalt diese Konzeption insofern
Gewicht, weil sie meiner personlichen Haltung als Beraterin Ausdruck verleiht: Ich
richte den Blick auf die vorhandenen Kompetenzen und Stéarken der Beteiligten und
schaue zugleich auch auf Probleme, d. h. auf Defizite und Konflikte, verbinde also
defizitorientierte und konfliktorientierte Arbeit (Petzold 2002b, 2003b) in
Kombination mit I6sungsorientierter, ressourcenorientierter und potenzialorientierter
Arbeit (vgl. Kap. 3). Ferner liefert das integrative Ressourcenkonzept wesentliche
theoretische und methodische Anregungen flr die im Praxisbericht dieser Arbeit
dargestellten Methoden und Techniken (vgl. Kap. 5). Es ist damit als
Interventionsmodell handlungsleitend fur die im Verlauf der Arbeit exemplarisch
dargestellten Ausschnitte meiner Beratungs- und Begleitungsprozesse von Teams
(Kap. 6).

2.3.1 Die Integrative Ressourcentheorie

Die zugrundeliegende integrative Ressourcentheorie ist im Wesentlichen
systemtheoretisch und sozialph&nomenologisch fundiert und knipft an die in Kapitel
2.2 dargestellte Identitatstheorie an. Sie bezieht insbesondere Theorien aus dem
Bereich der Stress- und Emotionsforschung von Lazarus, Schwarzer und Hobfolls
Theorie der Ressourcenmaximierung (Hobfoll et al.1992) ein. Petzolds integratives
Ressourcenmodell bzw. Modell zum Ressourcengebrauch baut u. a. auf Lazarus’
kognitiven Stressmodell (1999) (vgl. Petzold, 2007, S. 298) und weiterhin mit Bezug
auf seine (Petzolds) Theorie der ,Wahrnehmungs-Verarbeitungs-Handlungs-
Verschrankung® in komplexen Person-Umfeld-Interaktionen auf der 6kologische
Wahrnehmungstheorie Gibsons. Auf dieser Basis und Petzold/Orths Theorie vom
.nneren Ort der Souveranitat”, entwickelte er das Modell des Ressourcengebrauchs.
Der Ressourceneinsatz einer Person in einer spezifischen Situation erfolgt demnach

in Abhangigkeit zur kognitiven Einschatzung (appraisals) und einer ganzheitlichen,
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emotionalen Bewertung (valuation) der Situation bzw. des erlebten Ereignisses unter

Berucksichtigung der Motivationen, Ziele und Volitionen der Person.

Definition von Ressourcen

Unter Ressourcen versteht man im Allgemeinen jegliche Mittel oder Hilfsmittel, um
eine Handlung zu tatigen bzw. Aufgaben und Anforderungen zu bewaltigen.

In Organisationen und Teams sind u.a. folgende Ressourcen relevant: Materielle
Guter (Maschinen, Geld etc.), organisatorische Ressourcen (Informationen,
Informationssystem etc.), technische Ressourcen und humane Ressourcen
(differenzierte Kompetenzen, Fertigkeiten, Bildung, Gesundheit,

Personlichkeitseigenschaften etc.).

Die integrative Ressourcentheorie fokussiert auf das ,personale System*, auf die
einzelne Person, wobei Petzold ausdriicklich darauf verweist, dass die Konzepte auf
mittlere und soziale organisationale Systeme tbertragbar sind. Er benennt
diesbeziglich die ,Supportsdulen organisationaler Systeme* (ibid., S. 290, vgl. Abs.
2.3.4).

Fur die Beratung und Begleitung von Organisationen und Teams sind
Ressourcenkonzepte im Kontext von Belastung, Veranderung und Unterstitzung
sowie im Zusammenhang mit der Arbeit an Entwicklungspotenzialen und Chancen
hilfreich. Sie knipfen unmittelbar an zentralen Begleitungsthemen wie die Gestaltung
von Veradnderung, den Umgang mit Wandel, die F6rderung der Zusammenarbeit und
Kommunikation und den Erhalt oder die Steigerung der Leistungsfahigkeit an.

Vor diesem Hintergrund mdchte ich das nachfolgende Begriffsverstandnis

heranziehen:

Ressourcen im Kontext von Belastung, Uberforderung und Support

.Ressourcen sind alle erdenklichen Mittel der Hilfe und Unterstiitzung, ja die Prozesse des ,Supports’
selbst, mit denen Belastungen, Uberforderungssituationen und Krisen bewaltigt werden kénnen:
innere Ressourcen/Stitzen wie physische Vitalitdt, emotionale Tragfahigkeit, Willensstarke,
Intelligenz, geistige Werte, aber auch &uRere Ressourcen/Stitzen wie Freunde, soziale Netzwerke
(Moreno), Unterkunft, Geld. Ressourcen tragen dazu bei, die Stabilisierung einer erschitterten
Personlichkeit, einer zerritteten Familie, eines maroden sozialen Systems, einer desorganisierten
Organisation zu ermdglichen, die Selbstregulationskrafte und Interaktionskompetenz des Systems mit
der Umwelt zu restituieren und dartiber hinaus — derartige Konsolidierungen Uiberschreitende —
Entwicklungen auf den Weg zu bringen und zu férdern* (Petzold 2007, 290).
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Die Definition lasst den Bezug zu stress- und krisentheoretischen Ansatzen
erkennen. Hervorgehoben wird die Bedeutung sozialer Unterstitzungssysteme (des
Social Supports) bei der Bewéltigung von Belastungssituationen. Hier zeigt sich die
Verbindung zum Identitatskonzept, das mit dem Modell der ,Funf Saulen der
Identitat” bzw. des ,Supports” die Stltzpfeiler der Identitat beschreibt und damit die

Ressourcen des personalen Systems kategorisiert (vgl. Abs. 2.3.4).

Eine weitere Definition betont die entwicklungsperspektivische Dimension der

integrativen Ressourcenkonzeption.

Ressourcen im Kontext von Veranderungen, Entwicklungspotentialen und
Chancen

»Ressourcen sind gute Quellen, aus denen die Kreativitat schdpft, die einerseits Belastungen und
Probleme abpuffern, zum anderen aber Grundlage fir Potentiale [...] bieten. Ressourcen stehen der
Person oder Personengruppen zur Lebensbewaéltigung wie auch zur kokreativen Lebensgestaltung

zur Verfugung, um Entwicklungspotentiale freizusetzen und zu nutzen“ (Petzold 1971j, 15, zitiert nach
Petzold 2007, S. 292).

2.3.2 Das Modell des Ressourcengebrauchs (PRP-Modell)

In der integrativen Ressourcentheorie wird zwischen Problemen, Ressourcen und

Potenzialen (PRP) einer Situation oder eines Ereignisses unterschieden.

Nach dem Modell des Ressourcengebrauchs wird eine Situation bzw. ein konkretes
Ereignis hinsichtlich der ihr/ihm zugeschriebenen Probleme (Aufgaben,
Anforderungen, Konflikte etc.), Ressourcen (zur Verfiigung stehende
Ressourcenbestéande) und Potenziale (Erwartungs- & Handlungsspielraume,
Wachstumsmaoglichkeiten) bewertet. In diese Bewertung werden die Motivationen,
Ziele und Volitionen der Person(en) einbezogen und auf deren Basis schlie3lich
Entscheidungen getroffen, die zu konkreten Handlungen (Problemlésung,

Bewaltigung etc.) fuhren.
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Abbildung 3: Integratives Modell des Ressourcengebrauchs (aus Petzold 2007, S. 298)
Situations-, Ereignis-, Problem- und Ressourcenwahrnehmung (perception); Ressourcenklassifizierung (marking),

-bewertung (valuation), -einschéatzung (appraisal) resultiert in Ressourcenbereitstellung (resourcing),

Erwartungsbildung und Ressourceneinsatz bzw. -nutzung (acting)

Das Modell des Ressourcengebrauchs fasst diesen Bewertungsvorgang wie folgt
zusammenfassen:

Eine Person nimmt eine Situation (ein konkretes Ereignis) als Kontext-Kontinuum-
Ausschnitt wahr. Der Wahrnehmungs-prozess erfolgt vor dem individuellen
Erfahrungshintergrund. Hierbei werden die Bedingungen der Situation unter
Perspektive ihrer enthaltenden, d.h. zugeschriebenen und zu erwartenden Probleme,
Ressourcen und Potenziale mit den wahrgenommen Ressourcen und Potenzialen
der Person abgeglichen. Dieser Abgleich-Prozess ist bestimmt vom
Erfahrungshorizont (siehe Kontext-Kontinuum-Perspektive), von den
Personlichkeitsdimensionen der Person und ihren Motivationen, Zielen und
Volitionen. Die wahrgenommenen Ressourcen werden automatisch klassifiziert,
emotional (valuation) und kognitiv (appraisal) also in doppelter Weise (d.h. emotiv)
bewertet und hinsichtlich ihrer Geeignetheit zur Handlung, zum Beispiel fur die
Bewaltigung einer situativen Herausforderung, eingeschétzt. In Abh&ngigkeit zum
Ergebnis dieser Einschéatzung, im Sinne einer Passung der (personalen) Ressourcen
und Situationsanforderung, erfolgt die Bereitstellung und schliel3lich der Einsatz

spezifischer Ressourcen (vgl. ibid., 294 ff).

Je nach personlicher Einstellung kann ein ,Problem* sowohl negative wie positive
Erwartungszustande beinhalten. So kénnen etwa besondere berufliche Aufgaben als

motivierende Herausforderung oder als Uberforderung bewertet werden. Den
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individuellen Bedurfnissen und Interessen (Motivationen, Jakel 2001) und den damit
verbundenen Erwartungen, Willensentschlisse und Planen (Volitionen, Petzold,
Sieper 2008a) kommt also eine besondere Bedeutung in der Bewertung und
Einschéatzung der Situation zu. Je nach Ergebnis dieses Prozesses werden die
Ressourcen zur Bewaltigung (coping) oder kreativer Gestaltung (creating)
ausgewahlt und eingesetzt. Probleme, Ressourcen und Potenziale kdnnen als
Impulse fur Ziele, Volitionen und Motivationen betrachtet werden. Sie sind folglich

handlungsleitend fur die Person.

Die Ressourcen selbst sind sowohl reparativ, erhaltend als auch protektiv,
hinsichtlich ihrer positiven Valenzen (vgl. ibid., 292 ff.).

Betont wird im Modell der Zugang zu den Potenzialen (Chancen, Mdglichkeiten), die
in der Auffindung und Nutzung von Ressourcen fur die Entwicklungsgestaltung
liegen. Hierzu kann auch der effektivere Gebrauch, ein veranderter Einsatz
vorhandener Ressourcen oder der Aufbau neuer Ressourcen zahlen. Diese Aspekte
sind beispielsweise fir die Arbeit mit Teams, in denen Ressourcen oftmals begrenzt

sind, wertvoll.

Potenziale, Ressourcen und Probleme erwachsen aus den Kommunikations- und
Interaktionsprozessen zwischen Person und Umwelt. Sie sind prozesshaft zu
verstehen und Uber ,attribuierte Einfliisse* hinsichtlich der ,eigenen” Fahigkeiten und
Fertigkeiten (vgl. auch Kontrollmeinung, Selbstwirksamkeitserwartung, Abs. 2.2.4)
und der Bedingungen im Kontext/Kontinuum (z.B. Grenzen und
Handlungsspielrdaume) und damit verbundener Erwartungen bestimmt. So vollzieht
sich ein kontinuierlicher Prozess der Ressourcenwahrnehmung, -auswahl und
-verwendung in Anpassung an die erlebten Situationsbedingungen. Uber die
~Wahrnehmungs-Verarbeitungs-Handlungs-Verschrankung“ werden fortlaufend
Ressourcen und Handlungsmuster aktiviert. Idealtypisch soll dieser Vorgang

auszugsweise an folgendem fiktiven Beispiel veranschaulicht werden:

Ein Kollege beschimpft mich aufgrund einer angeblichen Fehlentscheidung, die zu
einer erheblichen Verzégerung in einem bedeutsamen Projekt fuhrt. Die Kritik findet
im Beisein anderer statt und enthalt zahlreiche persénliche Angriffe. Ich erlebe eine
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Konfliktsituation, die kurzfristig enormen Stress und Handlungsdruck austibt: zum
einen bin ich Uber den Projektverlauf und die Terminverzégerung besorgt und zum
anderen bin ich verargert tber die Vorwirfe sowie tber die Art und Weise, wie der
Kollege mit mir spricht. Ich erlebe Stress. Meine Angst vor den Konsequenzen und
mein Arger bzw. meine Wut iber den personlichen Angriff lassen mein Herz
schneller schlagen, mir bleibt im wahrsten Sinne des Wortes kurzzeitig die Luft weg
(physiologische Stressreaktion). Gleichzeitig gehen mir viele Gedanken durch den
Kopf, die ich nicht spontan zu strukturieren in der Lage bin. Reflexartig werde ich in
dieser Situation vielleicht zun&chst ein paar Mal tief Luft holen (Luftzufuhr) dabei oder
im Anschluss kénnte ich gedanklich bis zehn zahlen (mentale Beruhigung,
Aggressionskontrolle). Um Zeit zu gewinnen und die Situation und weitere
Konsequenzen meiner ,Fehlentscheidung” zu bedenken, bitte ich den Kollegen mir
das aktuelle Problem bzw. die derzeitige Situationslage zu skizzieren. Ich erinnere
mich nun an die Hintergriinde meines Verhaltens, an die Ausgangslage. Parallel
bewerte ich die Dringlichkeit einer Losungsfindung fur das Projekt und mein
Bedurfnis den Vorwurf des Kollegen zu entkraften oder zuriickzuweisen. Ich
entscheide mich fur eine zligige sachliche Losungssuche und setze meine
kommunikative Kompetenz ein, um die Situation auf Beziehungsebene zu
entscharfen bzw. nicht weiter eskalieren zu lassen. Ich strebe einen gemeinsamen
Losungsprozess mit besagten Kollegen an. Méglicherweise schaltet sich auch ein
dritter Kollege ein, der spontan einen Losungsweg aufzeigt und sowohl mich als auch
meinen Konfliktpartner motiviert sofort aktiv zu werden. Wir erkennen Chancen, die

Projektverzogerung zu minimieren und vereinbaren gemeinsam aktiv zu werden.

Das dargestellte Beispiel veranschaulicht exemplarisch den Einsatz kurzfristig
wirkender Ressourcen (Luft holen und eigene Beruhigung Gber Atmung und zahlen)
in Kombination mit dem Einsatz mentaler persénlicher Ressourcen (Erinnern, Wissen
abrufen, Kompetenzen, Selbstwirksamkeitserfahrung etc.) und die Nutzung von
Fremdressourcen (Losungsansatz und Motivation des dritten Kollegen) bis hin zur
kreativen ressourcenmaximierenden Situationsgestaltung (drei Personen widmen
sich der Problemlésung). Es zeigt sehr vereinfacht einen komplexen Prozess auf,
indem eine fortlaufende Einstufung der Passung von Problemen, Ressourcen und
Potenzialen und der Situation stattfindet. Im Geschehen werden schrittweise oder

parallel Ressourcen (auch Notfallreaktionen) mobilisiert (resourcing), Informationen
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und Ressourcen bewertet und Folgen antizipiert (Erwartungen zur Wirksamkeit der
eingesetzten Ressourcen) und schlie3lich spezifische Handlungen durchgefuhrt
(acting). Dabei spielen Vorgange basaler Markierung, emotionaler und kognitiver

Bewertung und abschlielender Einschétzung eine Rolle.

Petzold weist darauf hin, dass der Ressourcengebrauch und Einsatz voraussetzt,
dass Ressourcen zunachst einmal vom ,System (Subjekt, Team, Organisation)
wahrgenommen werden* und in einem komplexen Prozess als ,verfugbar* und damit

nutzbar eingestuft werden (ibid., S. 297).

Als nutzbare Ressourcen werden all jene im ,Ressourcenreservoir eines Systems
befindlichen materiellen, mentalen, d.h. internen Kompetenzen (Fahigkeiten) und
Performanzen (Fertigkeiten) sowie externen Ressourcen (z.B. Kollegen, Vorgesetzte,

Freunde, Informationen etc.) angesehen.

Nach der Auswahl geeigneter Ressourcen, die eine sorgféltige Defizit- und
Konfliktanalyse voraussetzt, folgen im nachsten Schritt Handlungsstrategien unter
Einsatz der, als geeignet erscheinenden, Ressourcen in Form von Coping-
(Bewaltigung) und Creatingstrategien (,schopferische” Gestaltung) (vgl. ibid., S. 297
ff.).

Person- und situationsabhéangig werden im integrativen Ressourcenkonzept
verschiedene Copingstile (ibid., S. 299) unterschieden, die nachfolgend, in
Anlehnung an das oben dargestellte Beispiel als (weitere) Verhaltensoptionen

erlautert werden sollen:

» evasives coping begegnet Belastungen und Bedrohungen durch Ausweich-
und Vermeidungsstrategien. (Ich ziehe mich auf die Abarbeitung anderer
Tatigkeiten zuriick und harre auf die Konsequenzen.)

» aggressives coping bezeichnet z.B. Strategien der Konfrontation,
der (Selbst-) Behauptung und des Kampfes. (Ich begegne den personlichen
Angriffen meinerseits mit Angriffen und Beleidigungen und eskaliere den

Konflikt auf der Beziehungsebene, in dem ich meinem Arger ,Luft mache*.)
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» adaptives coping ist durch Strategien der Anpassung, Regression,
Zuriicknahme gekennzeichnet. (lch nehme mich zunéchst zuriick und

beruhige mich.)

Copingstrategien sind in der Regel mit einer Ressourcenreduzierung verbunden. Sie
~verbrauchen” Kraft und Energie und kénnen wie beim adaptiven Coping mit
mangelnder Selbstwirksamkeitserfahrung einhergehen. (Im Beispiel ware dies der
Fall, wenn ich die Fehlerzuschreibung des Kollegen im Sinne einer generellen
Unfahigkeit internalisiere.)

Creatingstrategien (ibid., S. 299f) hingegen bezeichnen kreative Formen der
Situationsgestaltung, die in der Regel zu einer ErschlieRung weiterer Ressourcen
fuhren. Creating erfolgt Gber folgende Handlungsstile:

» creative adjustment beschreibt das Einpassen in gegebene Situationen unter
erfindungsreicher Ausnutzung der vorfindlichen Méglichkeiten (Ich halte mich
LSituationsangemessen* zurtick, Uberdenke die Situation und Lésungswege
unter Einsatz vorhandener Ressourcen.)

» creative change bedeutet kreatives Gestalten und Verandern der
Gegebenheiten im Sinne ihrer Uberschreitung und Ressourcenvermehrung

» creative cooperation umfasst kokreative Aktivitaten, in der Konfluxphanomene
(Zusammenspiel von Potenzialen) zum Tragen kommen, durch die neue
Ressourcen entstehen. Dieser Stil Uberschreitet die individuelle
schopferische Handlung des Einzelnen und nutzt Ressourcen weiterer
Personen. (Ich beziehe, wie im Beispiel veranschaulicht, zusatzliche

personelle Ressourcen ein.)

Der Ressourcengewinn wirkt bereichernd auf die Person und ihre (kiinftige) Selbst-
und Situationswahrnehmung und -bewertung zurlck (ibid., S. 299ff). Im Hinblick auf
die Identitatsentwicklung ist ein derartiges Bewaltigungsverhalten besonders positiv

zu bewerten.

2.3.3 Ressourcenassessment

In der praktischen Beratungstatigkeit ist die Schaffung eines Ressourcentberblicks
im System (Organisation, Team, Person) von zentraler Bedeutung fur deren
Entwicklung von Veranderungsstrategien und somit die Entwicklung des Systems
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selbst. Im Prozess der Ressourcenanalyse wird hierzu in der Regel anhand

erinnerter bzw. mental repréasentierter Vorstellungen von Ressourcen gearbeitet.

.Ressourcen in der Integrativen Ressourcenberatung sind memorierte und damit in der
Beratungssituation mental, d.h. kognitiv, emotional, motivational und volitional reprasentierte
Referenzen zu Erfahrungen, die eine Person (Selbst, Ich, Identitét) in unterschiedlichen Kontexten mit
verschiedenen Ressourcenbestédnden unter Bedingungen von Problemen und Potentialitat in ihrer
Vergangenheit und Gegenwart gemacht hat oder die sie fur die Zukunft antizipiert (ibid, S. 308).

Hier spielen die in Absatz 2.2.5 erwahnten komplexen kollektiven Reprasentationen
hinein. Zur Ableitung dieser kognitiven, emotionalen, motivationalen und volitiven
Gedachtnisinhalte, ihrer Bewertungen und Einschatzungen sowie der damit
verbundenen Erwartungsinduktionen werden die Beteiligten durch den Einsatz
spezifischer Methoden und Techniken unterstitzt (vgl. Kap. 4 und 5). In Ko-
respondenzprozessen aller Beteiligten werden im Ressourcenassessment die
mentalen Ressourcen (Referenzerfahrungen) in inrer Bedeutung und Valenz
bewusst gemacht. Bei zielorientierter Auswahl und erfolgreichem Einsatz der
Ressourcen in einer relevanten Situation wird die neue Erfahrung wiederum selbst zu
einer mentalen Ressource fur weitere Kontexte.

Fur die Identifizierung bedeutsamer bzw. erfolgsversprechender Ressourcen in der
Beratungssituation spielen folgende Faktoren eine Rolle: die Intensitat der erlebten
mentalen Referenz innerhalb der Gruppe, die Bedeutungszuschreibungen des
weiteren Kontextes (z.B. weiterer Organisationseinheiten) sowie die, durch die
Beraterln geaul3erten Bedeutungsattributionen (vgl. ibid).

Im integrativen Ressourcenkonzept werden die folgenden Ressourcenkategorien
vorgestellt (vgl. ibid, S. 309):
» personale Ressourcen (Gesundheit, Vitalitat, persénliche Souveranitat,
Intelligenz, Bildung, etc.)
» soziale Ressourcen (Familie, Freundinnen, Kolleginnen, Beziehungen etc.)
* materielle Ressourcen (Haus- und Grundstiicksbesitz, Beteiligungen, Geld,
Wertpapiere etc.)
» professionelle Ressourcen (berufliche Position, formelles Portfolio, berufliches
Fachwissen, Berufserfahrung, Mitarbeiterkompetenz, Geschéaftsbeziehungen

etc.)
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In der Ressourcenanalyse werden diese Basiskategorien von Ressourcen zunachst

ausdifferenziert und konkretisiert und im nédchsten Schritt klassifiziert.

Das integrative Ressourcenkonzept differenziert hierzu u. a. folgende
Ressourcenklassen (vgl. ibid. S. 309ff):

» Eigenressourcen / Fremdressourcen

» organismische / technische Ressourcen

* materielle / mentale Ressourcen

» externale / internale Ressourcen

» nutzbare / nicht nutzbare Ressourcen

* nutzbare / aber nicht als nutzbar bewertete Ressourcen

» verfugbare / aber nicht genutzte Ressourcen

* genutzte / aber nicht optimal genutzte Ressourcen

* unersetzbare / ersetzbare Ressourcen

* Kkostbare / preiswerte Ressourcen
Die Ressourcenbewertung kann, je nach Kontext und System, sehr unterschiedlich
ausfallen. In Abhangigkeit zur jeweiligen Gewichtung werden den einzelnen
Ressourcen Valenzen zugeschrieben. Demnach werden im integrativen
Ressourcenkonzept mit aufsteigender Bedeutung minivalente, maxivalente,
mesovalente und schliel3lich megavalenten Ressourcen (lebensnotwendige)
unterschieden (vgl. ibid., 310).

2.3.4 Relevanz des Integrativen Ressourcenkonzeptes fir die Begleitung

von Organisationen und Teams

Die Begleitung von Organisationen und Teams ist auf deren (Weiter-) Entwicklung
angelegt, man spricht daher auch von Organisations- und Teamentwicklung.
Generelle Zielsetzungen in Organisations- und Teamentwicklungsprozessen
beziehen sich auf die Verdnderung von Strukturen und Arbeitsprozessen und auf die
Optimierung von Leistungsprozessen, die insbesondere uber eine Férderung der
Kommunikations- und Interaktionsprozesse angestrebt werden. Der Umgang mit
erlebter Belastung und die Erarbeitung von Strategien zur Entlastung stellen weitere
bedeutende Bestandteile der Prozessbegleitung in Teams und Organisationen dar.
Die sich daraus ergebenen differenzierten Aufgabenstellungen in den

Begleitungsprojekten sind durch externale Rahmenbedingungen, Probleme in der
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Interaktion der Beteiligten sowie durch die individuellen Bedurfnisse, Motive und Ziele

der Betroffenen gekennzeichnet.

Ressourcen sind mal3geblich zur Aufrechterhaltung der Lebens- und
Funktionsfahigkeit von Systemen. Sie dienen deren Problembewaltigung und
Umweltgestaltung, kdnnen aber auch in den Kontexten weiterentwickelt oder gar
erzeugt werden (vgl. Petzold 2007, S. 307), wodurch wiederrum die Entwicklungs-

und Ressourcenmaximierungs-Perspektive angesprochen ist.

Wie aus den Ausfuhrungen zum Identitdtskonzept und der vorherigen Absatze
deutlich geworden sein diirfte, ist eine ressourcenorientierte Beratung immer auch
Identitatsarbeit. Flr die Beratung von Organisationen und Teams kann hierbei das
Modell der funf ,Saulen der Identitat” richtungsweisend sein, die im integrativen
Ansatz auch als die Saulen des ,supports” bezeichnet werden. Aus meiner Sicht
kann das Modell fir die Beratung von Teams sowohl hinsichtlich einer individuellen,
als auch bezuglich einer gruppalen Ressourcenperspektive in den Blick genommen
werden. Petzold transformiert das Funf-Saulen-Modell, wie die nachfolgende Tabelle

zeigt ausdrucklich auf Team oder Organisationsebene (vgl. ibid., S. 290).

Die funf Saulen der Identitat und des Supports

auf personaler Ebene: auf organisationaler Ebene:

(1) Leiblichkeit (1) Produktionsmittel

(2) soziales Netz (2) Human Resources

(3) Arbeit, Leistung, Freizeit (3) Produktion und Produktivitat

(4) materielle Sicherheiten (4) Wertschopfung und Gewinn

(5) Werte (5) Unternehmensprinzipien und
Geschaftsethik

Tabelle 1: Funf Saulen der Identitat auf personaler und organisationaler Ebene

Je nach Ziel- und Themenstellung empfiehlt sich eine Exploration der Ressourcen
mit anschliel3ender Fokussierung auf die Bewertungsprozesse (vgl. Abs. 2.2.6).
Dabei erscheint es mir bedeutsam im Ressourcenassessment bzw. in der
Ressourcenanalyse in Teams, neben den oben aufgefihrten organisationalen

Ressourcen, immer auch personale Ressourcen zu berticksichtigen, denn letztere
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pragen in hohem Mal3e die humanen Ressourcen, die Produktivitat sowie die
Prinzipien und Werte der Zusammenarbeit im Team. So geleitete Teamentwicklung
ist als Arbeit an den jeweiligen komplexen sozialen Reprasentationen (kollektiv-
mentalen Reprasentationen) im Polylog zu verstehen. Deren Ziel ist es die
Kompetenzen und besonders auch Performanzen zu férdern. Ressourcenarbeit ist
Identitatsarbeit: Sie ,(er-)klart” Identitdt und macht dartber die Vielfalt im Team
transparent, wodurch wiederum Prozesse gemeinsamer Identitadtsentwicklung
gefordert werden. Auf emotionaler Ebene begiinstigen solche
Auseinandersetzungsprozesse, wie ich in den Praxisberichten noch zeigen werde,
den Zusammenhalt und das Wohlergehen des Teams. All diese Erkenntnisse
wiederum wirken identitatsstiftend zuriick auf die Personen und das Team und liefern
Antworten auf die Fragen: Wer bin ich? / Wer sind wir?; Wozu bin ich/sind wir fahig?;

Was ist mir/uns wichtig und wertvoll?; Wo will ich/wollen wir hin? u.v.m..

Ressourcenorientierte Beratungs- und Losungsformen, die sowohl die einzelne
Person, das Team und den weiteren Kontext des Teams bertcksichtigen und damit
weitreichende Probleme, Ressourcen und Potenziale einbeziehen, erweisen sich
meiner Erfahrung nach daher als Giberaus wirksam. Derartige Beratung findet
Ansatzpunkte fur eine Veranderungsbegleitung auf den Ebenen der Wahrnehmung,
der Bedeutungszuschreibung, der Bewertung und auf der Handlungsebene. Ich
maochte hervorheben, dass eine ressourcenorientierte Arbeit in Teams an den
einzelnen Personen (am personalen System) ansetzen sollte. Ressourcenarbeit ist
dann als Beitrag zur Personlichkeitseinwicklung und Forderung personaler
Kompetenzen und Performanzen anzusehen. Die Leistung des Teams ist wiederum
abhéangig von den einzelnen Leistungstragern und somit von den individuellen
Féahigkeiten der Gruppenmitglieder vorhandene Ressourcen zu nutzen und

auszubauen.

Das integrative Ressourcenkonzept stellt das theoretische und praxeologische
Fundament fir die Beschreibung der in komplexer Wahrnehmungs- und
Handlungsprozessen gewonnenen Eindriicke von Geschehnissen, Situationen und
Materialien. Es ermoglicht die Klassifizierung, Bewertung und Einschéatzung
wahrgenommener Ressourcen und deren Wirkungen und eroffnet Perspektiven fur

die Ressourcenbereitstellung und -nutzung. In integrativer Ressourcenberatung wird
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das Ressourcenreservoir des Systems (bestehende Féahigkeiten, Fertigkeiten,
personliche Starken, Selbstwirksamkeitserfahrungen, Produktivitdt und andere
Ressourcen) in Explorationsprozessen sichtbar und erfahrbar. Allein das (Wieder-)
Entdecken vorhandener Ressourcen schafft im Beratungsgeschehen oftmals erste
Entlastungswahrnehmung, ermdglicht eine optimistische Vorstellung kinftigen
Bewaltigungsverhaltens und motiviert die Betroffenen neue Verhaltensweisen im
Alltag auszuprobieren. In diesem Zusammenhang ergeben sich Veranderungen in
den Wahrnehmungs- und Deutungsparametern der Beteiligten oder sie werden
erarbeitet (sie erkennen zum Beispiel andere, weitere Ressourcen in ihrer Situation
oder nehmen vorhandene Ressourcen ,anders” wahr).

Neben der Ressourcenanalyse, unter Berticksichtigung diverser potenzieller
Supportbereiche, steht in Teambegleitungen der Ressourceneinsatz im Hinblick auf
konkrete berufliche Situationen und antizipierte Anforderungen im Mittelpunkt der
Arbeit. Nutzbare Ressourcen sind also hinsichtlich ihrer Geeignetheit bzw.
Kontexttauglichkeit zu bewerten. Dieser Bewertungsprozess ebenso wie die Auswahl
spezifischer geeigneter Ressourcen schafft, in Ko-respondenz der Beteiligten
entwickelt, Handlungsorientierungen und entfaltet konkrete Handlungs- und
Ldsungsoptionen. Diese wiederum fihren in der Reflexion der Gruppe zu
gemeinsamen Visionen und erzeugen Zuversicht und Motivation (vgl. Jakel 2001) far

die kunftigen Anforderungen, die es zu bewaltigen gibt.

Der geschitzte Rahmen einer Teamentwicklung erlaubt es im Team einzelne
Ressourcen auszuwahlen und, wenn mdglich, auch unmittelbar in den
Interaktionsprozessen zu erproben. Eine Reflexion in der Gruppe/im Team (vgl. Kap.
3.2) kann im nachsten Schritt zusétzliche Ressourcen oder Variationen
hervorbringen, die schlie3lich in der Arbeitspraxis, d.h. auf Handlungsebene zum
Einsatz kommen. Ein langerfristiger Begleitungsprozess bietet Optionen fir eine
weitergehende Reflexion der Umsetzungserfahrungen und, wenn erforderlich, fur die

Generierung zusatzlicher Ressourcen.

Ressourcenorientierte Beratung wird der Kontext-Kontinuum-Perspektive der
Begleitungssituation stets Aufmerksamkeit schenken und sich bemuhen der
pluriformen Wirklichkeit gerecht zu werden. Zentrale Aspekte dieser Begleitungsform

liegen im Wahrnehmen und Erfassen der Ressourcen sowie im Verstehen und
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Erklaren der Muster deren Gebrauchs. Sie wird realistische Handlungsspielraume
einerseits und personliche Grenzen der Beteiligten andererseits bertcksichtigen.
Unter diesen Pramissen kdnnen Gestaltungs- und Entwicklungsmadglichkeiten des

Systems optimal geférdert werden.

Zusammenfassend zeichnet sich ein ressourcenorientiertes Beratungsgeschehen

durch die Forderung der folgenden Prozesse aus:

(1) Wahrnehmen und Erfassen von Situationen und Ressourcen

(2) Verstehen und Erklaren der Muster des Ressourcengebrauchs
(Ressourcenbewertung)

(3) Einbeziehen von Zukunfts- bzw. Erwartungsperspektiven

(4) Handlungsvorbereitung im Sinne der Ressourcennutzung (resourcing, acting)

sowie

(5) Erhalt und Entwicklung (development) von Ressourcen.
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3 Der integrative Beratungsansatz in der Begleitung von
Organisationen und Teams

Der von Petzold (2005f,g) entwickelte Beratungsansatz greift, in dem Bemihen um
eine metatheoretische Integration, auf ein breites Theorie- und Methodenspektrum
aus unterschiedlichen Disziplinen (Soziologie, Organisationswissenschaften,
Sozialwissenschaften, Psychologie u.a.) zurtick. Integrative Beratung ist eine Theorie
der Praxis und als solche Praxeologie, also eine Methode, die interdisziplinar und
schulenuibergreifend begriindet ist und einer metareflexiven Interventionspraxis folgt.
Zur Begriindung der Theorie- und Methodenvielfalt in der Beratung mdchte ich an
dieser Stelle auf die Ausfiihrungen von Petzold und Schreyégg verweisen (vgl. u.a.
Petzold 2007, S. 211ff. und Schreydgg, 2004 S. 34ff.). Beide betonten, dass die
Vielfalt und Vielschichtigkeit menschlicher bzw. sozialer Phdnomene ein breites
Theorie- und Methodengerust erfordern, um situationsspezifisch und

aufgabenbezogen beraten zu kénnen.

Professionelle Beratung wie Organisations- und Teamentwicklung begleitet und
gestaltet Prozesse organisationaler Veranderung und somit Prozesse der
Zusammenarbeit und des Lernens. Sie erfordert Referenzentheorien, die Uber
individualpsychologische Theorien hinausgehen und gruppendynamische
Erkenntnisse, spezifische Organisationstheorien, Konzepte zur Teamarbeit etc.
einbezieht. Je nach dem, ob Beratung in Non-Profit-Institutionen oder in einer Profit-
Organisation erfolgt, ist zudem ein differenziertes feldspezifisches Wissen
anzuwenden. Fur den Kontext der Organisationsberatung finden sich in Petzold
(2007, S. 179ff. sowie 2005f,g, 2010, S. 6ff.) vertiefende Einblicke.

Das im Theorieteil dieser Arbeit dargestellte Ko-respondenzmodell und das Konzept
der Polylogik fassen die Grunduiberlegungen einer solchen mehrperspektivischen
Ausrichtung zusammen (vgl. u.a. Kap. 2.1). Das Konzept der Mehrperspektivitat

verdient, wie die Ausfihrungen zeigen, besondere Aufmerksamkeit (vgl. Abs. 2.1.5).

Die unter Absatz 2.1.4 in dieser Arbeit dargestellten metatheoretischen
Uberlegungen bilden die Grundlage fiir die Haltung und Praxis integrativer Beratung.
Das Intersubjektivitatsaxiom und damit verbunden das Konzept der Intersubjektivitat
(vgl. Abs.2.1.6) méchte ich hervorheben. Intersubjektivitat ist wegweisend fur die
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Beziehungsgestaltung und die gemeinsame Expertenschaft der, in der
Beratungssituation, Beteiligten wie es auch die Grundregel des Integrativen Ansatzes
ethiktheoretisch fundiert (vgl. Petzold, 1993).

Nach diesem einleitenden Theoriebezug mdchte ich die nachfolgende Definition zum
integrativen Beratungsverstandnis fur die Begleitung von Organisationen und Teams

heranziehen:

.Beratung ist eine person- und sachbezogene, ziel- und ergebnisorientierte Methodologie fur
dialogische bzw. polylogische, interpersonale Prozesse in dyadischen und Mehrpersonensettings, die
kognitive, emotionale, volitive und sozial-kommunikative Dimensionen einbeziehen. Im
Beratungsgeschehen als fachlicher Dienstleistung arbeitet ein Berater als ‘Experte vom Fach* mit
besonderen personalen, sozialen und professionellen Fahigkeiten/Kompetenzen,
Fertigkeiten/Performanzen und spezifischen Ressourcen an Wissen und Methoden korrespondierend
und partnerschaftlich mit einem/mehreren Ratsuchenden (Klienten, Kunden) zusammen, die als
‘Experten fir ihre Situation’, fir ihre Bedurfnisse, Probleme und Potentiale relevante Fragen und
Interessen, Vorschldage und Impulse in einen kooperativen Arbeitsprozel? einbringen. Dieser hat zum
Ziel, Wissensstande und Informationen bereitzustellen, Zielfindungen und Entscheidungen zu férdern,
Handlungsfolien und Innovationsstrategien gemeinschaftlich durch Koreflexion und Metareflexion zu
erarbeiten, so dal? Probleme geldst und Entwicklungsaufgaben gemeistert werden kénnen. Beratung
kann dabei auch die Umsetzung von Zielen und die Implementierung von Entscheidungen vorbereiten
sowie ressourcen- und lésungsorientiert Prozesse der Problembewaltigung und Zielrealisierung
begleiten. Ein Klima der wechselseitigen Wertschatzung, der Partnerschaftlichkeit und fundierten
Kollegialitat durch positive Affiliation, der gradlinigen Offenheit (gr. parrhesia) und Transparenz, der
Forderung von Selbstwirksamkeit und Souveranitat kennzeichnet Beratungsprozesse* (zitiert nach
Petzold, 2005f,g, update 2010).

Integrative Organisationsberatung ist in der Anwendung stets durch eine
Verschrankung von Theorie und Praxis gekennzeichnet. Die Beratung erfolgt
theoriegeleitet und Theorie wird situations- und klientenbezogen expliziert.
Gleichzeitig folgt sie stets den aktuellen Phanomenen und Ideen, die in der
gemeinsamen praktischen Arbeit im Beratungssystem auftauchen und entwickelt auf
dieser Basis Konzepte und Methoden fir die (Zusammen-)Arbeit. Dieses
Zusammenspiel von Theorie und Praxis in dialogischen und polylogischen Prozessen
gemeinsamen Lernens (vgl. Abs. 2.1.3) macht integratives Vorgehen zu einem ko-
reflexiven Prozess. In diesem bilden sich neue Konzepte heraus, die wiederum in
Theorie minden. Beraterinnen und die Mitglieder des beratenden Systems arbeiten
in gemeinsamer und geteilter Expertenschaft (vgl. doppelte Expertise, Petzold
2005f,g 2010, S. 12). Auf diese Weise betreibt integratives Arbeiten Forschung und
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entwickelt sich integrative Theorie und Praxis Uber kokreative Prozesse der
Zusammenarbeit, in Anpassung an gesellschaftliche, wissenschaftliche und
feldspezifische Entwicklung, fortlaufend weiter.

Ein in diesem Sinne kooperatives Arbeiten setzt Transparenz voraus, die wiederum
in eine ,informierte Ubereinstimmung* (informed consent) der Beteiligten mindet (vgl.
Petzold, 2003b, S.13). Voraussetzung fur das Gelingen derartiger Ko-
respondenzprozesse sind Intersubjektivitat und eine gemeinsame Sprache im Sinne
einer gemeinsamen Wissensbasis und eines geteilten Begriffsverstandnisses (vgl.

social world, komplexe soziale Reprasentationen, Abs. 2.2.5).

Ich mochte im Zusammenhang mit den geschilderten integrativen Perspektiven
nochmals auf die Forschungsarbeit von Peter Kruse aus den Jahren 2012-2014
verweisen, die in mehrfacher Hinsicht beispielhaft fir diesen Text herangezogen
werden kann. Kruse beschaftigt sich mit den Herausforderungen an Fuhrung in
Zeiten multidimensionaler Kontextveranderungen. In der Studie zeigt er eindrucksvoll
auf, dass die heutige komplex vernetzte Gesellschaft eine stetige Anpassung im
Wertesystem und Verhalten mit sich bringen. Ausgehend von qualitativen
Einzelbefragungen bemiiht er sich auf der Suche nach Faktoren ,guter Fihrung“ um
die Ableitung aktueller Kulturmustern, im Sinne kollektiver sozialer Reprasentationen.
Er greift dabei bewusst auf die Sprache und die individuellen Reprasentationen der
Fuhrungskrafte zurtick (vgl. sozial world, komplexe soziale Reprasentationen). Das
Ergebnis deutet auf konkrete Fiihrungsparameter kinftiger, erfolgreicher
Fuhrungsgestaltung hin und entspricht, im integrativen Sinne, den kollektiven
sozialen Reprasentationen und Zukunftsantizipationen der Situationsexperten.
Erfolgsfaktoren guter Fihrung im Wandel sind demnach: Transparenz,
Einfuhlungsvermdgen und Kooperation. Betont werden dartber hinaus die
Notwenigkeit ,ergebnisoffener” und ,gemeinsamer Suchbewegungen*, wie sie in der

integrativen Beratung realisiert werden.

Nach dieser Einfuhrung in den integrativen Beratungsansatz werde ich in meinen
weiteren Ausfiihrungen die integrative Perspektive auf Prozesse der Organisations-
und Teamentwicklung beleuchten. Im Anschluss fokussiere ich auf die integrative

Beratung von Teams (Kap. 3.2) um schlie3lich meine personliche Haltung und mein
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Vorgehen in der integrativ-systemischen Beratung und Begleitung von Teams (Kap.

3.3) zu erlautern.

3.1 Organisations- und Teamentwicklung aus integrativ-
systemischer Perspektive

Dem Verstandnis integrativer Organisationsentwicklung und Teamarbeit werde ich
zunachst eine Begriffsbestimmung von Organisation, Team,
Organisationsentwicklung und Teamentwicklung voranstellen. Eine weiterfihrende

Erlauterung des integrativen Teambegriffs nehme ich unter Absatz 3.2.1 vor.

Definition Organisation

Unter einer Organisation wird nach Petzold ein System von Personen, Gruppen und
Sozialgebilden verstanden, die arbeitsteilig in zeitiberdauernden
Rahmenbedingungen und Kooperationsformen systematisch auf die Erreichung von
Zielen hinarbeiten (vgl. 2007, S. 324). Organisationen weisen eine formale Struktur
auf, mit deren Hilfe die Aktivitdten der Organisationsmitglieder auf das Ziel
ausgerichtet und gesteuert werden (vgl. Schreydgg 2004, S. 115). Das
Ubergeordnete Ziel jeder Organisation liegt in der Selbsterhaltung, so dass
Organisationen stets betriebswirtschaftlich bzw. effizienzorientiert agieren (vgl.
Petzold 2007, S. 324).

Organisationen sind ,bestandig Ziele suchende und generierende Systeme*
(Mach/Qlsen, 1976, zitiert nach Petzold 2007, S. 182). Sie sind gepragt durch
Komplexitat und Dynamik. Aus systemischer Perspektive sind damit die
nichtlinearen, mehrdimensionalen Zusammenhange im Kontext/Kontinuum der
Organisation und der in ihnen tatigen Menschen gemeint. Hierzu z&hlen auf
personaler Ebene u.a. die Bedurfnisse, Motivationen, Eigenschaften, Erfahrungen,
Angste und die individuellen Besonderheiten in der Kommunikation und Interaktion
sowie auf Ebene der Organisation die vielfaltigen Anforderungen und Bedingungen
der Organisation, wie beispielsweise spezifische Produktionsbedingungen,
Informationsprozesse und der Umgang mit Zeit und Ressourcen (vgl. Kénigswieser,
Hillebrand 2008, S. 31ff.). Schliel3lich wird das Wesen einer Organisation von werte-

und machtspezifischen Aspekten bestimmt.
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Diese komplexen Einflussfaktoren bilden organisationsspezifische Dynamiken aus
und zeigen sich in Mustern des Denken, Handels und Verhaltens ihrer Mitglieder.
Hierbei ist zu beachten, dass sowohl die Kontexteinfliisse als auch die
organisationsbezogenen Faktoren einem stetigen Wandel unterliegen und

permanente Anpassungsleistungen der Organisationsmitglieder erfordern.

Definition Team
Wortlich Ubersetzt bedeutet Team Familie, Gespann (vgl. Brockhaus 1997). Weitere
gebrauchliche Ubersetzungen sind die Arbeitsgruppe oder im sportlichen Sinne die

Mannschaft.

In der Arbeits- und Organisationspsychologie wird das Team als
.Kleingruppenorientiertes Organisationsdesign® und als , Arbeitsstil* definiert (Voigt
(1993). Der Teambegriff ist vom Gruppenbegriff zu differenzieren: Wahrend die
Gruppe oder Arbeitsgruppe als funktionales Gebilde gesehen wird, in denen die
Aufgaben und Ziele der Gruppenmitglieder klar definiert und Einzelnen zugeordnet
sind, ist ein Team insbesondere durch eine arbeitsteilige Selbstorganisation gepragt
und gemeinsam fur die Zielerreichung verantwortlich. Kennzeichnend fir ein Team
ist die Abstimmung der Fahigkeiten und Interessen seiner Mitglieder aufeinander, die
Kompensation von Schwachen und die Nutzung der Starken des Einzelnen sowie die
gegenseitige Unterstitzung in der Verfolgung der Teamziele (vgl. u.a. Ellebracht
et.al. 2003, S. 207ff., Petzold 2007, S. 351ff., Weinert 1998, S. 347ff.)

Definition Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung ist ein systematischer, langfristig angelegter, umfassender
Entwicklungs- und Veranderungsprozess von Organisationen und deren
Mitarbeiterlnnen. Ziel ist die gleichzeitige Verbesserung der Leistungsfahigkeit der
Organisation (Effektivitat und Effizienz) und der Qualitat des Arbeitslebens
(Humanitat) dber eine Veranderung der Kultur und des Verhaltens der
Mitarbeitenden (vgl. Becker, Langosch 1995, S. 15ff.).

Organisationsentwicklung ist eine integrative Strategie ,der Veranderung, die alle
zielbezogenen, strukturalen, prozessualen und personalen Mal3hahmen zur
Gestaltung, Erhaltung und Erneuerung von Organisationen bezeichnet, die eine

Organisation systematisch plant, realisiert und evaluiert” (Becker 2002, S. 418f.).
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Becker unterscheidet institutionelle Ziele (Verbesserung der Leistungsfahigkeit,
Erhohung der Flexibilitdt, Erhéhung der Veranderungs- und Innovationsbereitschaft)
und individuelle Ziele (Humanisierung der Arbeit, Persdnlichkeitsentfaltung,
Selbstverwirklichung) (ibid., S. 421).

Im Rahmen von Organisationsentwicklung finden unterschiedliche Methoden zur
Reflexion und Modifikation des individuellen Denkens, Verhaltens und Handels der
Organisationsmitglieder Anwendung. Organisationsentwicklungs-Methoden werden
definiert als ,eine Reihe strukturierter Aktivitaten, in denen sich ausgewahlte
organisatorische Bereiche [...] mit einer Aufgabe oder einer Reihe von Aufgaben
beschaftigen, wobei sich die Aufgabenziele direkt oder indirekt auf die Verbesserung
der Organisation beziehen” (ibid., S. 432). Hierzu z&hlen u.a. prozessorientierte
Methoden (z.B. Gruppentraining, Prozessberatung, Konfrontationstreffen,
Workshops) und soziotechnische Verfahren (z.B. ArbeitsstrukturierungsmafRnahmen)
sowie spezifische Interventionsmethoden (Feedback, Aufstellungsarbeiten,

Reflexionen u.v.m.).

Der Organisations-Entwicklungsprozess beruht auf Lernen und Mitwirkung aller
Betroffenen. Gleichzeitig wird tGber die Beteiligung der Betroffenen eine Identifikation

mit der Veranderung bzw. Entwicklung der Organisation gesichert.

Aus integrativer Perspektive ist in diesem Kontext die Synergie aller vorhandenen
Kompetenzen und Performanzen der Beteiligten hervorzuheben, die sich in Ko-
respondenz ergibt und ein ,Mehr” (und Meer) an Wissen und Fahigkeiten

hervorbringt (vgl. Lernen und fundierte Kollegialitat, Abs.2.1.8).

Teamentwicklung

Die Teamentwicklung kann als eine Aktivitat der Organisationsentwicklung
angesehen werden, die auf ein Team oder eine Gruppe bezogen ist. Von einer
Teamentwicklungs-MalRnahme spricht man, sobald mehrere Personen, die einer
gemeinsamen Zielsetzung verpflichtet sind, in einen moderierten Lernprozess zur
Verbesserung ihrer Zusammenarbeit oder ihrer Zielerreichung treten. Orientiert an
konkreten betrieblichen Ereignissen oder Problemen entwickeln die Betroffenen
gemeinsame Malinahmen zur Optimierung ihrer Zusammenarbeit und
Ergebniseffizienz. Eine Teamentwicklung umfasst Mal3inahmen zum Aufbau, zur

Pflege und zur Férderung einer Gruppe. Ich wahle den Begriff ,Gruppe” in diesem
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Zusammenhang sehr bewusst, da ich in meiner beruflichen Praxis haufig ,Teams*

begleite, die in oben genannten Verstandnis eher als Gruppe zu verstehen sind (vgl.

dazu auch Abs. 3.2.1 und Kap. 6).

Eine Abgrenzung von Team- und Organisationsentwicklung soll hier verkirzt (in

Anlehnung an Rappe-Giesecke 2009, S. 47) veranschaulicht werden:

Organisationsentwicklungs-

MalRnahmen

Teamentwicklungs-MalRnahmen

Ziele sind die Befahigung zur
Selbstdiagnose und Veranderung der

gesamten Organisation

Hilfe bei der Team- und Kontextdiagnose
und Verbesserung der Kooperation und
professionellen Kompetenz und

Performanz

Gegenstand sind die Aufbau- und
Ablaufstruktur der gesamten

Organisation

Gegenstand sind rollen- und
gruppendynamische Beziehungen und
kollektive soziale Repréasentationen im
Team und zu Subsystemen innerhalb

des Systems bzw. zum Kundensystem

Veranderungsbegleitung umfasst
verschiedene Ebenen und Bereiche des

Gesamtsystems

Veréanderung bezieht sich auf den
Handlungsspielraum des jeweiligen
Teams (Rollenverstandnis,
Zusammenarbeit bzw. Arbeitsteilung,
Beziehungen im Team, Entscheidungs-

und Problemldéseprozesse etc.)

Berater haben in der Regel Zugang zu
den beteiligen Ebenen und Bereichen

der Organisation

Berater haben ublicherweise lediglich
Zugang zum Team, zur Teamleitung und

ggf. zu Gbergeordneten Instanzen

verbunden mit Eingriffen in
Entscheidungs-, Macht-, und
hierarchischen Strukturen

Reflexionen Uber hierarchische
Strukturen und damit verbundenen
Entscheidungs- und Machtverhaltnissen
und deren Wirkungen auf das Team
bzw. die Teamarbeit

Tabelle 2: Organisationsentwicklungs- und Teamentwicklungs-MaRnahmen im Vergleich
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Teamentwicklungs-MalRnahmen sind stets auf die Férderung von Interaktions- und
Kommunikationsprozesse gerichtet. Sie kdnnen in einen geplanten bzw. aktuellen
Organisationsentwicklungs-Prozess eingebettet sein oder auch unabhéngig, als
separate Mallnahme fir ein begrenztes Team organisiert werden. Hierbei ist zu
beriicksichtigen, dass jedes Team Teil einer Organisation ist. Diese bildet den

Kontext des Teams ebenso wie das Team die Binnenbedingungen der Organisation
pragt.

Organisations- und Teamentwicklung aus integrativ-systemischer Perspektive
Integrative Organisations- und Teamentwicklung ist eine Strategie
mehrperspektivischer Beobachtung, Ko-respondenz, Ko-reflexion und Gestaltung
von Organisationen und Teams (vgl. Definition Integrative Beratung, S. 57). Sie
bezieht die personalen und strukturellen Ebenen der Organisation und der in ihr
tatigen Mitarbeitenden ein und férdert Prozesse der Problemlosung, Identitats- bzw.

Kulturentwicklung ebenso wie Ziel- und Innovationsprozesse.

Zentrale integrative Prinzipien sind die Exzentrizitat (Auf3enperspektive), die
Zentrizitat (Binnenperspektive) und die Mehrperspektivitat (vgl. Abs. 2.1.5). In der
Organisationsberatung und -Entwicklung (ich schlie3e die Teamentwicklung ein) geht
es unter anderem darum, die verschiedenen Perspektiven, der am Prozess
Beteiligten und auch vom Prozess Betroffenen, transparent zu machen und
mitzudenken. In diesen Perspektiven bildet sich die Pluralitat von Lebensgeschichten
(individuelle Erfahrungen in Kontext-Kontinuum), Lebenswelten (social world),
Werten, Interessen, Motivationen, Zwangen und Zielen etc. ab, die einbezogen
werden mussen, um der Komplexitat menschlichen Daseins und der Vielschichtigkeit
sozialen Zusammenseins und -Arbeitens gerecht zu werden. Mehrperspektivische
Beratungstatigkeit setzt theoretisches Wissen und praktische Erfahrung mit
unterschiedlichen Konzepten voraus und baut auf einer Kombination
psychoanalytisch fundierter Theorie (z.B. Ubertragungsphanomene),
sozialpsychologischer Konzepte (z.B. Widerstand, Reaktanz) und

personlichkeitsorientierter Theorie (z.B. Identitat) auf.
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3.2 Uberlegungen zur integrativen Beratung und Arbeit mit Teams

Neben den in dieser Arbeit bereits dargestellten theoretischen Grundlagen (Ko-
respondenz-Modell, Identitats-Theorie, Ressourcenkonzept) und des integrativen
Beratungsansatzes sind fur die Begleitung von Gruppen und Teams
gruppendynamische Konzepte handlungsleitend. Der interessierten Leserin
empfehle ich hierzu die Anregungen zur Gruppenprozessanalyse (vgl. Orth, Petzold
1995b), die ich in den methodischen Darstellungen kurz skizzieren (vgl. Abs. 4.1.1),

werde.

Nachfolgend sollen integrative Uberlegungen zur Teamarbeit und zur Begleitung von
Teams vorgestellt werden. Ausgehend von einem variablen Teambegriff (Abs. 3.2.1)
werden hierzu Zielsetzungen und Aufgaben der Teamberatung aus integrativer
Perspektive dargestellt (Abs. 3.2.2). Fiur die Gestaltung von
Teambegleitungsprozessen werden Interaktions- und Kommunikationsprozesse in
Ruckbezug auf die Ausfiihrungen zur fundierten Kollegialitat“ herausgestellt (Abs.
3.2.3).

3.2.1 Ein variables Teamverstandnis

Gruppen und Teams sind in differenzierte strukturelle und organisatorische
Bedingungen eingebettet und verfligen Gber sehr unterschiedliche
Gestaltungsmoglichkeiten bei der Erledigung ihrer Aufgaben. Die Beratung von
Gruppen und Teams muss diesen Gegebenheiten lber ein differentielles Konzept fur

,variable Teamformate* Rechnung tragen.

Wie unter Kapitel 3.1 bereits dargestellt, werden Gruppen und Teams
unterschieden. In Organisationen finden sich wiederum viele unterschiedliche
Teams. Wir sprechen u.a. von Filhrungsteams, Arbeitsteams, Netzwerkteams® und
Projektteams. Letztere gehdren wohl zu den bekanntesten Teamformen und
bezeichnen Gruppen von Mitarbeitern, die fir die Dauer eines bestimmten Projekts
oder einer Aufgabenstellung zusammenarbeiten und sich dann wieder auflésen.
Dariiberhinaus werden diverse Teamformate differenziert, die sich tber die

Abhangigkeit von anderen Organisationseinheiten, ihre Entscheidungskompetenzen

® Gruppen von Spezialisten, die innerhalb eines Unternehmens oder in Zusammenarbeit mit
Spezialisten anderer Unternehmen komplexe Aufgabenstellungen behandeln wie z.B. in
Beratungsfirmen oder Investmentbanken.
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und Handlungsspielrdume charakterisieren lassen: autonome, nicht-autonome, high-
level Teams etc.. Auf und in diesen Teamformaten wirken verschiedene
Machtverhaltnisse ’ aus der Organisation, aber auch innerhalb der Teams selbst:
Welche Entscheidungskompetenz hat das Team? In welchen hierarchischen
Konstellationen hat es sich einzuordnen? Welche formellen und informellen
Fuhrungspositionen gibt es im Team? etc.. Fragen, die in der Begleitung von

Gruppen und Teams zu erdrtern sind.

Zu Beginn einer Beratung stehen vor diesem Hintergrund daher zunachst die
Fragen: Habe ich hier eine Gruppe oder ein Team vor mir? und Welche Art von

Gruppe /Team ist Gegenstand der Beratung?

Petzold definiert die Gruppe als ,ein relativ zeitkonstantes (1) Interaktionssystem (2), mit einem
spezifischen Status- und Rollengefiige (3), einem verbindenden Wertesystem (4) und Zielhorizont (5)
sowie gemeinsamen Ressourcen (6), wodurch ein eigenes Gruppengefiihl und Gruppenbewul3tsein
(7) moglich wird, aufgrund dessen im Verein mit Identitatsattributionen aus dem sozialen Umfeld (8)
eine Gruppenidentitat (9) aufgebaut werden kann” (Petzold, 1993a, 1327, zitiert nach Petzold, 2007,
S. 352).
In Abgrenzung zur Gruppendefinition wird der integrative Teambegriff im
Wesentlichen um die folgenden Dimensionen erweitert:

e Feld,

¢ Organisation/Institution,

e Konkrete Zielsetzung

e Aufgabenstellung/Aufgabenbewaltigung und

e Kooperation.

Die aufgefuhrten Kennzeichnen deuten an, dass sehr unterschiedliche
Teamkonstellationen existieren. Im Hinblick auf die im Praxisteil dieser Arbeit
herangezogenen Teams, ziehe ich die folgende integrative Teamdefinition heran, die
Petzold fir Teams im Dienstleistungsbereich auf mittlerer und oberer

Managementebene vorschlagt:

" Zu machttheoretischen Konzepten und Perspektiven vgl. Petzold (2007, S. 266ff.)
Neuberger (1980, S.158, zitiert nach Petzold 2007)
Sander (1993), Prozesse der Macht. Zur Entstehung, Stabilisierung und Veranderung der Macht von
Akteuren in Unternehmen
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,Ein Team ist eine in einen definierten institutionellen Rahmen (1) eingebundene Gruppe von
Mitarbeitern (2), die eine fest umrissene, oft komplexe Aufgabenstellung [....] (3) im Hinblick auf ein
bestimmtes Feld (4) und eine spezifische Population (5) hat. Diese Aufgaben sind kooperativ und
unter Nutzung und Koordinierung personaler (6) und institutioneller (7) Ressourcen im Sinne der
Zielsetzungen (8) der Institution und ihrer Auftraggeber (9) zu bewaltigen” (Petzold, 2007 S. 352).

Im Vergleich zu den systemisch gepragten Teamdefinitionen aus der Literatur
verzichtet Petzold in der Dimension ,Kooperation“ in seiner Teamkonzeption auf das
Attribut ,selbstorganisiert”, weil sie oft genug auch vom Rahmen, von Vorgesetzten,
von der Aufgabe fremdbestimmt sind, als so nur bedingt selbstorganisiert fungieren .
Mit diesem Unterschied halt er die Definition offen fur die differenzierten
Rahmenbedingungen unter denen Teams zusammenarbeiten. Damit wird, wie
eingangs erwahnt, dem Einfluss struktureller Bedingungen und Zusammensetzungen
von Teams (Positions-, Status-, Macht- und Rollenkonstellationen) auf das
Kollegialitatsprinzip Rechnung getragen. ,Selbstorganisiert” im Sinne Ellebracht et.al.
(2003) konnen Teammitglieder strenggenommen lediglich als gleiche unter gleichen
(Inter-Pares-Struktur) mit maximalen Gestaltungsmaglichkeiten in Zielsetzung,
Aufgabenstellung und Arbeitsorganisation arbeiten. Gibt es einen Teamleiter mit
disziplinarischer und/ oder fachlicher Verantwortung (Primus-Struktur) bzw. einen
Vorsitz ohne strukturelle Macht (Primus-Inter-Pares) kann nicht von

Selbstorganisation gesprochen werden.

Petzold weist darauf hin, dass der Teambegriff in den unterschiedlichen
Kundensystemen sehr verschieden verwendet wird und kommt zu dem Schluss:
.ream ist, was eine bestimmte, definitionsméchtige Konsensgemeinschatt als
“Team” definiert” (2007, S. 353). Er fordert fur die Beratung von Teams daher eine
Begriffsbestimmung mit allen Beteiligten, um eine ,konzeptuelle Passung“ herbei zu
fuhren (ibid., S. 354), die fur die Zusammenarbeit in der Teamentwicklung

rahmengebend und notwendig ist.

Integrative Begleitung von Teams wird demnach ein flexibles, differenzielles, die
Perspektive des Beratungssystems einbeziehendes, Teamkonzept anwenden. Dies
wird orientiert sein an den (kollektiven) sozialen Reprasentationen der Beteiligten
(vgl. Abs. 2.2.5). Der theoretische Bezugsrahmen aus sozialwissenschaftlicher und
organisationspsychologischer Perspektive bildet eine hilfreiche Folie zur

Differenzierung unterschiedlicher Teamformate, sollte aber nicht im Sinne einer
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Definitionsmacht missbraucht werden. Es geht nicht darum festzustellen, welche
Arbeitsgruppe die Bezeichnung ,Team* verdient, sondern vielmehr darum, welche
Formen der Kooperation und Verantwortungsiubernahme unter den gegebenen
Kontexten adaquat und erfolgreich sein kdnnen. Beraterinnen sollten die
Standpunkte des Beratungssystems verstehen und dazu zunéchst deren Perspektive
einnehmen (im Wissen um die Grenzen eines solchen Versuchs), um im nachsten
Schritt mit den Beteiligten nach gemeinsamen Definitionen zu suchen, denn wie
Watzlawick (1969) anmerkte, ,die Interpretationsweise des Klienten/Partners zu
kennen, ist der Schlissel in der Kommunikation® (zitiert nach Ellebracht et.al. 2003,
S. 25).

Meine personlichen Beobachtungen aus der Begleitung zahlreicher Teams schliel3en
hier an. Selbst innerhalb einer Organisation und sogar in benachbarten Teams eines
Bereichs und in den Teams selbst finden sich zum Teil sehr differenzierte
Teamdefinitionen. Die geradezu inflationare Begriffszuweisung ,Team* fur
strukturelle Untereinheiten oder organisierte Formen der Zusammenarbeit zwischen
mehreren Personen weicht, bei einer Hinterfragung des spezifischen
Begriffsverstandnisses der Beteiligten, oftmals weit von den formulierten Definitionen
in der Literatur ab. Fir die Begleitung von Teams kann ich die Empfehlung einer
Diskussion des jeweils giltigen Teambegriffs im Begleitungssystem daher nur
unterstitzen. Diese Auseinandersetzung ist essentiell fir die Erfassung der
Zielvorstellungen innerhalb der Teams, des Erwartungsmanagements und der
sozialen Reprasentationen im Hinblick auf die Kultur der Zusammenarbeit.
Irritationen, die auf Basis unterschiedlicher Teamkonzeptionen entstehen, weil z.B.
die Anforderungen an Teamarbeit nicht im Einklang mit den spezifischen
Kontextsituationen stehen und somit mit den realen Mdglichkeiten der Teamarbeit
Ubereinzubringen sind, kdnnen dadurch aufgedeckt und aufgelost werden.
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3.2.2 Ziele und Aufgaben (integrativer) Teamberatung/-entwicklung

Die Beratung und Begleitung von Teams zielt auf die Optimierung der Teamarbeit bei
der Umsetzung ihrer Ziele und Aufgaben ab. Drei Perspektiven sind in der

Zielstellung und im Begleitungsprozess einzubeziehen:

(1) Ziele der Organisation bzw. Institution
(z. B. Qualitats- und Effizienzsteigerung, Ubernahme zusatzlicher Aufgaben)
(2) Ziele des Teams
(Kennenlernen, Kompetenzibersicht, Rollenklarung, Férderung der
Zusammenarbeit etc.)
(3) Ziele der einzelnen Teammitglieder
(personliche Entwicklung, Konfliktbearbeitung, Entlastung, Motivation etc.).

Je nach Konstellation kann es dariber hinaus noch spezifische Zielsetzungen der
Auftraggeber und/oder Vorgesetzen bzw. der Teamleitung geben. Zu guter Letzt wird
es zuweilen informelle Zielsetzungen, eine sogenannte ,hidden agenda“ (geheime
Absicht) geben, die zum Teil formuliert oftmals jedoch auch nicht benannt wird. Die
erfahrene Beraterln wird ein Gespur hierfur entwickeln und in der Auftragsklarung
auch verdeckte Zielsetzungen thematisieren. Aus integrativer Perspektive sind

grundsatzlich alle Ziele in der Zusammenarbeit transparent zu machen.

Teamarbeit wird generell unter der Perspektive einer Effektivitats- und
Effizienzsteigerung eingefuhrt bzw. ist damit verbunden. Jede MalRnahme zur
Teamentwicklung ist mittelbar oder unmittelbar an einer Leistungsoptimierung
ausgerichtet (Optimierungs- bzw. Maximierungsaspekt). Unter diesem Gesichtspunkt
werden die Chancen ,echter” Teamarbeit, im Sinne einer optimalen arbeitsteiligen
Ressourcennutzung und der gegenseitigen Unterstitzung, als Erfolgsfaktoren zum
Zielbild erfolgreicher Teamarbeit und -entwicklung. Aul3er Acht lassen Auftraggeber
und Teamleiter zuweilen, dass ihr spezielles Team nicht in den notwenigen
organisationalen Rahmenbedingungen agieren kann und unter Umstanden gar keine
Maglichkeit hat, eine, im oben genannten Sinne, klassische Teamarbeit zu leisten.
Eine Diskussion zum Teamverstandnis macht den Gestaltungsrahmen der jeweiligen
Teamarbeit und gleichermalR3en der Teamentwicklung transparent und schafft auf

diese Weise Orientierung und oftmals auch Entlastung, zum Beispiel wenn ein
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.ream" erkennt, was es in der spezifischen, strukturell vorgegebenen Arbeitsteilung
und Verantwortungskompetenz leisten oder auch nicht leisten kann. Auf Basis dieser
Erkenntnis kénnen konkrete Zielsetzungen des Teams formuliert und erfolgreich
umgesetzt werden. Diese Ziele wiederum beziehen sich auf die Aufgabenerledigung
einerseits und auf die Gite der Zusammenarbeit andererseits. Teamarbeit ist

demnach stets einer dualen Zielsetzung verpflichtet.

Zentrale Aufgabe und auch Ziel jedweder Teambegleitung ist folglich eine Klarung
des, fur das spezifische Team, gultigen Teambegriffs. Dieser Klarungsprozess
beginnt mit der Beauftragung, in der Befragung der Auftraggeber und wird sich dann
im Verlauf der Arbeit mit dem Team fortsetzen. Der Prozess ist Teil der
Kontextanalyse, in der die Rahmenbedingungen (Aufgaben, hierarchische
Einbettung in die Organisation, Auftraggeber, Schnittstellen, Arbeitsbedingungen,
Organisationskultur etc.) erfasst werden. Im Austausch mit Auftraggebern und
Vorgesetzten der Teambegleitung im Auftragsklarungsprozess wird bereits vor
Beginn der eigentlichen Teammalinahme erkennbar, welche Formen gruppaler und
kokreativer Zusammenarbeit prinzipiell mdglich sind und welche Zielsetzung die
konkrete Teammalinahme verfolgen soll und, im Rahmen ihrer Mdglichkeiten,

verfolgen kann.

Im Team selbst muss die Klarung des Teambegriffs bzw. der spezifischen
Konzeption, die im Beteiligtenkreis mit Teamarbeit verbunden wird, meines
Erachtens keineswegs zu Beginn einer Teamentwicklung erfolgen, sondern kann
vielmehr als begleitender Prozess gesehen werden. Uber eine Theorie-
Praxisverschrankung kann in geteilter Expertenschaft (joint competence) ein
gemeinsam getragenes Teamkonzept entwickelt werden. Dieses wird dann
grundlegend flr die zielgerichtete Zusammenarbeit zwischen Beraterin und Team
und die origindre Teamarbeit. Je nach Themenstellung und Methodik einer konkreten
TeammalRnahme bildet sich die geforderte Diskussion in der Regel zu einem
bestimmten Zeitpunkt automatisch heraus. Bedeutsam ist, und hierfir Gbernimmt die
Beraterin Verantwortung, die vorhandenen, moglicherweise vielfaltigen
Teamkonzepte zu erfassen und die damit verbundenen Normen, Erwartungen,
Regeln, Interpretationsstile, Verhaltensweisen etc. transparent zu machen, um diese

im nachsten Schritt den gegebenen strukturellen und prozessualen
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Rahmenbedingungen gegeniberzustellen, die realistische Freiraume und
Begrenztheiten der Teamarbeit vorgeben. Auf diese Weise wird eine
Synchronisierung von Zielen und Werten des Teams und der Organisation moglich.

Die inhaltliche Gestaltung von Teamberatung und -entwicklung richtet sich an den
jeweiligen Zieldefinitionen aus. In Verbindung mit den bereits erwahnten
Optimierungszielen in der Teamentwicklung und -Begleitung formuliert Petzold ein
Konzept zur Qualitatsoptimierung (,Optimal Quality Management®). Dies ist eine
Strukturierungsfolie zur Bewertung unterschiedlicher Qualitatsaspekte, die auf die
Verbesserung diverser Dimensionen von Teamarbeit einzahlen (Petzold 2007, S.
362). Darin flieRen Uberlegungen zur Qualitatszielsetzung, Qualitatssicherung und
Qualitatsentwicklung ein. Das Konzept kann u.a. leitend fur eine thematische

Strukturierung der Teammafnahme sein.

Petzold fuhrt finf Qualitatsdimensionen auf, die er wie folgt beschreibt:

(1) Die Ergebnisqualitat bedeutet, das Team produziert in minimaler Zeit, bei
bestmaoglicher Auslastung die grof3tmogliche Stickzahl mit maximalem Nutzen
fur das Unternehmen — siehe “Optimal-" oder “Maximalprinzip”.

(2) Die Produktqualitat ist in der Regel Uber das Qualitatsmanagement des
Unternehmens definiert und orientiert sich an den Anforderungen interner und
externer Kunden.

(3) Die Kontextqualitat bezieht sich auf die Produktionsbedingungen bzw. die
Arbeitsgestaltung, wie sie beispielsweise in einer Gefahrdungsanalyse
beurteilt werden.

(4) Die Strukturqualitat betrifft organisationale Aufbau- und Ablaufstrukturen
(Hierarchien, Informations- und Kommunikationsverteilung, etc.).

(5) Die Prozessqualitat fokussiert auf die Gestaltung und Umsetzung der
Arbeitsprozesse (Kooperationsstile, Interaktions- bzw.
Kommunikationsverhalten, die Nutzung der Ressourcen,
Problemltseprozesse, Konfliktverhalten etc.). Sie muss im Zusammenhang
mit der Strukturqualitéat betrachtet werden und ist grundlegend fur die
Ergebnis- und Produktqualitat.
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Die Dimensionen sind im Beratungsprozess mit den Systembeteiligten (Auftraggeber,
Vorgesetzter, Teamleiter, Team) abzustimmen und den jeweiligen
Kontextbedingungen anzupassen. Sie werden sicher nicht in jeder Teambegleitung
umfanglich thematisiert und diskutiert, bieten aber fir die generelle Diskussion,
Bewertung und Optimierung der Teamleistung Orientierung. Gleichzeitig sind sie in

Verbindung mit den jeweiligen Aufgabenstellungen (siehe unten) ,mitzudenken®.

Inhaltlich wird jede Form der Teambegleitung die Prozessqualitat ins Visier nehmen.
Diese bezieht sich auf wesentliche Einflussfaktoren erfolgreicher Teamarbeit, die
vom Team selbst unmittelbar beeinflussbar sind und bildet die Teamqualitat ab.

Die dargestellten Qualitdtsdimensionen sind nicht losgel6st vom organisationalen
Teamkontext zu sehen (siehe Struktur- und Kontextqualitat). Insbesondere Prozesse
der Zusammenarbeit mit anderen Teams, Organisationseinheiten und
Abhangigkeiten in der hierarchischen Organisationsstruktur sind als Einflussfaktoren
einzubeziehen. Diesbeziglich ist dann zu klaren, welche Gestaltungs- und
Veranderungsmaoglichkeiten das Team hat bzw. wo das Team an Grenzen stof3t und

an anderer Stelle in der Organisation Verantwortung tibernommen werden muss.

Generell sind in Teamentwicklungs-MalRhahmen nach Schmid und Messmer (2005)

drei Perspektiven wesentlich:
(1) Personen und Beziehungen
(2) Aufgaben, Kunden, Leistungen und

(3) Fuhrung und Kooperation.

Aus dieser Differenzierung lassen sich konkrete Aufgaben von Teams und somit

Aufgaben und Ziele fur die Teamentwicklung ableiten.

Nachfolgende Ubersicht zeigt beispielhaft einige (klassische) Zielstellungen fiir

Teamentwicklungs-MalRnahmen auf:
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Perspektive

Aufgaben in der Teamentwicklung

Personen
und
Beziehungen

die Schaffung eines ,gemeinsamen* Rollenverstandnis
(formelle, informelle und funktionale Rollen,
Zustandigkeiten und Kompetenzen)

die Foérderung eines ,Wir-Gefluhls"
die Verbessrung der Kommunikation und Zusammenarbeit

die Definition der Teamaufgaben und (Arbeits-) Verteilung
auf spezifische Rollen, Funktionen bzw. Personen

Aufgaben, e einen Uberblick zu den Kunden und deren Erwartungen an

Kunden das Team im Hinblick auf Kompetenzen, Ergebnisqualitat,

und Information und Kommunikation etc.

Leistungen o die Reflexion der Arbeitsorganisation und Zusammenarbeit
im Hinblick auf aktuelle Anforderungen an die Qualitat und
Leistung

) e die Forderung der Zusammenarbeit des Teams und mit

Fuhrung der Teamfuihrung und gegenseitige Erwartungsklarung

und e gemeinsames Strategieverstandnis und Abstimmung der

Kooperation Ziele und Zielvereinbarungsprozesse

Anforderungen an Ressourcen, Rollenbesetzung und
Prozessen der Aufgabenerledigung und Zusammenarbeit

Tabelle 3: Perspektiven und Aufgaben in der Teamentwicklung

Vor dem Hintergrund des integrativen Beratungsverstandnisses und Teamkonzeptes

mOochte ich diese Aufstellung um folgende ressourcenorientierte Aufgabenaspekte

und Perspektiven konkretisieren respektive erganzen (vgl. Petzold 2007, S. 243;
Gebhardt, Petzold 2011, S. 51), die aus meiner Sicht entscheidenden Einfluss auf

die Prozessqualitat der Teamentwicklung selbst haben:

e die Suche nach vorhandenen aber ungenutzten Potenzialen in der

Kommunikation und Interaktion

e die Verbindung vorhandener Ressourcen und Forderung des

Ressourcenmanagements im Team

¢ die Entwicklung der Souveranitat des Teams und der einzelnen

Teammitglieder

e und schlief3lich die Forderung des positiven Erlebens einer professionellen

Kooperation und fundierten Kollegialitat.
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In Riickbezug auf die Uberlegungen zum Lernen und zur fundierten Kollegialitat
(Abs. 2.1.8) sowie zu einer ressourcenorientierten Arbeitsweise (Abs. 2.2.6) bietet

integratives Vorgehen in diesem Kontext mafl3gebliche Unterstiitzung an.

Nach Ellebracht et. al. (2003) liegt die Basis erfolgreicher Teamarbeit u.a. in einer
komplementaren Kompetenzverteilung, einer Ausrichtung auf gemeinsame Ziele und
in der Art und Weise der Zusammenarbeit. Sie stellen die aktive Beteiligung aller
Teammitglieder, die Erarbeitung flexibler Regeln der Zusammenarbeit, eine
ausgepragte Feedbackkultur und die gemeinsame Verantwortungsubernahme fur
Aufgaben, Ziele, Zusammenarbeit bzw. Umsetzung heraus (vgl. S.209).

Diese Erfolgsfaktoren kénnen auch fur die Gestaltung (integrativer)
Teamentwicklungsprozesse herangezogen werden. Von besonderer Tragweite
sowohl fir die Zusammenarbeit des Teams im organisationalen Geschehen, als auch
in Teamentwicklungs-MalRnahmen ist eine gute, kooperative Interaktion, die
gleichzeitig, wie erwahnt, immer auch Ziel der Begleitung ist. Ihr Stellenwert kann in
Zeiten steigender Komplexitat der Arbeitsanforderungen und Verdichtung der Arbeit

nicht hoch genug bewertet werden.

3.2.3 Gestaltung der Kommunikation und Interaktion in der

Teambegleitung und Teamarbeit

Kooperation gilt gemeinhin als Erfolgsfaktor gelungener Teamarbeit. Hierzu finden
sich in der Literatur Aspekte wie: Selbstorganisation, Abstimmung und Nutzung der
Kompetenzen und Ressourcen, Unterstutzung sowie Kommunikation und Interaktion
als bindendes Glied.

Interaktions- und Kommunikationsprozesse sind aneinander gebunden und bilden
eine wesentliche Grundlage fir Kooperation, d.h. fir die Verbindung der Fahigkeiten,
Kenntnisse und Fertigkeiten und die gegenseitige Unterstitzung in der
Ausbalancierung spezifischer personlicher Faktoren.

— In diesem Zusammenhang zeigt sich im Ubrigen, dass Referenztheorien zum
personalen System in eine integrative Teamkonzeption einzubeziehen sind.
Professionelle Teamkompetenz und -Wirksamkeit ist durch individuelle, also
personliche und private Einflussfaktoren determiniert. Individuelle

Belastungswahrnehmungen ebenso wie personenbezogene Identitatsprozesse und
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Ressourcenwahrnehmungen (vgl. Abs. 2.3.4) u.v.m. spielen ins Team hinein, so
dass deren Beachtung unerlasslich ist. Diese individuellen Prozesse und
Komponenten werden in der Teamberatung in der Regel nicht personenbezogen
vertieft, dirfen meines Erachtens aber auch nicht tbersehen werden. Ziel integrativer
Teamarbeit sollte deren Reflexion im Hinblick auf die kollektiven Ressourcen,
Probleme und Potenziale (Fragestellungen, Aufgabenstellungen, Herausforderungen
etc.) der Gruppe sein. Darin liegt die Entwicklungschance der Gruppe und des

Einzelnen hin zu einer fundierten Kollegialitdt und Souveranitat (vgl. Abs. 2.1.8). —

Interaktionen, verstanden als wechselseitiges Verhalten in Kontext und Kontinuum,
beinhalten sowohl verbale als auch nonverbale Handlungen. In ihnen kommen
Kompetenzen/Fahigkeiten/Wissen und Performanzen/Fertigkeiten/Kénnen
(Sieper, Petzold 2002) insbesondere auch im zwischenmenschlichen Umgang zum
Tragen. In der Begleitung von Teams ist diesen Prozessen auch aus
gruppendynamischer Perspektive Aufmerksamkeit zu schenken. Im Interaktions-
bzw. Kooperationsverhalten der Gruppe bilden sich dynamische Entwicklungsphasen
und die Rollendifferenzierung im Team ab (Heuring, Petzold 2004). Die Diagnostik
der Gruppenentwicklung in Kontext und Kontinuum und Analyse der Teamrollen
kénnen wesentlich zum Verstandnis der Interaktionsmuster beitragen und sind daher
in der Gestaltung von Teamentwicklungs-MalRnahmen wesentlich (vgl. dazu
Gruppenprozessanalyse, Kap. 4.1.1, Orth, Petzold 1995b). In jedem Gruppenprozess
findet sich eine spezifische (Gruppen-)Dynamik, die der Zusammensetzung
unterschiedlicher Persdnlichkeiten mit ihren diversen kulturellen und sozialen

Hintergrinden und persénlichen Reprasentationen geschuldet ist.

Interaktionen sind an Kommunikation gebunden und umgekehrt, denn
Kommunikation bezeichnet den Austausch bzw. die Vermittlung von Informationen
zwischen Personen uber Interaktionen nach bestimmten Regeln (vgl. Petzold 2007,
S. 352). Zusammenarbeit ist demnach Interaktion und Kommunikation. Erfolgreiche
Interaktion in der Teamarbeit setzt Intersubjektivitat, d.h. eine partnerschaftliche
Beziehungsgestaltung und authentische und ganzheitliche Begegnung voraus (vgl.
Abs. 2.1.6). Sie ermdglicht Vertrauen, Offenheit und Zugewandtheit und ist
Voraussetzung fur Kooperation. Im integrativen Ansatz sprechen wir in diesem Fall

von Ko-respondenz (vgl. Kap. 2.1).
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Das angeborene menschliche Bedurfnis zur Affiliation (Petzold, Muller 2007), also die
Gesellschaft zu anderen zu suchen oder der Wunsch nach Verbundenheit,
beglnstigt Prozesse der Beziehungsgestaltung, Kommunikation und Vernetzung, so
dass wir davon ausgehen kénnen, dass in jedem Team, unabhéngig von seiner
aktuellen Problem- und Konflikt-Situation eine hohe Motivation besteht
Interaktionsprozesse erfolgreich zu gestalten. Vernetzung auf Ebene des Teams ist
gleichbedeutend mit Kooperation — nur ein Team, dass sich seinen
Herausforderungen in Kooperation stellt, kann das Wissen, die Kompetenzen und
Perfomanzen der einzelnen Mitglieder in einem Akt gegenseitiger Unterstiitzung
umfanglich verbinden und nutzen. Umfassender Sinn und Entscheidungen auf
hoherer Ebene kdnnen sich durch ,Emergenzen” (Petzold 2007a) in der
Kommunikation in Gruppen bilden, in einem ,lernoffenen Raum fiir den ganzen
Menschen®, in dem Emotionen, Intuition, Denken und Fuhlen Platz haben und der die
Vielfalt und Verschiedenheit der Beteiligten einbezieht (vgl. dazu die Ausfiihrungen
zum Konfluxmodell, Petzold 2007, S. 217ff.)

Im Hinblick auf das Mandat der ,,Offenheit* ist mir wichtig darauf hinzuweisen, dass
Interaktionsprozesse in Teams in der Regel nicht frei von positions- und
rollenspezifischen Gegebenheiten sind. Wie Gebhardt und Petzold (2011) darlegen
kann ,eine Verpflichtung zu Offenheit [...] weitreichende negative Folgen auf die
gruppendynamischen Prozesse haben. Der gegenteilige Effekt der Verschlossenheit
und Verstellung kann hervor[ge]rufen werden® (S. 13), wenn Verabredungen zur
Zusammenarbeit und Kommunikation nicht kontext- bzw. situationsspezifisch
getroffen werden. Wird beispielsweise in einer Teamentwicklungs-Malinahme mit
Inter-Pares-Struktur, unter Anwesenheit des Teamleiters, Gber Kultur und Regeln zur
Kommunikation gesprochen, so ist dem oftmals naheliegendem Wunsch nach
,Offenheit” differenziert zu begegnen. Hier kann es hilfreich sein, eine ,sequenzielle
Offenheit” einzufihren und damit einen angemessenen Rahmen fir die

Zusammenarbeit zu etablieren, der die Integritdt des Einzelnen schitzt.

Fazit
Wir leben und interagieren heute mehr denn je in einer vielfach determinierten,

vernetzten und sich kontinuierlich verandernden Zeit, in der die Mitglieder einer
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Organisation oder eines Teams schnell einmal den Uberblick zu dem Was ist? und
Was war? und Wie es dazu kam? und Wo es hingehen soll? verlieren kénnen (vgl.
Kruse 2014). Nur Uber einen polylogischen Prozess und einen mehrperspektivischen
Zugang, der die Komplexitat der Kontextbedingungen einbezieht, kann es gelingen
den gegenwartigen Zustand eines Teams zu beschreiben, zu verstehen und im
weiteren Prozessverlauf zielgerichtet mit und an den Problemen, Ressourcen und
Potenzialen zu arbeiten. In integrativer Teamentwicklung wird in diesem Sinne unter
Einbeziehung vielfaltiger Perspektiven ,nach den Ursachen hinter den Ursachen” und
den ,Folgen nach den Folgen* gefragt (Petzold 2003b, S.14). Derartige
Ko-respondenzprozesse erfolgen unter Einbeziehung der Kontext-Kontinuums-
Perspektive des Teams, das heil3t in ihnen flie3en Vergangenheits- und

Gegenwartsbeziige ebenso wie die Zukunftsperspektiven der Beteiligten ein.

Integrative Teamberatung ist eine Form der Prozessbegleitung in Organisationen und
Institutionen. Sie unterstitzt den Wissenserwerb (Generierung neuer Informationen
und Perspektiven) und die Handlungskompetenz der Beteiligten, d.h. ist auf die
Entwicklung der Kompetenzen und Performanzen der Einzelnen und des Teams
gerichtet. Im Vordergrund steht dabei die Férderung der kokreativen
Aufgabenbewaéltigung, um auf diese Weise die Emergenzpotenziale der Gruppe
sichtbar und nutzbar zu machen. In intersubjektiver Interaktion, die die Integritéat des
Einzelnen schiitzt und Souveranitat fordert, konnen so tber die ,Intelligenz der
Gruppe“ Metaperspektiven gewonnen werden. Ein solches Vorgehen ist durch
Konsens- und Dissens-Prozesse gepragt, in denen die Erfahrungen, Bedurfnisse,
Fahigkeiten und Motive etc. der einzelnen Beteiligten wertgeschatzt und im Hinblick
auf eine gemeinsame Zielausrichtung miteinander verbunden werden. So
entstandener Konsens in der Gruppe wird zu Konzepten mit denen die Beteiligen
sich identifizieren und die Grundlage zielfihrender Kooperation sind.

Aus integrativ-systemischer Perspektive ist davon auszugehen, dass die Entwicklung
eines einzelnen Teams auch Einfluss auf die Organisation als Ganzes nhehmen kann
— je nach seiner Bedeutung im Unternehmen. Vor diesem Hintergrund sollten
Teamberatung bzw. Teamentwicklungs-Malinahmen stets an der

Organisationsentwicklungs-Strategie des Unternehmens orientiert sein bzw. in
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reflexiven Prozessen an die Organisation riickgebunden werden (vgl. Reflexives
Management, Petzold, 2007 S. 179ff.).

3.3 Zur einer optimierungsorientierten persdnlichen Haltung in der
integrativ-systemischen Beratung und Begleitung von Teams

Ich folge, das sollte deutlich geworden sein, einem Beratungsansatz in der Arbeit mit
Teams der integrativ und ressourcenorientiert ist (vgl. Definition integrativer
Beratung, Kap. 3). Wichtige integrative Prinzipien fur meine Téatigkeit als Beraterin
beziehen sich auf den Respekt vor der Andersartigkeit des Anderen (Levinas 1963,
Petzold 1996k) und der Personalitat, Selbstverantwortung und Integritéat des
Gegenibers auch unter gender- und diversity-spezifischen Gesichtspunkten
(Petzold, Orth 2011). Damit verbinde ich eine verantwortungsvolle, transparente und
theoretisch/metatheoretisch reflektierte Modell- und Methodenwahl und einen
ebensolchen Einsatz. In der Zusammenarbeit mit meinen Kunden realisiere ich dies,
indem ich die Betroffenen (des jeweiligen Beratungssystems) in den Auswahlprozess
der angewandten Konzepte, Methoden, Techniken bzw. Interventionen einbeziehe
und den aktuellen Frage- und Aufgabenstellungen in einer gemeinsamen

Expertenschaft mit ihnen, den Handelnden im Unternehmen, begegne.

Ich bemihe mich aktuelle Entwicklungen und Forschungen zur Gestaltung von Arbeit
und Lebensumwelten und deren Einfluss auf Arbeit Rechnung zu tragen. Immer
mehr Menschen erleben beispielsweise heute mehr denn je Stress im Berufs- und
Privatleben. Informationen Uber individuelle und gesellschaftliche Folgen aktueller
Arbeits- und Lebenssituationen finden sich in der Fachliteratur und -Presse, ebenso
wie Publikumszeitschriften, Tagespresse, Internet etc. nahezu taglich. Zahlreiche
Studien belegen eine enorme Zunahme psychischer Erkrankungen als Folge
beruflicher Beanspruchung und personlicher Stressoren. Eine reprasentative Studie
des Meinungsforschungsinstitutes Forsa fur die Techniker Krankenkasse aus dem
Jahre 2013 kommt zu dem Ergebnis, dass 70 Prozent der Berufstatigen Stress im
Job erleben, 40 Prozent der Befragten fuhlen sich sogar ,,abgearbeitet und 20
Prozent der Teilnehmenden flihlen sich dauerhaft gestresst (vgl. Merkel, 2013).
Meine personlichen Erfahrungen in der Begleitung von Organisationen, Teams und

Einzelpersonen decken sich mit den beschriebenen Ergebnissen. Flihrungskrafte wie
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Mitarbeiter thematisieren ihr personliches Belastungserleben in einer immer
komplexer werdenden (Berufs-)Welt und suchen nach Strategien und Instrumenten
zur Bewaéltigung der alltéaglichen (beruflichen) Herausforderungen.

In Teambegleitungsprozessen zeigen sich multifaktorielle Belastungssituationen
deren Bewaltigung differenzierte und kollegiale Losungsstrategien bei der
Verwirklichung der Teamziele erfordern. In meiner Arbeit bemuhe ich vor diesem
Hintergrund um ressourcen-, ldsungs- und zukunftsorientierte Perspektiven. Mein
Methodeneinsatz ist kontext- und prozessgeleitet darauf gerichtet
Kooperationsprozesse zu fordern. Dabei setze ich auf eine transversal reflektierte
und Erfahrung, die durch Eigensupervision gestitzt wird, und arbeite

prozessorientiert.

Als Organisationsberaterin, Moderatorin, Coach und Supervisorin sehe ich eine
wesentliche Aufgabe darin kokreative Arbeitsatmospharen mit und unter den
Beteiligten aufzubauen und Affiliationsprozesse zu férdern. Ich bringe mich dazu als
Person ein, mit meinem (Erfahrungs-) Wissen und meinen Fahigkeiten. Ich stelle
meine personlichen Resonanzen zur Verfigung und férdere Reflexions- und Meta-
Reflexionsprozesse, insbesondere auch zu meiner Arbeitsweise und den
angewandten Methoden. In der Begleitung von Teams unterstitze ich die Akteure in
ihrer personlichen Affiliationsarbeit und Entwicklung. Das ist mir auf dem Boden
personlicher Souveranitat (Petzold, Orth 2014) mdglich, zu der auch zahlt, diese

selbst immer wieder in Frage stellen zu lassen.

Im Rahmen von Teambegleitungs-Prozessen werde ich, ausgehend vom integrativen
Beratungsansatz (Petzold, 2005f,g), der integrativen Teamkonzeption (vgl. Petzold,
2007, Abs. 3.2.1) sowie der Gruppenprozessanalyse (Petzold, Orth 1995b, vgl. Abs.
4.1.1) bzw. der vorangegangenen Darstellung, in der Regel u.a. folgende

(inhaltlichen) Perspektiven in meine Arbeit einbeziehen:
e Wo kommt das Team her? Welche Geschichte hat das Team?

e Welche Struktur hat das Team (Inter-Pares-, Primus-, Primus-Inter-Pares-
Struktur)?
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Wodurch ist das Arbeitssetting (z.B. rAumliche Gegebenheiten, Arbeitsplatz
und Arbeitszeitgestaltung etc.) gekennzeichnet?

Mit welchen anderen Organisationseinheiten und Kontextgegebenheiten
(Kunden, Lieferanten, etc.) steht das Team in Bezug?

Was kennzeichnet die Organisation, das Feld?

Durch welche Kultur (auch unbewusste), durch welche Rollenkonstellationen
und welches Verhalten in Interaktion und Kommunikation zeichnet sich das
Team aus?

Welche Ressourcen werden im Team wahrgenommen? (Welche Ressourcen
bringen die einzelnen Teammitglieder ins Team ein bzw. welche Ressourcen
kénnen durch die Gestaltung der Zusammenarbeit im Team dartber hinaus
erschlossen und nutzbar gemacht werden?)

Welche Ziele verfolgt das Team und welche antizipierten
Zukunftsperspektiven haben die Mitglieder?
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4 Methoden, Techniken und Medien in der integrativ-
systemischen Beratung (von Organisationen und
Teams)

Integrative Methoden, Techniken und Medien sind auf theoretischer Ebene tber eine
multidisziplinare Wissensstruktur (Tree of Science) im integrativen Ansatz mit den
(meta-)theoretischen und praxeologischen Konzepten verbunden und

abgesichert (vgl. Petzold 1994c/2015).

Im , Tree of Science" ist die Methodenlehre auf Ebene der Praxeologie, der Theorie
der Praxis, verortet. Petzold unterscheidet methodengegriindete und
theoriegegriindete Praxeologie. Im ersten Fall wird konsistentes praktisches Handeln
Uber systematische Beobachtung und Erprobung zu Theorie (verarbeitet) wahrend im
anderen Fall die Praxis theoriegeleitet und systematisch erfolgt, wobei sich Praxis
und Theorie stets in forschungsgestitzter und reflektierter Weise durchdringen (vgl.
Petzold, 2000h, zitiert nach Orth, Petzold 2004, S. 7). Die Reflexion des eigenen
Tuns (Processing) auf theoretische Hintergriinde und methodische Konsistenz, ist fur

den Einsatz von Methoden und Techniken in der integrativen Beratung zentral.

Das integrative Methodenspektrum halt ein weitreichendes Methoden-, Technik- und
Medieninventar fur Beratungssituationen, das deren Komplexitat und somit den in ihr
auftretenden relevanten Themen und Zielstellungen gerecht wird. Es hat eine
diagnostische und interventive Funktion und kntpft an den Konzepten zum Lernen
an (vgl. Abs. 2.1.8).

Die Begriffe Methoden, Techniken und Tools (im Sinne von Vorgehensanleitungen
und Instrumenten bzw. Werkzeugen) und Medien werden in der Literatur oftmals
synonym verwendet. Bevor ich daher im Kapitel finf ausgewéhlte Methoden,
Techniken und Medien fur den Einsatz in der Organisations- und Teamberatung
vorstelle, werde ich den nachfolgenden Kapiteln die Begriffsdifferenzierung des
integrativen Ansatzes voranstellen. In Absatz 4.1.1 werde ich zudem die
Gruppenprozessanalyse uberblickartig darstellen, weil diese Methode wertvolle

zusammenfassende praxeologische Hinweise fur die Gestaltung von Teamarbeit und

82



die Beratung und Begleitung von Teams liefert, die aus meiner Sicht unumganglich

sind.

4.1 Methoden

Methoden, abgeleitet aus dem griechischen méthodos: Weg zu etwas hin (vgl.
Brockhaus, 1996) beschreiben planmallige Vorgehensweisen, d.h. konsistente,

zielorientierte Strategien des Handels.

Das generelle methodische Vorgehen im integrativen Ansatz ist durch die
Anwendung der hermeneutischen Spirale (vgl. Abs. 2.1.2) bestimmt. Das Ko-
respondenzmodell beinhaltet als Praxismodell hierzu konkrete methodische Hinweise
fur ein kokreatives, hermeneutisches Vorgehen in der Strukturierung von

Interaktions- und Lernprozessen in Dyaden und Gruppen.

Die in dieser Arbeit vorgestellte Ressourcentheorie (Kap. 2.3) ist ebenfalls in
besonderem Mal3e handlungsleitend fir das methodische Vorgehen in der
Begleitung von Teams. Dabei sind ganz grundsatzlich die jeweiligen Zielperspektiven
in der Beratungssituation fur die Auswahl der Methoden entscheidend (Petzold,
Leuenberger, Steffan 1998). Demnach kdnnen Strategien des Supports
(Unterstiitzung), des Enlargements (VergrofRerung, Erweiterung der Kompetenzen
und Performanzen, des Horizonts), des Enrichments (Anreicherung/Bereicherung
z.B. der Arbeits- und Prozessqualitat in Teams) und/ oder des Empowerments, mit
seinen kognitiven, emotionalen, motivationalen und volitiven Komponenten der

Selbstbewertung und Selbstbemachtigung bzw. Selbstbestimmtheit, verfolgt werden.

Der genannten Methodendefinition folgend I6st ein ressourcenorientiertes Vorgehen
in der Beratung und Begleitung von Teams, im Sinne einer Methode, alle oben
genannten Ziele ein.

Weitere interessante integrative Methoden fur den Einsatz in der Organisations- und
Teamberatung sind die Konflux-Methode® und das Reflexive Management®. Das Ziel
der Konflux-Methode liegt in der Férderung der ,Gruppenkreativitat®, zum Beispiel bei
der Erarbeitung von konkreten Losungswegen im Rahmen spezifischer
Aufgabenstellungen. Das Reflexive Management ist eine Methode zur nachhaltigen

® Konflux-Methode vgl. Petzold 2007, S. 211
° Reflexives Management, vgl. Petzold 2007, S. 179ff.
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Gestaltung einer reflexiven Kommunikation Uber verschiedene Organisationsebenen
hinweg, wie sie im Rahmen von Organisationsentwicklungs- und
Beratungsprozessen eingefiihrt werden kann und zur Forderung einer ,transversalen
Vernunft® beitragt (Petzold, Orth, Sieper 2013b).

4.1.1 Die Gruppenprozessanalyse

Teamberatung in Form von Teamentwicklungen und -Workshops findet in einem
Gruppensetting statt und ist somit durch gruppendynamische Prozesse bestimmt. Als
Handlungsstrategie (Methode) fir die Arbeit der BeraterIn in solchen
Gruppenprozessen mdchte ich daher die Uberlegungen zur integrativen
Gruppenprozessanalyse heranziehen und an dieser Stelle skizzieren. Orth und
Petzold erarbeiteten mit der Integrativen Gruppenprozessanalyse ein ,heuristisches
Modell fur die integrative Arbeit in und mit Gruppen® (1995b). Das Modell liefert sehr
konkrete Leitfragen fur die Diagnostik von Gruppen und Gruppenprozessen bzw. —
Dynamiken. Ihre Beantwortung ist flr die Beraterln wie fur die Gruppe selbst

gleichermal3en wesentlich.

Orth und Petzold benennen 14 Perspektiven, die in der (therapeutischen) Arbeit mit
Gruppen relevant sind (ibid., S. 205ff). Diese kdnnen auf die Arbeit mit Teams im
Organisationskontext Ubertragen werden, sollten jedoch in Bezug auf die jeweilige
Zielgruppe, Zielstellung bzw. unter Bertcksichtigung der konkreten Praxissituation

selektiert werden, um einen strukturierten Erkenntnisgewinn zu ermdglichen.

Dimensionen der integrativen Gruppenprozessanalyse sind:

(1) Perspektive Gruppenstabilitat, Gruppenidentitdt und Kohasion

(2) Perspektive Kontinuitat

(3) Perspektive Diskursivitat, kommunikative Kompetenz und Performanz

(4) Perspektive Thema und Themenentwicklung

(5) Perspektive Gruppenklima, Gruppenbewusstsein und Exzentriziat

(6) Perspektive Social World, Werte und Normen

(7) Perspektive Rolle, Position und Rollenkonflikte

(8) Perspektive Kontext, social affordance

(9) Perspektive empathische Resonanz, Beziehungsrealitat und
Ubertragungsdynamiken
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(10) Perspektive psychopathologische Phanomene

(11) Perspektive Probleme, Ressourcen, Potenziale und Ziele
(12) Perspektive Ausgangslage und Rahmenbedingungen

(13) Perspektive Methoden, Techniken, Medien und Modalitaten

(14) Metaperspektive: Richtziele, Prinzipien, Grundannahmen

Als heuristisches Raster ist die Gruppenprozessanalyse u.a. verknupft mit den
metatheoretischen Annahmen zur Ko-existenz, Intersubjektivitat sowie mit Theorien
zur Attribution, Interaktion, Kommunikation, Gruppendynamik etc. aber auch mit
klinischen Theorien wie z.B. den Konzepten des Widerstands und der Ubertragung.
Die Gruppenprozessanalyse weist dariber hinaus Beziige zu den theoretischen
Vorstellungen von System, Gruppe und Team auf. Dem Modell der
Mehrperspektivitat wird in der praktischen Anwendung eine zentrale ,Stellung”

zugesprochen (ibid., S. 201).

Aus methodischer Perspektive liefert die Gruppenprozessanalyse neben ihrer
diagnostischen Relevanz konkrete Anhaltspunkte fur die Gestaltung von Team- und
Gruppenprozessen und somit fir die Gestaltung von Teamentwicklungen. Ein
Beispiel hierfur ist die Akzentuierung von Zielen bzw. die Sensibilisierung der Gruppe
fur die Wirkung von Zielen (siehe Zielperspektiven in der Beratungssituation oben).
Herausheben méchte ich, dass die Gruppenprozessanalyse in gemeinsamer
Expertenschaft durchgefihrt werden sollte. In der Praxis wird sie Uber

erlebnisaktivierende und reflexive Techniken realisiert.

Die einzelnen Perspektiven stehen, wie erwahnt, in unmittelbarem Bezug zum
integrativen Gruppen- bzw. Teamkonzept (vgl. Abs. 3.2.1) und er6ffnen einen
mehrperspektivischen Blick auf die vielfaltigen Einflussfaktoren der Zusammenarbeit
im Team. Jede Dimension ist mit konkreten Fragestellungen verbunden, die in der
systematischen Betrachtung relevanter Gruppenph@anomene sehr hilfreich sind. Die
Auswahl einzubeziehender Dimensionen und Fragestellungen wird in der Praxis
situationsspezifisch erfolgen. So wird die Dimension ,psychopathologische
Ph&nomene* in einer Ausbildungsgruppe von Therapeuten mdglicherweise intensiver
betrachtet, als in einer Gruppe von Fuhrungskraften oder Arbeitskollegen,

wenngleich sie hier keineswegs auszuschlieRen ist. Fragen nach ,multipler
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Entfremdung” von Arbeit oder der Vermeidung spezifischer Themen wie Macht,
Konkurrenz u.a. haben auch im Organisationskontext Relevanz und ihre Reflexion
wird zum Verstandnis des Gruppengeschehens, der Gestaltung und der Ausrichtung
von Zusammenarbeit beitragen. Individuelle lebensgeschichtliche Verhaltensmuster,
Abwehrphanomene oder pathologische Aspekte und Ihr Einfluss auf die
wahrgenommenen Gruppenprozesse hingegen sollten im Hinblick auf den
professionellen beruflichen Kontext und den damit verbundenen Schutz der Integritat
einzelner Gruppenmitglieder in einem solchem Setting nicht bearbeitet bzw. vertieft

werden.

Ziele der Gruppenprozessanalyse

Ziele der Gruppenprozessanalyse in der Begleitung von Teams kénnen edukativer,
kurativer und supportiver Natur sein. Erkenntnisse, die eine Gruppe uber die
Gruppenprozessanalyse gewinnt, und hier ist Gber eine Zustandsbeschreibung
hinaus besonders die Reflexion hervorzuheben, kbnnen Wahrnehmungen und
Deutungen verandern und damit (Leidens-)Zustande beseitigen und konkrete
Bewaltigungs- und Unterstlitzungsmaglichkeiten sowie Zielperspektiven aufzeigen.
Die Sensibilisierung der Gruppenmitglieder fur ihre Zielsetzung und damit die
Definition von Zielen in der Zusammenarbeit ist bedeutend.

Gruppenprozessanalysen setzen an der Férderung von Kompetenzen und
Performanzen an und haben lGber das Moment der ,intersubjektiven” Ko-respondenz
in ,geteilter Expertenschaft* bzw. dem ,exchange learning“ (Petzold, Schobert,
Schulz 1991) einen positiven Einfluss auf die Kooperation der Beteiligten, womit sie
eine zentrale Aufgabe und Zielsetzung der Teamentwicklung verwirklichen. In einer
explizit gemachten Theorie-Praxis-Verschrankung wird Gruppenprozessanalyse den
Zugang zu neuen Ressourcen (Fahigkeiten, Wissen, Skills) und Potenzialen, im
Sinne angestrebter Zielzustande, erdffnen und zum Empowerment, d.h. zur
Forderung der Autonomie und Selbstbestimmtheit der Gruppe beitragen. ,Setzt man
[...] bei der Entwicklung von Gruppenprozessen bewul3t entsprechende Akzente, so
kann man von gezielten, ,spezifischen* Wirkungen ausgehen und muf3 nicht nur auf
unspezifische Wirkfaktoren vertrauen" (Orth, Petzold 1995b, S. 202).
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Ohne an dieser Stelle weitere integrative Methoden vorzustellen, méchte ich
resimieren: Welche Methode in einer konkreten Beratungssituation sinnvoller- und
sinnstiftenderweise Anwendung findet ist abh&angig von der je spezifischen
Zielsetzung, Kultur des Kundensystem und weiteren Kontextfaktoren
(Gruppenzusammensetzung, Aufgabenschwerpunkte u.v.m.) und nicht zuletzt auch
vom Faktor Zeit, der fur die einzelne MalRnahme (z.B. eine Teamentwicklung) zur
Verfiigung gestellt werden kann. In der integrativen Beratung werden in aller Regel
verschiedene Methoden kombiniert bzw. sind ohnehin miteinander verbunden. Jede
Methode wiederum kann tber verschiedene Techniken und Medien umgesetzt
werden, die zum Teil auch situations- und zielgruppenspezifisch angepasst werden
mussen. Demgemal erfolgt die Gruppenprozessanalyse nach dem Prinzip des
hermeneutischen Vorgehens, ist ressourcenorientiert ausgelegt und wird
theoriegeleitet Uber Techniken realisiert, die im Rahmen dieser oder anderer

Methoden entwickelt wurden und kompatibel sind.

4.2 Techniken

Techniken sind ,Instrumente zur Strukturierung von Situationen im Rahmen einer
Methode* (1977c, Petzold 1992a, S.637). Im Rahmen der Ressourcenberatung im
Teamkontext sind dies beispielsweise biografisch-narrative Erzahlformate (vgl.
Teambhistorie, Kap. 5.1), Imaginationsibungen, die oftmals in Verbindung mit
Chartingtechniken, wie die Panoramatechnik, Power Maps oder Visionsbilder (vgl.
Teamidentitat, Kap. 0 und Zukunftsbild, Kap. 5.4) zur Abbildung des
Ressourceninventars oder zur Ableitung von Zukunftsantizipationen eines Teams
genutzt werden. Weitere Techniken, in diesem Sinne wéren u.a.
Aufstellungsarbeiten, wie Teamskulpturen oder soziometrische Formate (z.B.
Diagramme und Piktogramme) zur Diagnostik von Rollenkonstellationen und des
Interaktionsgeschehen in der Gruppe. Schliel3lich zahlen diverse Arten von
(Team-)Ubungen, die Lernerfahrung implizieren, zu den Techniken.

Integrative Beratungstechniken kénnen erlebnisorientiert und -aktivierend sein. Sie
umfassen sprachliche, bewegungstherapeutische und kreativ-mediale Formen und
kénnen im Hinblick auf ihre Funktion gleichzeitig Technik und Medium

(Informationstrager) sein, wie im Weiteren deutlich wird.
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Zur Abgrenzung von Methode und Technik mdchte ich zusammenfassen, dass
Methoden als Ubergeordnete Prinzipien bzw. Praxisstrategien definiert werden, die
unter Zuhilfenahme spezifischer Techniken das Vorgehen in der Beratungssituation
strukturieren. Techniken sind ebenfalls zielgerichtet und werden in einer spezifischen

Setting- und Medienwahl ein- und umgesetzt.

4.3 Medien

Medien sind Informationstrager in kommunikativen Prozessen zwischen zwei oder
mehreren Personen. Schreybtgg nach Petzold (1977c) stellt fest, dass Medien Trager
rationaler und nicht-rationaler Information und Mittel zum Selbstausdruck (vgl. 2004,
S. 278f.). Medien sprechen unterschiedliche Sinne (haptische, visuelle, akustische)
an und entfalten differenzierte Wirkung in der Handhabung. ,Je direkter ein Medium
auf moglichst viele Sinne Einflu3 gewinnen und je klarer es seine Botschaft an sie
weitervermitteln kann, desto grol3er wird seine Wirkung sein“ (Petzold 1997¢/2012, S.
6). Der Aufforderungscharakter, also die stimulierende Wirkung, eines Mediums ist
einerseits durch ihren je eigenen Informationsgehalt (z.B. die Vielzahl und Variabilitat
der Ausdrucksmadglichkeiten) wie anderseits durch den Nutzer des Mediums
bestimmt. Unterschiedliche Zielgruppen werden folglich verschiedene Zugange zu

einzelnen Medien entwickeln.

Wichtigstes Medium ist die Sprache (Petzold 2010f), tber die wesentliche

Sachinhalte und bewusstseinsfahige Informationen ausgetauscht werden.

Begleitungssituationen von Organisationen und Teams sind dartber hinaus von
unbewussten Informationen und Dynamiken wie Ubertragungssituationen und
Abwehrmechanismen gepragt, die nicht direkt zugénglich sind, sich aber auf
funktionaler Ebene zum Beispiel in Stdrungen der Zusammenarbeit zeigen. Es wird
daher immer auch um die Erfassung komplexer sozialer Interaktionen gehen, in
denen Geflihle, Ahnungen, Vorstellungen, Intuitionen, Sehnsiichte, Krankungen,
Werte etc. eine Rolle spielen. Zur Vermittlung solcher prarationaler Inhalte (wie
unbewusster Wahrnehmungen, Emotionen sowie Denk- und Handlungsmuster etc.)
eignen sich besonders sogenannte ,kreative Medien“ (vgl. Petzold et al. 2008,

Petzold, Orth 2008). Petzold weist den Medien in diesem Zusammenhang eine
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spezifische ,Ladung” zu, die intendierte und unbewusste Informationen des Senders,
und des spezifischen Kontextes enthalt (1977c¢/2012, S. 2ff).

Er klassifiziert Medien desweiteren in personale Medien, Handlungsmedien und
Sachmedien (vgl. Petzold 1977¢/2012, S. 6).

1. Personale Medien oder “personale Informationstrager” sind Personen, die in

einem kommunikativen Prozess Informationen vermitteln.

2. Handlungsmedien sind Medien, die auf der Handlungsebene Informationen
Ubermitteln. Hierzu zahlen nach Petzold: Sprache, Gestik, Mimik, Bewegung und
dartiber hinaus auch Ubungen und Trainingsmethoden oder -Techniken wie z.B.
Imaginationstibungen, Theater- und Rollenspiele sowie Gestaltungs- und

Visualisierungsformen. Handlungsmedien beinhalten unter Umstanden Sachmedien.

3. Sachmedien sind materielle Informationstrager (z.B. Materialmedien wie Schreib-
und Malmaterialien, Ton, Collagenmaterialien oder technische Medien wie akustische

Aufzeichnungen, Film etc.).

In Abgrenzung zu den Techniken liegt die Funktion der aufgefihrten Instrumente
unter dem Mediengesichtspunkt nicht auf der Ebene der Situationsstrukturierung
sondern in der konkreten Vermittlung von Information. Strukturierungscharakter
erhalten sie in der Art ihrer Anwendung, wie beispielsweise die flexible Handhabung
von Metaplankarten in der Metaplan-Technik oder, in der Priorisierungstechnik, die

Nutzung von Klebepunkten deutlich macht.

Der Einsatz von Medien sollte im Sinne ihrer Wirksamkeit situations-, personen- und
zielgerichtet erfolgen. Petzold (1977c) formuliert hierzu: ,Welches Medium in

welchem Kontext, d.h. an welchem Ort, zu welcher Zeit, in welcher sozialen Situation
das gunstigste ist, lasst sich eben nur aus der jeweiligen Situation und den in ihr vom

Sender verfolgten Intentionen entscheiden.”

Fazit
Der dargestellten Begriffsabgrenzung folgend ist integrative Beratung als
Methodologie (Methodenlehre) zu verstehen. Integrative Beratungsmethoden,

verstanden als Strategien planmaRigen Handelns, waren demnach auf einer
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Ubergeordneten Ebene: Supervision, Coaching, Organisations- und Teamberatung.
Auf der Umsetzungsebene kdnnen u.a. die Gruppenprozessanalyse,
Ressourcenberatung und die Konfluxmethode angesiedelt werden, die mithilfe
diverser Handlungstechniken verfolgt bzw. umgesetzt werden und ein spezifisches

Repertoire an Medien nutzen.

Integrative Interventionen sind darauf gerichtet, komplexe Lernprozesse auf
unterschiedlichen Lernebenen (vgl. integrative Lerntheorie Sieper, Petzold
2002/2011; Chudy, Petzold 2011, Lukesch, Petzold 2011, Abs. 2.1.8) zu fordern. Ihr
Zusammenwirken schafft in Ko-respondenz der Beteiligten eine Vernetzung von
Ressourcen und Potentialen und ermdglicht ,Synergieeffekte®. Die Auswahl und der
Einsatz unterschiedlichster Methoden, Techniken und Medien erfolgt nach den
Prinzipien der ,Synopse und Synergie“, denn es kann davon ausgegangen werden,
dass ,die Gesamtheit der Interventionen und ihrer Wirkungen [...] anderes zum
Ergebnis [hat,] als die Summe der Einzelmal3hahmen mit ihren singularen Effekten,
weil multiple Annektierungen von Einzelelementen ,im Prozess" neue, Ubergreifende
integrative Systemqualitaten generieren®. (Petzold 1973, zitiert nach Petzold 2007,
112).

Zusammenfassend maochte ich hinsichtlich der Auswahl von Methoden, Techniken
und Medien in der integrativen Beratung folgendes Zitat bemuhen:

,ES gibt nicht die Wirklichkeit, und es gibt nicht die richtige Methode, sondern das
Bemduhen, pluriforme Realitat mehrperspektivisch zu erfassen. Es gilt danach zu
streben, Wirklichkeit miteinander ,kokreativ’ zu gestalten und sich mit Phantasie und
in der ernsthaften Ko-respondenz dialogischer Prozesse dartber zu verstandigen,
auf welchen Wegen und mit welchen Mitteln und Methoden man gemeinsam zu

humanen Lebensformen finden kann* (Petzold, 1971k, zitiert nach Petzold 1992a).
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5 Ausgewahlte Integrative Methoden und Techniken zur
Diagnostik und Intervention'® in der
Organisationsentwicklung und in der Begleitung von
Teams

In diesem Kapitel stelle ich ausgewahlte (integrative) Methoden bzw. Techniken vor,

die ich in meiner Beratungspraxis in der Begleitung von Teams einsetze.

Teamarbeit ist gepragt durch die Bindelung von Kompetenzen und Performanzen
der Teammitglieder, d.h. ihrer jeweiligen Starken mit dem Ziel der
Leistungsoptimierung. Wichtige Bedingungen fur erfolgreiche Teamarbeit sind
Kooperation und die Synchronisierung der Ziele und Werte des Teams auf die Ziele
der Organisation bzw. Institution. Petzold spricht in diesem Zusammenhang von
einem , Teamgeist®, einer ,normativen Komponente* von Teamarbeit (vgl. 2007, S.
215). Je ausgepragter der Teamgeist und je besser die Kooperation zwischen den
Gruppenmitgliedern gelingt, umso eher kbnnen Synergien fir die
Aufgabenbewaltigung und Problemldsung entstehen. Unter Synergie, im integrativen
Verstandnis, wird eine ,besondere Form des flissigen, geistigen, koreflexiven und

emotionalen, komotiven Zusammenspiels* verstanden (ibid., S. 218).

Professionelle Organisationsberatung und Teambegleitung ist Intervention, d.h.
Beeinflussung von Realitat und Realitdtsmodellen zum Zweck der Veranderung. Ziel
der Beratung ist es destruktive, eingefahrene Handlungsablaufe in der Organisation/
im Team zu unterbrechen und die Komplexitat differenzierter Verhaltens- und
Deutungsmuster sichtbar zu machen, um auf dieser Basis durch neue
Mentalisierungen auf der kognitiven (appraisal) und emotionalen Bewertung
(valuation) neue und brauchbare Wirklichkeiten zu konstruieren und einzuiiben (vgl.
Sieper, Petzold 2002/2011; auch Herwig-Lemp 1997, S. 267). In der Teambegleitung
geht es um die Optimierung von Teamarbeit unter Beriicksichtigung der Ziele von
Organisation, Team und Teammitglied. Die Forderung einer ,flieBenden®
Zusammenarbeit und die Vernetzung von ldeen und Gefiihlen im Team, in oben

dargestelltem Sinne, ist dabei zentral. Die Prinzipien in der professionellen

1% Intervention vgl. Petzold 2007, S. 80ff.
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Begleitung von Teams und Arbeitsgruppen sind dieselben wie jene erfolgreicher
Teamarbeit: Es braucht Ko-respondenz, einen gemeinsamen, koiterativen
Suchprozess in der Bearbeitung von Problem- und Aufgabenstellungen sowie ein
Commitment fir die gefundene Losung im Sinne eines Konsens (vgl. ibd., S. 219).
Folglich bedarf es Methoden, die eben diese Prozesse ermdglichen. Zentrale
methodische und praxeologische Ansatze dazu sind: die Methode der Ko-

respondenz, der Konflux-Prozess und das Prinzip der joint competence.

Die nachfolgend dargestellten methodischen Vorgehensweisen und Techniken
greifen diese Ideen auf. Sie sind gleichzeitig jeweils als Teil eines umfassenden
Interventionssystems und -Vorgehens zu verstehen und somit im Kontext einer
GesamtmalRnahme (z.B. Teamentwicklung zur Férderung der Kooperation) immer
auch verbunden mit (weiteren) Zielen und anderen Techniken (zur Zielrelation vgl.
u.a. Petzold, Orth 1994a/2012; 2008).

Ich werde in den folgenden Absétzen jeweils eine einfihrende Beschreibung der
einzelnen Interventionsmethoden bzw. Techniken vornehmen. Zur besseren
Ubersicht findet sich im Nachgang je eine ausfiihrliche Designbeschreibung in
tabellarischer Form, die das inhaltliche und zeitliche Vorgehen, die Zielsetzung sowie
mdgliche Einsatzgebiete umfasst. In diesen Design- oder Ubungsbeschreibungen
finden sich Hinweise auf eingesetzte Techniken und Medien. Im Nachgang werde ich
jeweils Bezlge zur theoretischen Einordnung bzw. zum integrativen Ansatz
herstellen und Hinweise zur Anwendung und Auswertung geben. Zur praktischen
Relevanz verweise ich auf Kapitel 6; hier werden auszugsweise Praxiserfahrungen

im Einsatz der Methoden dargestellt.

Die Methoden, Techniken und verwendeten Medien sind auf theoretischer Ebene mit
folgenden zentralen integrativen Konzepten und Modellen verbunden:

e Ko-respondenzmodell

e Konzept des Polylogs

e Konzept der Intersubjektivitat

e Konzept der fundierten Kollegialitat

e Konzept der doppelten Expertise/Expertenschaft

e Social world-Konzept
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e |dentitatskonzept

o Konzepte komplexer sozialer Repréasentationen und komplexer kollektiver
Reprasentationen

e Ressourcenkonzept

e Teamkonzept

e Gruppenprozessanalyse

5.1 Teambhistorie — eine biographisch-phanomenologische
(Interventions-)Methode in der Identitats- und Ressourcenarbeit

Die Teambhistorie lasst ich im integrativen Methodenspektrum in die biographisch-
ph&nomenologischen Methoden bzw. Techniken einordnen. Ziele der Methode liegen
u.a. in der Team-Diagnostik und darin das Vertrauen bzw. einen intersubjektiven
Austausch in der Gruppe zu starken. Diagnostisch sollen wahrgenommene
Kompetenzen und Performanzen, Erfahrungen aus der Zusammenarbeit und der
Arbeitsorganisation, Konflikte und generelle Verhaltensmuster im Team erhoben
werden. Das Vorgehen dient weiterhin zur Strukturierung aktueller Themen und

(Aufgaben) des Teams und stiftet Identitat.

Beschreibung

In der narrativen Praxis (Petzold 1993, 2001b) bzw. Technik erzéhlen die einzelnen
Teammitglieder ihre je individuelle Erfahrungsgeschichte im Team. Im Kontext-
Kontinuum-Bezug beschreiben Sie nacheinander, in der Reihenfolge ihrer zeitlichen
Zugehorigkeit, ihr personliches Erleben zum Zeitpunkt ihres Eintritts ins Team und
die Erfahrungen, die sie in der (Zusammen-)Arbeit bis hin zur Gegenwart gemacht

haben. Es beginnt das Teammitglied mit der langsten Zugehdorigkeit im Team.

Ausgangspunkt ist eine Einzelarbeit (Selbstreflexion), in der die Gruppenmitglieder
sich zunachst an die Anfangszeit im Team erinnern. Uber ein Arbeitsblatt (Abs.
5.1.2), mit ausgewahlten Leitfragen, werden sie angeregt ihre ganz personliche
Geschichte im Team zu reflektieren, tiber einstige personliche Ziele und
Kompetenzen nachzudenken sowie eigene Erfolge und Rickschlage zu reflektieren
und diese dem Kollegium in zeitlicher Abfolge von der Vergangenheit zur Gegenwart

zu erzahlen. Wahrend die einzelnen Teammitglieder personliche Erfahrungen Revue
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passieren lassen, hdren die Ubrigen Teammitglieder schweigend zu. Nachdem das in
der Zugehdrigkeit ,jingste” Gruppenmitglied mit der Erzahlung geendet hat, erfolgt
eine erste Reflexion in der Gesamtgruppe, in der zunachst einmal Raum fur die
spontanen Resonanzen auf die Berichte der Einzelnen ist.

Daran schlief3t sich eine Reflexion und Diskussion Uber Gemeinsamkeiten und
Unterschiede sowie Uber Aspekte, die innerhalb der Gruppe Uberrascht und irritiert
haben, an.

Das Arbeitsblatt ist als Hilfsmittel fir die personliche Erinnerungsarbeit und Reflexion

gedacht. Es verbleibt zum Schutze der Personlichkeit bei den Beteiligen.

Anwendungsgebiete

Die narrative Praxis eignet sich sehr gut flir den Einstieg in eine mehrtétige
Teammalinahme. Sie kann als solche im Sinne des Ko-respondenzmodells in der
Initialphase handlungsleitend fur eine erste Datensammlung, eine Einfihrung der
Kontext-Kontinuum-Perspektive und fir die Beziehungsgestaltung sein (vgl. Abs.
2.1.3). Sie bietet sich in Teams, die bereits seit langerer Zeit in fester Konstellation
zusammen arbeiten ebenso an, wie in Teams, die neue Teammitglieder zu
integrieren haben. Unabhangig von der Teamkonstellation erfahren die
Gruppenmitglieder in aller Regel viel Neues von und uber die Kollegen und
Kolleginnen. Es kdnnen Konflikte angesprochen und Winsche formuliert werden.
Uber die Erzahlungen aus der ICH-Perspektive in einem geschiitzten, d.h.
wertungssensiblen, konvivialen Raum wird vertrauensvoller Austausch maglich
(Petzold, Orth 2011, 2013a). Eine solche wertungsensible Praxis des Vorgehens
erlaubt die Thematisierung persénlicher Wahrnehmungen, Sichtweisen und eigenen
Erlebens im Teamkontext und eréffnet der Gesamtgruppe hierriiber zahlreiche
Perspektiven auf die bisherige Zusammenarbeit, auf die Motivation und die

Bedirfnisse der Einzelnen.

Zentrale Aufgabe der Beraterln ist es, Uber eine ausfuhrliche Erlauterung zum Ablauf
und Ziel der Ubung, ein Vertrauen in das Vorgehen zu schaffen. In der Durchfiihrung
tragt sie Verantwortung fur einen achtsamen, wertungssensiblen und

wertschatzenden, die Integritat des Einzelnen achtenden Umgang in der Gruppe.
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Anwendungserfahrungen

In der Anwendung dieser Methode in unterschiedlichsten Teamsituationen erlebe ich
immer wieder eine enorme Bereitschaft und Offenheit der Teilnehmenden von sich
zu erzahlen. Sowohl das positive Erleben, wie auch die schwierigen oder negativen
Situationserfahrungen kénnen tber die Interventionsform der Narration mitgeteilt und
damit in der Gruppe geteilt werden. Auf diese Weise entsteht ein dichtes Bild zur
Identitat des Teams, werden teamspezifische Phanomene und Muster sichtbar -
kognitive Wertungen (appraisal) sowie emotionale Bewertungen (appraisal) und
oftmals auch bereits erklarbar. Sie bieten damit eine Basis fur eventuell notwendige
Umwertungen, um dysfunktionale appraisals und/oder valuations zu verandern. Das
Vorgehen mit einer anschlie3enden ausfihrlichen Reflexion (vor dem Hintergrund
der jeweliligen Zielsetzung der Teammalfnahme, in die sie eingebettet ist) verlauft
von den Phanomenen zu den Strukturen. In einem hermeneutischen Such-Prozess
der Gruppe bilden sich in aller Regel erste Anhaltspunkte fir neue Konzepte (Ziele,
Ldsungsansatze oder -Wege), die im weiteren Verlauf der Malinahme be- und
erarbeitet werden kénnen. Dartber hinaus schafft das Vorgehen eine ausgesprochen
positive und mitreiBende Atmosphare. Es entsteht Ko-respondenz im integrativen
Sinne, d.h. eine intersubjektive Kommunikation und Interaktion in der Gruppe.

Einen ausfuhrlichen inhaltlichen und zeitlichen Ablauf und Hinweise auf die

Zielsetzung und Anwendungsgebiete liefert die nachstehende Designbeschreibung.

5.1.1 Teamhistorie — Designbeschreibung

Zielsetzung / * Identitat stiften
Inhalte o Vertieftes Kennenlernen und Vertrauen in der Gruppe schaffen

e Exploration der Geschichte(n) des Teams bzw. Team-Diagnostik der
Kontext/Kontinuums-Dimension (Uberblick zur Entstehung und Entwicklung,
zur Zusammensetzung des Teams, zu den Erfahrungen in der

Zusammenarbeit, Gruppenprozessanalyse)
e Exploration von Wertungs-/Bewertungsmustern
e Exploration der Kompetenzen, Erfolge (Ressourcen) und der Vielfalt im Team
e Ver-/Bearbeitung ,alter" Konflikte

o |dentifizierung gemeinsamer Wahrnehmungen und Erlebensmuster innerhalb

des Teams und der Organisation

¢ |dentifikation und Strukturierung aktueller Themen (Aufgaben) des Teams
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Anwendungs-

gebiete

e Teamentwicklungen und Teamworkshops zur Férderung der Kooperation
e Teamworkshops im Kontext von Veranderungen

e Bearbeitung ,unaufgearbeiteter* Konflikte in Teams

Teilnehmerzahl

5 bis maximal 15 Personen

Zeitrahmen 75 Minuten — 180 Minuten

Materialien / ¢ Arbeitsblatt (Instruktion und Leitfragen) fir die Einzelarbeit

Medien o Metaplankarten in unterschiedlichen Formen & Farben
e Kreppband

Vorbereitung Zeitstrahl (Vergangenheit — Gegenwart) mit Kreppband auf den Boden kleben &
Grundungsdatum des Teams auf Metaplankarte an den Anfang legen

Vorgehen e Zielsetzung der Ubung benennen

Anmoderation o Gdf. theoretische, praxeologische Einordnung aufzeigen

o Verteilung der Arbeitsblatter und Materialien (Die Arbeitsblatter sind fur die

Reflexion in der Einzelarbeit gedacht. Sie verbleiben bei den Teilnehmern.)
e Kurze Beschreibung des Vorgehens

o Fakultativ Disponierung der Teilnehmenden z.B. durch eine
Imaginationsiibung ,Reise von der Gegenwart in die Vergangenheit des

Teams" oder umgekehrt
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Einzelarbeit .Meine Kompetenzen, Ziele, Erfahrungen und Erfolge im Team“ anhand |15’
der Leitfragen auf dem Arbeitsblatt:
1) Seit wann gehore ich zum Team ...?
2) Seit wann arbeite ich fir ....?
3) Mit welchen Kompetenzen /Stéarken (3) und Ideen/Zielen/Visionen
fur meine Funktion bin ich damals in das Team gekommen?
(Kompetenzen auf gelbe Metaplankarten /Visionen/ Ziele
wahlweise auf Karten oder nur erlautern)
4) Welche Erfolge habe ich wahrend meiner Zeit im Team erzielt?
(Erfolge auf rosa Metaplankarten)
5) Welche Erfahrungen habe ich in der Zusammenarbeit mit meinen
Kollegen/innen und Vorgesetzten gemacht?
6) Was war in der Zusammenarbeit flir mich positiv?
7) Welche negativen Erfahrungen habe ich gemacht?
8) Was waren emeine eigenen Wertungs- und Bewertungsmuster?
9) Was hat mich in der Vergangenheit verletzt? (Vorgesetzte,
Organisation, Teamkollegen, Aufgaben...)
10) Was hétte ich mir stattdessen gewtnscht?
optional:
11) Welche Kompetenzen / personlichen Starken bringe ich heute ins
Team ein. (Bitte notieren Sie lhre 3 wesentlichen Kompetenzen
(Starken) auf je einer gelben Karte.
Arbeit im ,Geschichte(n) des Teams* 75—
Plenum 180’

e Kurze Aufstellung der Teammitglieder nach ihrer zeitlichen

Zugehorigkeit im Team

¢ AnschlieBend gehen die Teilnehmenden nacheinander in den
.vergangenheitsraum“ und jede(r) Einzelne durchschreitet sinngeman
und kdrperlich den Vergangenheitsraum bis zur Gegenwart und
erzahlt seinef/ihre ,Geschichte* anhand des vorbereiteten
Arbeitsblattes.

o Der/die Teilnehmerln mit der lAngsten Zugehdrigkeit im Team beginnt
die Ubung.
e Die Moderatorln notiert Jahreszahl / Monat des Eintritts im Team auf

einer Metaplankarte und legt diese auf dem Zeitstrahl ab.

¢ Die Kompetenzkarten werden an der markierten Eintritts-Jahreszahl
bzw. die ,heutigen* Kompetenzen in der optionalen Variante in der
Gegenwart und die Karten zu den Erfolgen (Zielen, Visionen) werden

in der zeitlichen Reihenfolge abgelegt.
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Reflexion im
Plenum

e Nachdem alle Teilnehmenden ,ihre* Geschichte erzahlt haben, erfolgt

eine Reflexion im Plenum (von den Phdnomenen zu den Strukturen).

¢ In der Reflexion ist Raum fiir persénliche Ressonanzen zu den

Einzelgeschichten.

¢ Anschlief3end erarbeiten die Teilnehmenden Gemeinsamkeiten und
Unterschiede in den erlebten Situationen (&hnliche Erfahrungen,
Wahrnehmungen, Erfolge, (Verhaltens-)Muster, Lésungs- und

Bewaltigungsstrategien und Deutungen).

e Optional ist ein Kompetenziuberblick im Team maoglich

Tabelle 4: Designbeschreibung — Teamhistorie, Quelle: Nicole Reimer (2012)
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5.1.2 Arbeitsblatt: Teamhistorie

Instruktion

ﬂ Bitte nehmen Sie sich nun einen Augenblick Zeit, denken Sie einmal zurlick und beantworten Sie

die folgenden Leitfragen:

» Seit wann gehore ich zum Team

» Seit wann arbeite ich fur (Unternehmen)?

> Mit welchen Kompetenzen /Starken (3) und Ideen/Zielen und Vorstellungen fiir meine
Funktion bin ich damals in das Team gekommen?

> Welche Erfolge habe ich wahrend meiner Zeit im Team erzielt? (Erfolge auf rosa
Metaplankarten)

» Welche Erfahrungen habe ich in der Zusammenarbeit mit meinen Kollegen/innen und
Vorgesetzten gemacht?

» Was war in der Zusammenarbeit fir mich positiv?

positive

Aspekte
» Welche negativen Erfahrungen habe ich gemacht?
» Was hat mich in der Vergangenheit verletzt? (Vorgesetzte, Organisation, Teamkollegen,

Aufgaben...)

» Was hatte ich mir stattdessen gewtinscht?

negative

Aspekte

&
Winsche

» Welche Kompetenzen / personlichen Starken bringe ich heute ins Team ein.

(Bitte notieren Sie lhre 3 wesentlichen Kompetenzen (Starken) auf je einer gelben Karte.
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5.1.3 Theoretische Einordnung und Auswertungshinweise

Auf theoretischer und praxeologischer Ebene ist die hier vorgestellte Methode
»1eamhistorie” durch alle eingangs aufgefuhrten integrativen Modelle und Konzepte
begriindet. Sie ist als Interventionsmethode eng verkntipft mit den integrativen
Uberlegungen des Ko-respondenzmodells (vgl. Kap. 2.1). Der thematisch-inhaltliche
Rahmen ist Gber die Aufgabenstellung klar definiert und erlaubt dennoch inhaltliche
Komplexitat. Im Sinne eines Strukturmodells fir den Austausch in der Gruppe
werden Uber die Aufgabenstellung bzw. das Vorgehen die Elemente ICH (die
einzelne Person), DU (relevante Andere) WIR (die Gruppe), Thema (Geschichte bzw.
Identitat der Gruppe) und die konkrete Situation (Kontext/Kontinuum) verbunden und
in Balance gebracht. Der Umgang miteinander wird gepragt durch das ungehinderte,

bewertungssensible oftmals emotionale Erzahlen der Einzelnen.

Die Methode ist dartiber hinaus wesentlich Uber ressourcentheoretische
zeittheoretische Uberlegungen in der Identitatsarbeit (vgl. Kap. 2.3, und Kap. 2.2,
Abs. 2.1.7 und 2.2.2) gepragt. Individuelle Ressourcen der Gruppenmitglieder
werden explizit gesammelt (Kompetenzen zum Einstieg ins Team, personliche
Erfolge) und implizit erhoben (Erzéahlungen zu negativen Erfahrungen und dem

Umgang damit, Selbstreflexion).

Das Vorgehen ful3t auf den integrativen Konzepten zu Zeit, Zeitqualitadten und
biographischen Narrationen (vgl. Petzold 1993, S. 333ff.) Die angewendete Technik
des ,Zeitstrahls" zur Abbildung des Kontext-Kontinuums-Bezug ist systemischen
Ansétzen entliehen (vgl. u.a. Schwing und Fryszer 2009, S. 88ff.). Inspiriert hat mich
bei der Entwicklung des Vorgehens dariiber hinaus die Interventionsbeschreibung
,ourchschreiten der Zeitrdume* von Konigswieser und Doujak (vgl. Kdnigswieser
2004, S. 77). Die Strukturierung der Kontext-Kontinuum-Dimensionen erméglicht es
die Geschichten von Teams und Organisationen anhand der fir die Beteiligten
markanten Ereignisse und Erfahrungen abzubilden. Hierbei lassen sich
entwicklungsgeschichtliche Aspekte des Teams oder der Organisation (Grindung,
Vorgesetztenwechsel, organisatorische Veranderungen etc.), die Historie von
Problem- und Konfliktentwicklungen sowie die Geschichte bisheriger
Lésungsversuche und Erfolge differenzieren (vgl. Schwing und Fryszer 2009, S. 88
ff).
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Der narrativen Praxis (vgl. Petzold 19910, 1993a, S. 333ff. und 386ff., 2001b) bzw.
der Methode des ,Erzahlens” in ,dichten Beschreibungen® (Petzold 2010f), d. h. in
erzahlerischer Dichte, wird im integrativen Beratungsansatz im Kontext der
Identitatsarbeit besondere Bedeutung zugemessen. Der narrativ-biografischen Arbeit
wird die ,narrative Wahrheit* der ,historischen Wahrheit* vorangestellt. (ibid., S. 374).
In den biographischen Erzéhlstrangen, die sich zu einem Identitdtsbewusstsein
verdichten, kommen die je individuellen Rekonstruktionen und Interpretationen der
Vergangenheit bzw. die sozialen Repréasentationen (vgl. Abs. 2.2.5) zum Ausdruck.
Gemal der Vorstellung, dass jede Rekonstruktion der Vergangenheit durch die
Interpretation Uber die Zeit bis hin zur aktuellen Gegenwart, gepragt ist (vgl. ibid., S.
373), wird noch im Prozess des Erzahlens neue ldentitat geschaffen. Hierbei
verschranken sich individuelle Biographien mit gruppalen, gemeinschaftlichen
Erinnerungen (vgl. Petzold 1993, S. 883) und es entsteht (in Ko-respondenz) geteilte
Geschichte in Form von Reprasentationen und Konzepten sowie neuer sozialer
Kontext (vgl. Abs. 2.1.7).

Dem aktuellen Kontext, in dem die Methode eingesetzt wird, kann ein besonderer
Stellenwert zugemessen werden. Er bestimmt thematisch die Fokussierung und
definiert die Bewertungsmaf3stdbe der Gruppe. Durch die Kontext-Kontinuums-
Dimension (vgl. Abs. 2.1.7), impliziert die Methode ein Mitdenken von Vergangenheit
und Zukunftsdimension. Letztere wird in aller Regel bereits in den Narrationen
aufgegriffen, in dem beispielsweise erste Wiinsche und Entwirfe fur die Zukunft
benannt werden oder bestimmte antizipierte Ereignisse oder Herausforderungen der
Zukunft thematisiert werden. Die initiilerte Zeitreise von der Vergangenheit zur
Gegenwart mundet im Verlauf einer TeammalRnahme unweigerlich in einen
Zukunftshorizont, indem die Erfahrungen und Reflexionen aus der Intervention

aufgegriffen werden.

Die aus bewusstem Selbst-Erleben in der Ich-Form formulierten Inhalte und
Botschaften, beinhalten fir die Zuhorer (neue) Erkenntnisse im Sinne von
Perspektiven, Gefuhlen und Informationen. Die Narrationen erlauben eine
Rekonstruktion von Ereignissen mit individueller Note, die es dem Erzahlenden
ermdglicht spezifische Resonanzen bei den Zuhérern auszulésen. Jedes

Teammitglied hat in der Ubung eine eigene ,Biihne* und ein spezifisches ,Publikum®,
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an das es sich in der Erzahlung richtet. Die Einzelsequenzen unterstitzen in aller
Regel besonders zurtickhaltende Teammitglieder darin eigene Starken und Visionen
zu benennen oder auch Verletzungen anzusprechen, die im Arbeitsalltag nicht
thematisiert werden kénnen. Die Ubung ladt die Teilnehmenden dazu ein, ihre je
eigene Geschichte und damit bedeutsame Szenen wieder zu erleben und zu

beleben.

Das Vorgehen steht exemplarisch flr die hermeneutische Spirale des
Erkenntnisgewinns innerhalb der Gruppe (vgl. Abs. 2.1.2). Die Beteiligten treten in
einen Prozess des gegenseitigen Wahrnehmens, Erfassens, Verstehens und
Erklarens ein. Die geschilderten personlichen Wahrnehmungen der Einzelnen (dass
habe ich konkret erlebt, ist mir wichtig) fihren tber die Erz&hlung zu (neuen)
Wahrnehmungen in der Gruppe. Es erschlie3en sich neue Sinnzusammenhénge
(jetzt verstehe ich meine Kollegin besser, nun erkenne ich...). In der Reflexion
werden (gemeinsame) Strukturen sichtbar (wir fihlen uns alle ..., wir teilen das
Problem, wir unterscheiden uns in...) und Erklarungen gefunden (das konnte eine

Ursache sein, so kommunizieren wir).

Uber die Vielzahl der Einzelgeschichten setzt sich nach und nach die Geschichte des
Teams zusammen. Diese wird im Verlauf der Ubung und in der spateren
gemeinsamen Reflexion quasi angereichert Uber ein ,Mehr*“-Wissen voneinander und
Ubereinander. So kann die Realitat des Teams gemeinsam interpretiert und neu
geschrieben werden, denn es entstehen geteilte Reprasentationen der gemeinsamen
sozialen Welt (vgl. Abs. 2.2.5. und 2.2.6). Das Team erreicht ein verandertes
Bewusstsein seines Wertesystems, seiner Verhaltensmuster und seiner
Teamidentitat. Auf diese Weise wird Sinn im Polylog erarbeitet und ist daher geteilter
Sinn mit den anderen Gruppenmitgliedern (vgl. Konsens-Dissens-Prinzip, Abs.
2.1.4).

Handlungstheoretisch (vgl. tetradisches System Abs. 2.1.3) bietet sich die
Teamhistorie zu Beginn eines Teamprozesses an. Das Vorgehen ist geeignet die
Initialphase zu strukturieren, denn es ermdglicht eine mehrperspektivische
Datensammlung zum Kontext-Kontinuumerleben des Teams und férdert ein

intersubjektives Arbeitsklima. Es wird somit einer wichtigen Aufgabe von
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Teamberatung, namlich einer unterstitzenden Beziehungsgestaltung in der Gruppe
gerecht (vgl. Abs. 3.2.2). Die Reflexionsphase stellt einen ersten Ubergang in die
Aktionsphase und somit in einen strukturierten Auseinandersetzungsprozess der
Gruppe dar. Entstehen in dieser gemeinsamen Auswertung bereits konsensuelle
Zielvorstellungen oder Entwirfe zur Gestaltung kinftiger Kooperation, tritt die Gruppe

maoglicherweise erstmalig in die Integrationsphase ein.

Die inhaltliche Anleitung Uber die urspriinglichen Ziele des Einzelnen, die
Kompetenzen und Erfahrungen schaffen einen (ersten) systematischen
Kompetenziberblick im Team und differenzieren das bisher bekannte
Ressourcenreservoir durch die Ergdnzung von Starken aber auch Motivationen und
Willensbekundungen der Gruppenmitglieder. Ausgehend vom integrativen Identitats-
und Ressourcenkonzept Kap. 2.2 und Kap. 2.3 ist die Arbeit darauf ausgelegt mit
ressourcenorientiertem Blick auf die Erfolge in der Zusammenarbeit zu blicken, die
Kompetenzen und gelungenen Bewaltigungsmechanismen der einzelnen
Teammitglieder transparent zu machen und tber die gemeinsame Reflexion
Zuversicht fur die kinftige Gestaltung der Zusammenarbeit zu gewinnen. Den
Erfolgsmeldungen kommt hinsichtlich der Ressourcengenerierung im Team ganz
besondere Bedeutung zu. So kann im Sinne eines Imitations-/ Modellernens
(Bandura) und der Zusammenfihrung von beiden mit modernen
neurowissenschaftlichen Lernprinzipien (Sieper, Petzold 2002/2011) aus den
positiven Erfahrungen anderer, an konkreten Beispielen gelernt werden und lassen
sich gleichzeitig vielfaltige Losungsmoglichkeiten generieren. Zum anderen fuhren
die formulierten Erfolge, im Sinne der Selbstwirksamkeitswahrnehmung, zur
Stabilisierung der erzéahlenden Person, die sich die eigene Kompetenz nochmals

bewusst macht und auch dadurch Souveranitat erlangt (vgl. Abs. 2.2.4).

Die Technik der Narration erlaubt es ,ko-respondierend von den Phanomenen zu
den Strukturen zu kommen* (Petzold 19910, 1993, S. 382) und auf diese Weise in
einem intersubjektiven Prozess Erfahrung zu teilen, Geschichte (mit)zuteilen und zu
schreiben, und gemeinsam ,neuen Sinn* zu konstruieren. Bedeutsam an diesem
Vorgehen ist der Effekt der Beruhrtheit, des empathischen Verstehens, dass sich im
Zuhorer auf die verbalen AuRRerungen aber auch auf die nonverbalen, emotiven

Informationsinhalte einstellt. Die Gruppe findet sich von Beginn an im Polylog (Kap.
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2.1), auch wenn zunéchst immer nur ein Gruppenmitglied spricht, denn die tbrigen
Teammitglieder bilden ein Gegenluber und nehmen Uber personliche Resonanzen an
der Erzahlung teil. Sie ko-respondieren Giber empathische (nonverbale) Reaktionen.
Die Erzédhlenden kdnnen Inhalte der Vorganger aufgreifen und individuelle
Erfahrungs- und Interpretationsinhalte hinzufiigen. Solche Erganzungen beziehen

oftmals unmittelbare wertschatzende Zuschreibungen auf den/die Vorredner ein.

Die Teambhistorie ist eine Intervention, die in mehrfacher Hinsicht identitatsstiftend
wirkt. Mit den Narrationen kommt es auf individueller Ebene der Erzahlenden zu
einer ldentitats-Verdichtung. Diese wird einerseits durch die Aufgabenstellung
herbeigefuhrt, weil sie einen spezifischen Fokus auf das personliche
Identitatserleben richtet: Urspriingliche Kompetenzen, Ziele, Visionen, personliche
Erfolge, Verletzungen im Kontext des Teams. Die Person betrachtet sich also aus
bestimmten Perspektiven (vgl. Abs. 2.1.5 Mehrperspektivitat, Exzentrizitat) und wird
mit hoher Wahrscheinlichkeit tGber die fokussierte individuelle Reflexion der
Selbsterfahrung neue oder veranderte Selbstattributionen vornehmen, die in eben
diesem Kontext bewusst werden. Dariiber hinaus erhalt sie Fremdzuschreibungen
des Kollegiums. Diese erfolgen entweder spontan in der Phase des
Geschichtenerzahlens, wie oben beschrieben durch die Bezugnahmen im
Kollegenkreis oder in der anschlieRenden Reflexion tGber die Resonanzen bzw.
kénnen auch in einer sich anschlielenden Kompetenzsammlung im Team initiiert
werden. Solche, im Rahmen dieser Ressourcenarbeit positiven
Fremdzuschreibungen, tragen wiederum zur Identitatsstabilisierung bei. In der
Summe entsteht Uber die Zusammenschau der Selbstbewertung und

Fremdzuschreibungen eine Verdichtung im Identitatserleben.

Die gemeinsame Reflexion schlie3lich wirkt auch auf gruppaler Ebene
identitatsstiftend.

Sie ist durch eine hermeneutische Suchbewegung (vgl. Abs. 2.1.3) charakterisiert, in
der, Uber formuliertes Resonanzerleben, vielfaltige Wahrnehmungen,
Gemeinsamkeiten und Strukturen im Team sichtbar werden. Die Narrationen der
Einzelnen werden ausgewertet und zu einer Geschichte des Teams. Es flie3en
unterschiedliche Erzahlstréme zusammen. Die vielen einzelnen Geschichten, sind

dabei bereits zusammengesetzt aus eigener Erinnerung und Erfahrung und aus den
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Erzahlungen des sozialen Netzwerkes, des Konvois Uber die Person. Sie werden
erganzt von den aktuellen Erz&hlungen des Kollegiums sodass in der gemeinsamen
Auswertung eine andere Geschichte, die des Teams entstehen kann.

Dieser Austausch richtet die Aufmerksamkeit der Gruppe mehrperspektivisch aus
(vgl. Konzept der Mehrperspektivitat, Abs. 2.1.5) und es entsteht ein fruchtbares
Klima gemeinsamen Lernens (exchange learning, vgl. Abs. 2.1.8) und fundierter
Kollegialitat (ibid). Eben dies sollte in der praktischen Anleitung des Teams durch die
Beraterin unbedingt transparent und bewusst gemacht werden, um die Bedeutung
des gewonnenen Wissens und des gemeinsamen Erkenntnisgewinns
herauszustellen. Dieses processing, also die Reflexion des aktuellen Tuns vor einem
theoretischen Hintergrund, wiederum schafft Verstandnis flr das hermeneutische
integrative Vorgehen und fordert Sinn im Erkenntnisprozesses des Teams (vgl.
Petzold 1993, S. 619).

Inhaltsanalytisch umfasst die Auswertungsphase der Ubung bereits
unterschiedlichste Dimensionen der Gruppenprozessanalyse (vgl. Kap. 4.1). Sie
nimmt Aspekte des Rollenverhaltens, Beziehungsrealitaten, Probleme, Ressourcen,
Potenziale aber auch die Kontextbedingungen des Teams und ihr
Gruppenbewusstsein in den Blick. Diagnostisch wird in aller Regel bereits erkennbar,
in welcher Phase der Teamentwicklung (vgl. Tuckman 1965) das Team sich befindet.
In der Gruppe entsteht eine ,veranderte” Sicht, kdnnen bisherige Ereignisse aus
unterschiedlichsten Perspektiven gedeutet werden und somit hilfreiche Erklarungen

gewonnen werden.

Je nach inhaltlicher Pragnanz einzelner Aspekte und Zielsetzung der
Gesamtmalinahme bietet sich im Nachgang der Ubung beispielsweise ein erweiterter
Uberblick zum Ressourcenreservoir der Gruppe oder eine differenzierte Diskussion
zum Teamverstandnis an. So kénnte lUber ein Feedback der Kollegen und
Kolleginnen eine Sammlung zuséatzlicher Kompetenzen und Performanzen zu den
einzelnen Teammitgliedern erfolgen, wodurch eine Kompetenzmatrix des
Gesamtteams abgebildet wird. Oder das Team beschatftigt sich ausgehend von den
Visionen, Zielen und Erfahrungen der Einzelnen im Team und der Organisation mit

den spezifischen Merkmalen und Besonderheiten des Gesamtteams und seiner
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Vorstellung von Team und Teamarbeit (vgl. Ziele und Aufgaben in der Teamberatung
Abs. 3.2.2).

Aus der Tradition narrativ-biographischer, integrativer Methoden steht das Medium
Sprache im Vordergrund des Vorgehens. Diese wird Uber ,dichte Beschreibungen*
(vgl. Petzold 2010f), die Visualisierung (die Verschriftlichung von Jahreszahlen,
Kompetenzen etc.) und tber das verkorperte Durchschreiten der ZeitrAume auf
leiblicher Ebene unterstiitzt. Die in der Einzelreflexion induzierte Erinnerung wird im
Ubungsverlauf tiber die eigene Erzahlung, das eigene Horen und das leibhaftige
Durchreiten der Zeitrdume auf emotionaler Ebene wiederbelebt und damit fur die
Person und die Zuhdrer leiblich spurbar. Mit und in der Gruppe entsteht eine
ganzheitliche Begegnung auf Leib-, Geflhls- und kognitiver Ebene — es entsteht Ko-
respondenz (vgl. Kap. 2.1) in der die Verschiedenheit und Vielfalt der
Wahrnehmungen ,,zu Bewul3tsein“ kommen und kognitiv und emotional gewertet
werden. Erzeugt wird Uber die Entscheidung zu positiven Wertungen eine
Verbundenheit, in der jeder sein kann und akzeptiert wird. Petzold spricht von
-Konvivialitat* (2003, S. 399, Petzold, Orth 2013).

Die Raumgestaltung mit den zeitlichen Dimensionen Vergangenheit und Gegenwart
schafft in der konkreten Teamentwicklungsmaf3nhahme gleichzeitig Bewusstsein fur
die Themen, die im Gruppenprozess zum spezifischen Zeitpunkt gerade an der
Reihe sind und im Vordergrund stehen. Sie erzeugt fur den spateren
Auseinandersetzungsprozess eine ,visuelle* Vorstellung dessen, was Vergangenheit
ist, welche Themen und Aufgaben in der Gegenwart liegen und zur antizipierten

Zukunft gehoren.
Die Arbeitsblatter zur Reflexion in der Einzelarbeit werden, zur Wahrung der

Diskretion bzw. des Datenschutzes, im Team nicht 6ffentlich gemacht und verbleiben

bei den Beteiligten (vgl. dazu u.a. Eichert, Petzold 2003a).

106



5.2 Teamidentitat — , Wer/Was wir sind und wie viele?*
— eine kreative Methode zur Identitats- & Ressourcenarbeit

Die Methode zur Teamidentitat ,Wer/Was wir sind und wie viele?* beschreibt eine
Identitatsarbeit fir den Einsatz in Teamentwicklungen und
Organisationsentwicklungs-Maflinahmen. Die Teilnehmenden tauschen sich zu den
Identitatsmerkmalen im Team aus und visualisieren diese gemeinsam in einem Bild

oder in einer Collage.

Die Methode kombiniert eine Imaginationsiibung mit einer mediengesttitzten,
integrativen Mapping- respektive Charting-Technik, die im integrativen Ansatz in

diagnostischer und interventiver Praxis eingesetzt wird.

Ziele der Interventionsmethode sind ein intensiver Austausch zum Kennenlernen der
besonderen Merkmalen, Rollen, Kommunikations-, Interaktions- und Arbeitsstile,
Kompetenzen, Performanzen, Werte und Normen im Team und/ oder in einer
Organisationseinheit, um auf dieser Basis Chancen in der Zusammenarbeit zu
generieren. Sie setzt an den unter Kap. 3.2 dargestellten Uberlegungen in der
integrativen Arbeit mit Teams an und zielt, im Sinne eines variablen
Teamverstandnisses, darauf ab, im Klientensystem ein stimmiges und von allen

getragenes Teamverstandnis zu entwickeln.

In der Designbeschreibung unter Abs. 5.2.1 finden sich zwei unterschiedliche
Varianten. In der ersten Variante wird die Teamidentitat stellvertretend anhand der
Identitat einer fiktiven Person erarbeitet (Arbeitsblatt 1, Abs. 5.2.2 ). Dieses Vorgehen
soll in den weiteren Ausfuhrungen im Fokus stehen. Eine zweite Variante ist direkt
auf das Team bezogen und nutzt fir den Einstieg in die Reflexion eine fiktive
Situationserfahrung und Arbeitsblatt 2 (Abs. 5.2.3).

Beschreibung
Die Teilnehmenden finden sich nach einer Auflockerungs- oder Entspannungsiibung
in ihren realen Kleinteams zusammen und tauschen sich zunéachst anhand einer

Instruktion (Arbeitsblatt) zu den Besonderheiten ihres Teams aus.
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Sie werden hierzu durch eine Imaginationstibung in einen ,spielerischen* Modus
gebracht. In einer methodischen Variante sollen Sie sich (stellvertretend fir das
Team) eine interessante Person (Urlaubs-/ Tagungsbekanntschaft) vorstellen, die
hoch angesehen ist und die guten Eigenschaften, Kompetenzen und Performanzen
des Teams verkorpert. In der methodischen Variation imaginieren die Teilnehmenden
Erfahrungen in einem Erfahrungsaustausch-Workshop mit Kollegen/Kolleginnen aus
anderen Bereichen, in der das eigene Team sich besonders hervorgetan hat.

Die Gruppe tragt auf Basis der jeweiligen Vorstellung ,identitatsstiftende”
Beschreibungen zu der imaginierten Bekanntschaft bzw. zum eigenen Team
zusammen. Die Imaginationen regen dazu an, neben eigenen Perspektiven und
Selbstattributionen auch externe und au3ergewohnliche vielleicht auch im
beruflichen Kontext eher ,schrage” Perspektiven (im Falle der Urlaubsbekanntschaft)

und Bewertungen zur Teamidentitat aufzugreifen.

Die gemeinsam entwickelte verbale Beschreibung zur Teamidentitat wird im weiteren
Prozessverlauf in einer Visualisierung mittels Collage-, Schreib- und Malmaterialien
um inhaltliche, wie auch motivationale, volitive und emotive Komponenten
angereichtet. Hierzu ist es besonders wichtig, dass alle Mitglieder des Kleinteams
aktiv am kreativen Prozess beteiligt sind, also auf prozessualer Ebene eingebunden
sind, damit das Gesamtpotenzial an Kompetenzen und Performanzen der Gruppe
einflieen kann und ,joint competence and performance” erlebbar wird (vgl. Abs.
2.1.8 und 3.2.2; Sieper, Petzold 2002). Eine zentrale Aufgabe der Beraterin ist es in

dieser Phase alle Teilnehmenden dazu zu motivieren sich einzubringen.

Sofern die Methode in Organisationsgruppen oder -Teams zum Einsatz kommt, die
sich aus mehreren Kleinteams zusammensetzen, wird im Anschluss eine Vorstellung
der Teambilder in der Gesamtgruppe vorgenommen. Die Prasentation der Bilder
erfolgt in einer Vernissage, in der die ,Besucher" (anderen Teams oder
Kleingruppen), zundchst unkommentiert und im Nachgang auch ergéanzt um verbale
Bild-Erlauterungen, jedes Team kennen lernen und Neues Uber die Einzelteams
erfahren. Resonanzen auf die Darstellungen und weitere Identitatszuschreibungen
aus dem Kollegium kénnen die Einzel-Teamidentitdten abrunden, sofern diese von
den Teammitgliedern als stimmig erlebt werden. Manchmal kommt es in dieser

Phase sogar zu spontanen Ergéanzungen auf den Bildern.
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Wird die Methode in einem Team angewendet, erfolgt nach Fertigstellung des
Teambildes eine ausfuhrliche inhaltliche und prozessuale Reflexion zur

Bildentstehung.

Das vertiefte Wissen um die ldentitat bzw. die Identitaten der einzelnen Kleinteams
bildet die Basis fir den anschlieenden (teamubergreifenden) Austausch. Dieser
wird, je nach Zielstellung der Mal3hahme, inhaltlich auf die Kompetenzvielfalt, einen

Beste-Praxis-Austausch und auf Chancen in der Zusammenarbeit fokussieren.

Anwendungsgebiete

Einsatzgebiete der Methode sind Organisationsentwicklungs-MalRhahmen wie
Workshops zur Forderung des Kennenlernens und der Zusammenarbeit in
Abteilungen oder Organisationseinheiten, die sich aus mehreren Teams
zusammensetzen und Teamentwicklungen. Ich nutze das Format insbesondere in

ersteren Beratungskontexten.

Anwendungserfahrungen

Der spielerische Zugang zur eigenen ldentitat (induziert Giber die Imaginationsiibung
und das Arbeitsblatt) wird in aller Regel von den Beteiligten sehr positiv aufgegriffen,
um in einen zwanglosen Austausch zu kommen. Viele Teilnehmerinnen finden die
Aufgabenstellung zunachst komisch, albern oder witzig. Gerade dieses Erleben hat
offenbar eine sehr positive Wirkung und foérdert einen kreativen und konstruktiven
weiteren Prozess. Man spricht Gber Eigenschaften, Wertvorstellungen etc., die im
Arbeitsalltag eher nicht mitgeteilt werden oder erlebbar sind. In aller Regel entsteht
eine grof3e Neugier aufeinander, sodass eine Vielzahl neuer Informationen zu den
Kolleginnen im Team zusammengetragen werden kann. Zu weiteren Erfahrungen
siehe Abs. 5.2.4)

Die Methode beinhaltet eine Imaginationstibung und greift auf ein strukturierendes
Arbeitsblatt zurtick, tber welches ein mehrperspektivisches Identitatsverstandnis
erzeugt werden soll. In der kreativen Gestaltungstechnik kommen Medien wie Stifte,

Farben und/oder Collagematerialien zum Einsatz.
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Die Designbeschreibung und die Arbeitsblatter zur Unterstitzung des Vorgehens

finden sich nachfolgend.

5.2.1 Team-ldentitatsarbeit - Designbeschreibung

Zielsetzung /  Vertieftes Kennenlernen
Inhalte e Wissen Uber das eigene Team und andere (Klein-)Teams erweitern
o Gegenseitiges Verstandnis fordern

o Uberblick zu den verschiedenen Kompetenzen, Ressourcen, Arbeitsstilen,
Prioritéaten, Haltungen /Werte, Zwange, Kundenbesonderheiten etc.) in der

Gesamtgruppe
e Bewusstsein fur die Teamidentitat(en) entwickeln
¢ Gemeinsamkeiten entdecken sowie

e Unterschiede und daraus resultierende Chancen fiir die Zusammenarbeit

identifizieren

Anwendungs- e Teamentwicklungen, Teamworkshops, insbesondere bei (Klein-)Teams

gebiete innerhalb des Teams

o Workshop mit Teilnehmenden aus unterschiedlichen Teams oder

Organisationseinheiten

Teilnehmerzahl |6 — 40 (Kleingruppenarbeit mit max. 6-7 Teilnehmenden)

Zeitrahmen 120 Minuten — 240 Minuten
Materialien / e Arbeitsblatt/ Checkliste Identitatsprofil
Medien e Flipchartpapier

o ggf. Pinnwande
¢ Flipchartstifte, Wachsmalstifte

e Collagematerialien

Vorbereitung Gruppeneinteilung
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Vorgehen und

Anmoderation

Instruktion der

Gruppenarbeit

e Zielsetzung benennen

e Input zur ldentitatsentwicklung
Je nach zeitlichem Rahmen und Zielgruppe ist zum Einstieg in die
Ubung fakultativ eine kurze Vorstellung des integrativen
Identitatsmodells ,Saulen der Identitat* moglich. Alternativ kann im
Sinne einer Theorie-Praxisverschrankung auch wéahrend einer
gemeinsamen Reflexion im Nachgang zur Ubung das theoretische
Modell vorgestellt werden. In der zweiten Variante kann auf das
Arbeitsblatt verwiesen werden.

e Disponierung der Teilnehmerlnnen ggf. tiber Wahrnehmungs- oder
Bewegungsiibungen

e Instruktion der Ubung und Verteilung des Arbeitsblatts

Anmoderation: ,, Wer/Was wir sind und wie viele?*

Sie haben in den nachsten 60 - 90 Minuten Gelegenheit sich gemeinsam
mit lhren Kolleginnen tber die Besonderheiten lhres ...-Teams
auszutauschen und eine entsprechende Zusammenfassung fiir ihre
Kollegen vorzubereiten. Ziel der Ubung ist die Reflexion der ,eignen
Teamidentitat” und ein vertieftes gegenseitigen Verstandnis in der

Gesamtgruppe.

Als Basis fur Ihre weitere Zusammenarbeit im Workshop und
Arbeitsalltag kénnen Sie Uber die anschlieende gemeinsame Reflexion
mit allen Kolleglnnen Ihre Kompetenz-Vielfalt, Gemeinsamkeiten und
Unterschiede entdecken und Anséatze fir lhre Zusammenarbeit

identifizieren.

Stellen Sie sich dazu bitte zunachst Folgendes vor:

Instruktion

Variante 1

(siehe erganzend
Arbeitsblatt 1

Jldentitatsprofil*)

Sie haben auf einer Tagung (im Urlaub) Bekanntschaft mit Herrn/Frau
(Name des Teams) gemacht. Diese Person hat Sie tief beeindruckt. Sie
haben mehrere intensive Gesprache tber Berufliches wie Privates mit
ihm/ihr gefiihrt und konnten sich in unterschiedlichen Situationen (ggf.
ausfuhren) von seiner/ihrer Personlichkeit und Kompetenzen

Uberzeugen.
Nun sind Sie zuriick und berichten den Daheimgeblieben von Herrn/Frau
Bitte beschreiben Sie dessen/deren Personlichkeit & Charisma.

e Was macht die Personlichkeit (stellvertretend fir ihre

Teamidentitat) aus?

e Was hat Sie so fir Herrn/Frau .. eingenommen?

15’
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Bitte erarbeiten Sie nun gemeinsam in lhrer Gruppe lhre (Team-)
Identitétsbeschreibung. Lassen Sie berufliche Rollenanforderungen /-
Ressourcen, Kompetenzen, persdnliche Starken etc. in die Beschreibung
einflieRen! Beriicksichtigen Sie hierbei unbedingt das jeweils

»individuelle* Ihrer Gruppenmitglieder.
Das Arbeitsblatt mit der Checkliste fur ein Identitatsprofil dient Ihnen als
Anregung. Sie kénnen dies fur den Einstieg in die Diskussion nutzen und

beliebig erganzen oder verandern.

Instruktion

Variante 2

(siehe erganzend
Arbeitsblatt 2
.ldentitatsprofil*
bzw. Saulen der
Identitat / S&ulen

des Supports)

Sie waren mit einigen Kolleglnnen aus lhrem Team ... auf einer

mehrtdgigen ERFA-Veranstaltung mit Kollegen/Kolleginnen aus anderen
Unternehmen. Dort haben Sie festgestellt, dass Sie und lhre Kolleginnen
sich von den anderen deutlich unterscheiden. Offenbar hat Ihr Team die

Ubrigen Teilnehmerinnen der Veranstaltung sehr positiv beeindruckt.

Nun sind Sie zuriick und berichten den Daheimgeblieben von

Ihren Erfahrungen. Zuhause méchte man wissen, was lhr Team aus

Sicht der Anderen und aus lhrer Sicht so besonders macht ....

Bitte beschreiben Sie die Identitat Ihres Teams
e Was macht ihre Teamidentitat aus?

e Was zeichnet Sie aus?

Bitte erarbeiten Sie nun gemeinsam in lhrer Gruppe lhre (Team-)
Identitétsbeschreibung. Lassen Sie berufliche Rollenanforderungen /-
Ressourcen, Kompetenzen, personliche Starken etc. in die Beschreibung
einflieBen! Berlicksichtigen Sie hierbei unbedingt das jeweils

.individuelle* Ihrer Gruppenmitglieder.

Das Arbeitsblatt zu den unterschiedlichen personalen und
organisationalen ldentitatsdimensionen liefert Ihnen Anregungen fir die

nahere Beschreibung lhrer Teamidentitat.
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Gruppenarbeit

1. Schritt

~Team-ldentitatsarbeit”

Die TN finden sich in Kleingruppen, entsprechend lhrer

Teamzugehorigkeit zusammen.

Die Kleingruppen tauschen sich zunéchst Uber die Besonderheiten
Ihres Teams aus (Kompetenzen, Arbeitsstile, Anforderungen,
Haltungen /Werte, Zwange, Ressourcen, Potenziale etc.) und
erarbeiten anschlieend im Rahmen der Aufgabenstellung ,lhr*

Identitatsprofil in Variante 1, von Herrn/Frau ... bzw. vom Team... .

In Stichworten halten die Gruppen wesentliche Merkmale und

Beschreibungen auf Flipchart oder Pinnwand fest.

30" -
60’

2. Schritt

Visualisierung der Team-ldentitaten

Anschlie3end visualisieren die Gruppen ihre , Team-ldentitat* auf
Flipchartpapier(en) oder Pinnwand. Hierzu stehen den Gruppen

diverse Mal- und Collagematerialien zur Verfiigung.

Hierbei ist es von Bedeutung, dass alle Teilnehmenden in den
Prozess einbezogen sind, um sich identifizieren zu kénnen. So
entwickeln sich in der kreativen Arbeit gemeinsam weitere Aspekte
und es kommt zur inhaltlichen Verdichtung der

Identitatsbeschreibungen.

Die Beraterln motiviert alle Anwesenden zur Mitarbeit.

45' -
75’

3. Schritt

Prasentation & Reflexion im Plenum

Prasentation der Team-Identitaten (Bilder) in einer Vernissage

Alle Teilnehmenden besuchen zunachst selbstorganisiert die

Ausstellung.
AnschlieRend stellen die Gruppen die Bilder/Identitaten vor.

Austausch / Reflexion zu Gemeinsamkeiten, Unterschieden sowie zur

Vielfalt von Kompetenzen, Ressourcen etc. in der Gesamtgruppe

30'’-
90’

Tabelle 5: Designbeschreibung — Teamidentitatsarbeit, Quelle: Nicole Reimer (2011/2012)
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5.2.2 Arbeitsblatt (Variante 1): Teamidentitat — , Identitatsprofil®

Instruktion

u Bitte erarbeiten Sie nun gemeinsam in lhrer Gruppe lhre Teamidentitat in Form eines

Identitatsprofils von Herrn/Frau ... bzw. ... .

Das vorliegende Profil mit einigen beispielhaften Leitfragen ist als Anregung gedacht. Sie

kénnen es gern fir Ihre Charakterisierung erganzen und verandern.

Nehmen Sie sich Zeit Uiber lhre persdnlichen Kompetenzen, Performanzen, Werte und

Vorstellungen zu sprechen. Lassen Sie berufliche Rollenanforderungen /-Ressourcen etc. in

die Beschreibung einflieBen! Berilicksichtigen Sie hierbei das ,individuelle* der

Gruppenmitglieder.

Erarbeiten das Identitatsprofil zunachst stichpunktartig auf der Pinnwand und skizzieren

anschlieend die Beschreibung von Herrn/Frau ... fur eine Prasentation im Plenum.

Ihrer Kreativitat sind kaum Grenzen gesetzt.

Identitatsprofil

Vor- und Nachname (der fiktiven Person):

bzw. (Name, den Sie Ihrem Team geben mdchten)

Alter / Familienstand:

Aus- und Weiterbildung:

Welche Aus- und Weiterbildungsangebote haben sie/ihn... interessiert, hat

er/sie absolviert?

Berufliche Erfahrung und

gof. vorherige

Arbeitgeber/Unternehmen:

Soziale /Business-

Netzwerke:

Welche sozialen oder Businessnetzwerke wiirden zu ... passen?

Freundeskreis:

Was zeichnet den Freundeskreis aus?

Interessen / Hobbies:

Was macht er/sie in der Freizeit besonders gern?

Aussehen/ Kleidungsstil:

Welche Erscheinung hat...?

Welcher Kleidungsstil kennzeichnet die Personlichkeit von ...?

Wohnstatte/
Einrichtungsstil/

Gestaltung Arbeitsplatz

Wie wohnt Herr/Frau...?
Wie ist er/sie eingerichtet?

Wie sieht ihr/sein Arbeitsplatz aus?

Musikrichtung/ Musik-

geschmack:

Welche Musikrichtung, welche Band, welcher Kiinstler steht stellvertretend

fur die Person oder was wirde ... mdégen?

Lieblingsspruch /-witz/

Lebensmotto:

Fahrzeugtyp:

In welchem Auto stellen Sie sich den/die typische(n) ... vor?

Tabelle 6: Identitatsprofil

Stellt Euch vor ich habe eine/n sehr interessante/n Frau/Mann kennengelernt....
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5.2.3 Arbeitsblatt (Variante 2): Teamidentitat — , Identitatsprofil”

Instruktion

Bitte erarbeiten Sie nun gemeinsam in der Gruppe lhre Teamidentitat. Die nachfolgenden
Identitdtsdimensionen bieten dazu eine hilfreiche Orientierung. Sie gehen auf das ,Integrative
Identitatsmodell* zurtick. Zur personalen Identitat beschreibt das Modell fiinf Lebensbereiche
»Saulen der Identitat®, in denen der Mensch seine Identitat entwickelt. Fir Teams und
Organisationen liefert das Modell ,Fiinf Saulen des Supports” (siehe Hinweise in Klammern und

erganzende Leitfragen) weitere Anregungen.

Nehmen Sie sich nun die Zeit in der Gruppe uber lhre persdnlichen Kompetenzen,
Performanzen, Werte und Vorstellungen zu sprechen. Lassen Sie berufliche
Rollenanforderungen /-Ressourcen etc. in die Beschreibung einflie3en!

Erarbeiten Sie anschlieBend ihr berufliches Identitatsprofil als Team und nehmen Sie die
individuellen Kennzeichen darin auf. Sie kdnnen zudem ,organisationale” Identitdtsdimensionen
aus dem ,Modell des Supports* in Ihre Uberlegungen einschlieRen.

Notieren Sie Ihre Charakterisierung des Teams zunachst stichpunktartig auf Flipchart und
gestalten Sie dann lhre Teamidentitat fir eine Prasentation im Plenum auf Pinnwand. Ihrer

Kreativitat sind keine Grenzen gesetzt.

Die fiinf Saulen der Identitét (des Supports)
(Séule 1) - Leib / Leiblichkeit (Produktionsmittel)
Dieser Bereich umfasst mit dem Leib verbundene Wahrnehmungen, Zuschreibungen und
Konzepte (Gesundheit, Vitalitat, Kranksein, Leistungsfahigkeit, Attraktivitat, etc.).
e Wie lebendig fuhle ich mich?;
e Wie belastbar bin ich?;
e Wie gehe ich mit Stress um?
Fragen Sie sich im Team auch:
e Welche (Produktions-)Mittel stehen Ihnen zur Verfiigung?

e Haben Sie alle nétigen Arbeitsmittel zur Erledigung lhrer Aufgaben?

(Séaule 2) - Soziales Netzwerk / soziale Bezliige (Human Resources)
Personlichkeit und Identitat sind von sozialen Beziehungen, den sozialen Netzwerken
gepragt (Bezugspersonen, Freundlnnen, Arbeitskolleginnen etc.).
e Binich sozial integriert?;
e Wie tragféahig sind meine Kontakte und Beziehungen zu Freunden und Kolleginnen?;
¢ In welchen Rollen erlebe ich mich im Team?;
e Wie gehe ich mit Konflikten um?

Fragen Sie sich im Team auch:
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e Uber welche personellen Ressourcen verfiigt das Team?
e Welche personalen Ressourcen (siehe personale Identitatsdimensionen) vereinen
Sie im Team?

e Welches Wissen und welche Fahigkeiten méchten Sie auf oder ausbauen?

(Séaule 3) — Arbeit und Leistung, Freizeit
(Produktion und Produktivitat)

Dieser Bereich bezieht sich auf die Arbeit, den Beruf, den ich austibe sowie ganz allgemein
auf mein ,Tatig-Sein“, mit dem ich mich identifiziere und mit dem ich identifiziert werde.

Ein zweiter Aspekt umfasst die ,Arbeits-“Leistungen und damit verbunden das Erleben von
Arbeitszufriedenheit, Erfolgserlebnissen, Freude an der eigenen Leistung,
Arbeitsuiberlastung etc..

e Macht meine Arbeit mir SpalR?;
e Wie leistungsfahig fithle ich mich?; Erlebe ich Unter- oder Uberforderung im Beruf?
e Wie erfolgreich bin ich beruflich?;
e Welche beruflichen Rollen nehme ich ein?;
o Wie gestalte ich das Verhaltnis von Arbeit und Freizeit? (work life balance)
Fragen Sie sich im Team auch:
e Wie haben wir unsere Arbeit im Team organisiert/ verteilt?
e Arbeiten wir effektiv und effizient zusammen? bzw. Wie bewerten wir unsere
Effektivitat und Effizienz?
(Séaule 4) Materielle Sicherheit (Wertschopfung und Gewinn)
In diesen Bereich fallen die erlebten materiellen und finanziellen Sicherheiten, wie
Einkommen, Vermdgen, der sozio-6kologische Raum, dem man sich zugehdrig fuhlt.
e Fihle ich mich finanziell abgesichert?;
e Fihle ich mich finanziell abhangig oder nicht?;
e Wie sicher ist mein derzeitiges Arbeitsverhéltnis?
Fragen Sie sich im Team auch:
e Erreichen wir unsere Ziele?
e Wie ist unsere Wertschdpfungsbilanz?

e Wie nachhaltig sind wir unterwegs?

(Saule 5) Werte und Normen (Unternehmensprinzipien,-Philosophie, Geschaftsethik)
Hierzu zéhlen moralische, ethische, politische oder religiése Orientierungen, Hoffnungen,
Traditionen, Sinnfragen und personliche Werte, Grundprinzipien und Normen.

e Woflr engagiere ich mich?;

e Was ist mir wichtig?;

e Stimmt mein Wertesystem mit denen meines sozialen Umfelds/ meiner Kolleginnen

Uberein?;
e Welche Rollen- und Normenkonflikte erlebe ich?

Ubertragen Sie auch diese Fragen auf die Teamebene.
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5.2.4 Theoretische Einordnung und Auswertungshinweise

Theoretisch begriindet ist die Methode Teamidentitat ,Wer/Was wir sind und wie
viele?“ durch alle eingangs erwahnten integrativen Konzepte.

Bezlige zu den in dieser Arbeit dargestellten Konzepten, Modellen und Methoden
werden nachfolgend am Beispiel der ersten Methodenvariante hergestellt. Diese

lassen sich weitgehend auf die Variante zwei Ubertragen.

Als Identitatsarbeit in Gruppen steht das methodische Vorgehen in unmittelbarem
Bezug zum integrativen Identitatskonzept (vgl. Kap. 2.2). In der ressourcen-
potenzialorientierten Ausrichtung basiert die Methode auf dem integrativen
Ressourcenkonzept (vgl. Kap. 2.3). Fur die Erarbeitung der Teamidentitat fundiert
das Modell der funf Saulen der Identitat bzw. des Supports als Grundlage (vgl. Abs.
2.2.3, 2.3.4, 5.2.3). Dabei verzichtet das Vorgehen (in Variante eins) auf eine
explizite Darstellung der finf Saulen des Supports auf organisationaler Ebene.
Stattdessen wird der vordergriindige Bezugsrahmen von den Uberlegungen zur
personalen Identitatsentwicklung getragen.

Ich habe mich bewusst fur diesen Ansatz entschieden, da ich im ersten Schritt des
Vorgehens das personliche Identitatserleben und Ressourcenassessment (vgl. Abs.
2.3.3) fokussieren mochte. Uber diesen Weg soll ein Bewusstsein fur die individuelle
Ressourcenwahrnehmung und das personliche Ressourcenerleben entstehen.

Die Ressourcenwahrnehmung und das Identitatserleben des Einzelnen sind auf
Mikro-, Meso- und Makroebene mit der Identitéat des Teams verbunden (vgl. Abs.
2.2.6), sodass anzunehmen ist, dass im gruppalen Austausch die
Identitdtsdimensionen des Teams ohnehin ihren Ausdruck finden.

Ziele des Vorgehens sind: die Neugier fur die jeweils anderen Mitglieder im Team zu
wecken, um ein intensives Kennenlernen zu forcieren, die Vielfalt personlicher
Kompetenzen und Performanzen herauszuarbeiten und das Souveranitatserleben
der Einzelnen zu starken. Gleichzeitig bietet sich Gber den personalen
Ausgangspunkt der Diskussion (beschrieben wird stellvertretend fir das Team eine
Person) in den Kleinteams die Méglichkeit, personliche Sichtweisen und individuell
erlebte Rollen(-konflikte) etc. zunachst aus der Distanz, als Projektion auf Herrn/Frau

..., zu thematisieren.
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Die Auseinandersetzung in den Kleinteams gestaltet sich nach meinen
Beobachtungen oftmals zunachst in Form einer tUberblicksartigen Selbstvorstellung
der einzelnen Mitglieder, anhand des Arbeitsblattes. Die Selbstbeschreibungen der
Teilnehmenden werden in der Regel spontan Uber positive Fremdattributionen der
Kollegen und Kolleginnen erganzt, wodurch das ldentitats- und Akzeptanzerleben
des Einzelnen gefdrdert wird (vgl. Abs. 2.2.1ff.). Ein solcher Austausch in der
Kleingruppe schafft personliche Sicherheit und fordert die Offenheit und eine Neugier
fur die jeweils anderen der Gruppe. Auf diese Weise entsteht Respekt und Toleranz
fureinander und ein Bewusstsein fur Intersubjektivitdt und Ko-respondenz (vgl. Kap.
2.1, Abs.2.1.6).

Eine Ubertragung der Identitatsdimensionen auf organisationaler bzw. Teamebene
ergibt sich, nach meinen Beobachtungen, auf praktischer Ebene im Verlauf der
Ubung gewissermafen von selbst, denn es wird an der Teamidentitat gearbeitet. In
der Kleingruppe wird es dabei auch um Angrenzunsgprozesse zu anderen Teams

bzw. zur Ubergeordneten Organisationseinheit gehen.

Die konstruktiven Perspektiven, induziert tiber ,das Charisma, den Erfolg der Person/
des Teams, die/das bewundert wird“, férdern das mentale Ressourcenbewusstsein,
schaffen Zuversicht und wirken motivierend fir eine weitere zielorientierte
Themenbearbeitung. Das Team wird sich seiner Kompetenzen, Leistungen und
Verantwortung (im Sinne von Bedeutung und Selbstwertgefihl, vgl. Abs. 2.2.4) sowie
der ihm eigenen Werte und sozialen Reprasentationen bewusst, was an sich schon
eine Ressource darstellt (vgl. Abs. 2.2.5). In diesem Sinne verfolgt die Technik in der
Funktion eines Kompetenzassessments Strategien des Enlarge- und Empowerments
(val. Kap. 4.1).

Uber das Entdecken von Gemeinsamkeiten kommen die Teammitglieder sich auf
emotionaler Ebene naher. In der Praxis hat sich gezeigt, dass in den Gruppen
beispielsweise intensiv Uber erlebte Frustrationen und Belastungen im Arbeitsalltag
gesprochen wird. Dieser Austausch hat ganz offensichtlich eine hohe entlastende

Funktion. Dartber hinaus regt die Methode eine Diskussion zu den
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Rollenwahrnehmungen sowie den damit verbundenen Erwartungen und Konflikten

an.

Die Teilnehmerinnen konstruieren mit inren gemeinsamen Identitditsmerkmalen und
Ressourcen sowie Uber ihre Unterschiedlichkeiten, eine vielfaltige Gesamt-Identitéat
(vgl. Abs. 2.3.4) und verschaffen sich einen Uberblick zum Ressourcenreservoir des
Teams (vgl. Abs. 2.3.2). Sie erleben ihre je gemeinsame Welt, teamspezifische
Sichtweisen (vgl. social world-Konzept Abs. 2.2.5) und personliche Teilhabe. Sie
entwickeln auf diese Weise einen Teamgeist (vgl. Kap. 5) und Selbstvertrauen fir die
Begegnung und das Zusammenspiel mit den Kollegen und Kolleginnen der tbrigen
Teams. Diesem positiven Erleben kommt in der Begleitungsmaflinahme grofl3e
Bedeutung zu. Sie bildet eine wesentliche Ausgangsmotivation fur die spatere
Beschaftigung mit aktuellen Aufgaben und Herausforderungen und, wie erwéahnt, far

eine gelingende Ko-respondenz in der Gesamtgruppe.

Uber die Technik der Imagination (das Team in Form einer Urlaubsbekanntschaft zu
beschreiben bzw. das Team Uber hypothetische Erfahrungen in der ERFA-
Veranstaltung zu charakterisieren) treten die Teammitglieder in einen
ungezwungenen, ,spielerischen” Konstruktionsprozess ein. Die Imagination wirkt hier
als Handlungsmedium im Sinne eines Informationstragers (vgl. Kap. 4.3) und ist mit
einer kreativen Gestaltungsarbeit mittels Sachmedien kombiniert. Das Vorgehen
ermoglicht den Teilnehmenden einen mehrperspektivischen Zugang in der
Identitatsarbeit. Auf diese Weise werden drei unterschiedliche Wirklichkeitsbereiche
angesprochen: die Ebene der faktisch beobachtbaren Realitat, die Dimension
gedanklich vorstellbarer (imaginierter) Wirklichkeit und eine symbolische Realitat, die
sverdichtete und tbergreifend kontextualisierte, d.h. mit Bedeutungen versehene
Realitat" abbildet (Petzold 2007, S. 250).

Aus den langjahrigen Erfahrungen im Einsatz kreativer Gestaltungsmedien im
integrativen Ansatz ist bekannt, dass sich in Bildern neben den bewussten Fakten,
Bedeutungszuweisungen und Bewertungen auch die unbewussten mentalen und
kollektiven Reprasentationen der ,Kunstler” bzw. Teams zeigen. Kreative Techniken

bauen auf das projektive Potenzial medialer Arbeit. Ihr Einsatz zielt darauf ab die

119



komplexen Dimensionen — in diesem Falle von Identitdt — und vielfaltigen Aspekte
menschlicher Interaktion zu erfassen (vgl. Petzold, Orth 1994a/2012, S. 352ff.).

Uber die Materialmedien kann die rein sprachliche Informationsvermittlung
Uberschritten werden. Sie erméglichen den Teammitgliedern eine weitere Dimension
des Selbstausdrucks und er¢ffnen auf diese Weise im Prozess des Gestaltens neue
Wahrnehmungs- und Denkprozesse (vgl. Schreydgg 2004, S. 280). Die individuellen
Perspektiven, Wahrnehmungen und Ideen des einzelnen Teammitglieds
verschranken sich im gemeinsamen Gestaltungsprozess der Gruppe zu einem
Ganzen. Es entstehen ,kreative Konnektierungen“ von Gefiihlen, Bedeutungen und
Wertungen. Diese projektiven Phdnomene, ausgedrickt Uber personliche und
gemeinschaftliche Symbolisierungen bilden das Identitatserleben der Gruppe
vielschichtig ab und aktivieren aufgrund ihrer verdichteten Qualitat eben auch
komplexe Wirkungen auf kognitiver, volitiver und emotionaler Ebene (vgl. Petzold
2007, S. 252). Die ,geladenen® Bilder bieten fiir die Betrachter innerhalb des
Kleinteams aber auch fur das tbrige Kollegium eine umfassendere Form der

Teilhabe und des Verstandnisses.

Die Auswertungstiefe der Bilder wéahrend der Vernissage wird die Beraterin
gemeinsam mit den Teilnehmenden bestimmen. Im Rahmen einer
Organisationsentwicklungs-MaflRnahme in gro3er Teilnehmerzahl wird den
projektiven Phdnomenen dabei tendenziell weniger Gewicht zukommen, als es in
einer fokussierten Teammalnahme angezeigt sein kann. Entsprechende
Entscheidungen sind im Kontext des Teams, dessen Bereitschaft und Interesses
aber insbesondere auch in Abhangigkeit von den Pramissen der Zielsetzungen zu
fallen. Unabhangig vom Vorgehen ist davon auszugehen, dass die Bilder Uber die
konkrete sprachliche Auswertung hinaus Wirkungen entfalten.

In der gemeinsamen Reflexion (mit anderen Kleinteams) werden die organisationalen
Dimensionen und die sich daraus ergebenen Ressourcen nochmals explizit
thematisiert. In der Auswertung, unter der Perspektive kinftiger Zusammenarbeit,
steht das organisationale Supportsystem im Mittelpunkt der Betrachtung. Ausgehend
vom differenzierten Ressourcenreservoir des Teams wird die Gruppe bisherige und

generelle Mdglichkeiten und Strategien des Ressourcengebrauchs sowie weitere
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Coping- und Creatingstrategien diskutieren (vgl. Abs. 2.3.2). In diesem Kontext wird
es auch um Fragen nach den Arbeitsbedingungen innerhalb der Organisation und
der Arbeitsgestaltung im Team gehen.

Aus interventiver Sicht nimmt das Vorgehen vielfaltigen Einfluss auf die Gestaltung
der Interaktionen im Kleinteam und in der Gesamtgruppe. Es unterstitzt
weiterfihrende Interaktionen im Team, da es intersubjektive Begegnungen in der
Gruppe (vgl. Abs. 2.1.6) und fundierte Kollegialitat (vgl. Abs. 2.1.8) fordert.

Die intensive Diskussion in den Kleingruppen unterstitzt das Gruppengefuhl, den
Teamgeist. Die Imagination erzeugt hierbei ein lustvolles Suchen nach
Identitatsmerkmalen. Dabei entwickeln die Teilnehmenden in aller Regel grol3en
Spall bei der Differenzierung der Teammerkmale und es entstehen erste kreative
Ideen fir den spéateren Visualisierungsprozess. Im gemeinsamen
Bildgestaltungsprozess erlebt das Kleinteam im Idealfall einen kreativen Flow, ein
ungehindertes ZusammenflieRen der Ideen wodurch wiederum neues inhaltliches
Material gewonnen wird (z.B. wir kommen aus einer Generation, moégen die gleiche
Musik, sind uns ahnlich). Eben dieser Prozess entspricht dem von Petzold
beschriebenen ,Konflux-Phanomen®, in dem es zu einem kokreativen
Zusammenspiel bzw. einer kreativen Kooperation der Beteiligten kommt (vgl. Abs.
2.3.2, Kap. 4.1). Entsprechend dem Konzept der ,fundierten Kollegialitat* (vgl. Abs.
2.1.8) befruchten die Teammitglieder sich im Prozess der Bildgestaltung in einer
gemeinsamen Expertenschaft gegenseitig und engagieren sich in intersubjektiver
Haltung fur das gemeinsame Ziel. Diese gesamthafte Erfahrung wird, im Sinne einer
Lernerfahrung, wiederum Uber die Situation der aktuellen Teammal3nahme hinaus
auch fir die kinftige Zusammenarbeit wirksam sein. Sie erdffnet Potenziale fur die

spatere Aufgabenbewaltigung und Zusammenarbeit im Arbeitsalltag.

Schliel3lich sei darauf verwiesen, dass die inhaltliche und prozessuale Auswertung
der Interventionsmethode aus diagnostischer Perspektive multiple Méglichkeiten
bereit halt: Neben inhaltlicher Aspekte, beispielsweise zu den Strukturen der
einzelnen Teams, teamubergreifender Phdnomene und Muster bietet sich eine
ausfuhrliche Prozessreflexion zur Zusammenarbeit in den einzelnen Phasen der
Methode an. In Theorie-Praxisverschrankung kénnen hierbei diverse Themen zur

Zusammenarbeit, Kultur bis hin zu Konflikten bearbeitet werden bzw. fir die weitere
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Auseinandersetzung in der Gesamtmalinahme identifiziert werden. In diesem
Zusammenhang deckt das Vorgehen unterschiedliche Dimensionen in der
Gruppenprozessanalyse (vgl. Abs. 4.1.1) ab.

Die Methode in der Variante eins habe ich im Rahmen einer Organisationsberatung
entwickelt. In diesem Projekt hatte ich u.a. den Auftrag eine Organisationseinheit im
Rahmen eines zweieinhalbtagigen Workshops zu begleiten. Hintergrund war die
umfassende Reorganisation eines etwa 40-kdpfigen Organisationsbereichs in neu
zusammengesetzte Teams mit veranderten Aufgaben. Die Teilnehmenden sollten
Uber das Vorgehen zum einen in die eigenen neuen bzw. veranderten Rollen und
Aufgaben finden und sich zum anderen in den neuen Teams besser kennenlernen.
Daruiber hinaus sollte in der Gesamtgruppe ein Uberblick zu den kiinftigen Aufgaben-
und Rollenstrukturen im Organisationsbereich entstehen, um auf dieser Grundlage
das kleinteam-Ubergreifende Zusammenspiel an den Schnittstellen zu diskutieren
und zu scharfen. Erweitert um die Variante zwei habe ich das Vorgehen in einer
Teammalnahme fir eine Abteilung, die sich aus mehreren Teams zusammensetzte,

die kunftig vermehrt teamubergreifend zusammenarbeiten sollten.

5.3 Spontane ldentitatsdiskussion und ldentitatsbilder

Nach meiner Darstellung zur theoretischen Einordnung und Praxisrelevanz von
Identitatsbildern im Rahmen planmaRiger Begleitungen von Teams im
vorangegangenen Kapitel, mochte ich an dieser Stelle die Moglichkeit flir spontane
Identitatsdiskussionen und -Bilder betonen und zugleich an die Uberlegungen zu
einem variablen Teamverstandnis (vgl. Abs. 3.2.1) anknipfen.

Ich begleite Teams in sehr unterschiedlichen Kontexten und Aufgabenstellungen.
Meine Auftrage umfassen klassische Teamentwicklungen zum Aufbau neuer Teams
oder zur Forderung der Zusammenarbeit, Konfliktmoderationen /-Mediationen in
Teams oder sind an sehr konkrete aufgaben- und prozessorientierte Zielstellungen
gebunden und fallen daher eher in die Kategorie von Arbeitsworkshops. Letztere
Formate fokussieren in der Regel auf ein sehr konkretes Ergebnis und unterliegen
somit definierten Effizienzkriterien. Sie sind zeitlich, inhaltlich und methodisch oftmals

stark vorstrukturiert. Die Erarbeitung eines Teamverstandnisses bzw. Werte- und
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Identitatsdiskussionen sind in diesen Beratungsprojekten nicht generell vorgesehen

bzw. werden von Kundenseite nicht fokussiert.

Arbeitsgruppen und Teams sind durch Zusammenarbeit definiert (vgl. Kap. 3.2) und
unabhéangig vom Arbeitsthema einer BegleitungsmalRnahme wird es daher immer
auch um die Ansichten der Beteiligten von Zusammenarbeit gehen. Ich erlebe in
diesem Zusammenhang ein ausgepragtes Bedtrfnis nach Wertediskussionen bzw.
nach einem Austausch Uber das Verstandnis von Zusammenarbeit (Teamarbeit).
Eine gemeinsame, geteilte Vorstellung von Teamarbeit stellt einen wesentlichen
Bezugsrahmen fir die Erledigung der gemeinsamen Aufgabenstellung dar.
Entsprechende Auseinandersetzungen sind daher, aus meiner Sicht, in jeder
Teammalnahme aufzugreifen bzw. der diesbezlgliche natirliche, hermeneutische
Prozess ist zu unterstitzen. Die Tiefe und der zeitliche Rahmen der Diskussion kann

situationsangemessen gestaltet werden.

Methodisch bietet sich hierfiir eine Kombination aus rationalem Dialog/Polylog und
kreativer Technik an. Mit einer (Karten-) Abfrage in der Gruppe kdnnen
beispielsweise, je nach Fragestellung, Kriterien von Teamarbeit, zum
Teamverstandnis, zu den Werten und Regeln der Zusammenarbeit ,gesammelt* und
diskutiert werden. In einem zweiten Schritt kbnnen die gemeinsamen Vorstellungen
verbildlicht und Uber den Vorgang des gemeinsamen Malens ggf. erganzt, in jedem
Fall vertieft und verdichtet werden. Solche Visualisierungen beinhalten vielfaltige
Qualitaten einer erlebten oder gewtinschten Zusammenarbeitskultur und somit ein
Deutungs- und Handlungsrepertoire im Sinne gemeinsamer Vereinbarungen. Dieses
beruht auf Konsens aller Beteiligten und stellt ein gemeinsames Konzept, in diesem
Fall von Teamarbeit oder Teamidentitat dar. Praxisbeispiele fir den spontanen
Einsatz von Identitatsbildern finden sich unter Kap. 6.5.
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5.4 Antizipationsarbeit mit Zukunftsbildern (Visionsbildern) zu
Kooperation und zum Transfer

Mit dieser Methode wird die Ziel- und Transferdimension integrativer Beratung und
Begleitung aufgegriffen. Organisations- und Teamberatung ist, wie bereits
dargestellt, einerseits an Zielen orientiert und ist andererseits darum bemiht Ziele zu
generieren, zu synchronisieren und deren Umsetzung zu férdern (vgl. Kap. 3,5). Der
Umsetzungsaspekt steht bei diesem methodischen Vorgehen, das ebenfalls u.a. auf

mediengestitzte Chartingtechniken zurtckgreift, im Vordergrund.

Definitorisch kann das Vorgehen der Antizipationsarbeit als Methode gesehen

werden (vgl. Kap.4) zumal es verschiedene Techniken umfassen kann.

Beschreibung

Die Teilnehmenden werden mit einer Imaginationstibung angeregt in eine positive
gemeinsame Zukunft zu blicken, in der die aktuellen Probleme und
Herausforderungen der Zusammenarbeit bewaltigt sind bzw. sie einen erfolgreichen
Umgang damit gefunden haben. Sie werden gebeten sich eine erfolgreiche
Zusammenarbeit und Kommunikation im Team oder innerhalb der

Organisationseinheit vorzustellen.

Wahlweise kann diese Imagination mit einer Vordisponierung tiber Wahrnehmungs-
und Bewegungsubungen und/oder einer ,gefiihrten” Reise in die Zukunft des Teams
eingeleitet werden, in der Themen und Aspekte aus der Teamentwicklung

aufgegriffen werden.

Im nachsten Schritt treten die Beteiligten mithilfe spezifischer Leitfragen in einen
strukturierten Austausch zu den individuellen Phantasien und den konkreten
Veranderungsaspekten und Zielen. Ausgehend von den gewtinschten und
antizipierten Soll-Zustanden der Einzelnen wird nun in der Gruppe
zusammengetragen und dokumentiert, was im Team, in der Kommunikation und
Interaktion, in der Arbeitsorganisation und moglicherweise auch an den
Kontextfaktoren im Vergleich zum heutigen Erleben in den Zukunftsvisionen anders

ist bzw. sich verandert hatte.
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Anschliel3end diskutieren die Teilnehmenden die antizipierten Veranderungen in der
Zusammenarbeit aus exzentrischer Position. Hier kdnnen Perspektiven,

Wahrnehmungen und Beobachtungen relevanter Schnittstellenpartner, Kollegen aus
anderen Bereichen, von Vorgesetzten und Kunden etc. einbezogen werden, um den

Blick der Gruppe mehrperspektivisch zu erweitern.

Auf Basis der so gewonnen Erkenntnisse zu den (potenziellen) Veranderungen in der
Zusammenarbeit und den (in der Zukunft) aktivierten Ressourcen und erschlossenen
Potenzialen fur deren Umsetzung, werden die Beteiligten angeleitet gemeinsam ein
Bild (oder alternativ eine Collage) zu gestalten. In diesen Bildern flie3en die

imaginierten Vorstellungen der Gruppenmitglieder zusammen.

Auf diese Weise kdnnen Vereinbarungen zur Zusammenarbeit konkretisiert werden.
Das projektive kokreative Verfahren spricht dabei insbesondere motivationale und
volitive Prozesse an und fordert dadurch die Verinnerlichung gemeinsamer Ziele und

aktiviert (bejahende) Energien fur die Umsetzung.

Je nach Anzahl der Gesamtteilnehmerzahl wird in der Antizipationsarbeit das
»<Zukunftsbild zur Kooperation® in Kleingruppen von drei bis maximal acht Personen

gestaltet.

Anwendungsgebiete

Ich setze das Vorgehen in Organisationsentwicklungs-MalRnhahmen wie Workshops
zur Zusammenarbeit, Schnittstellen-Workshops und Teamentwicklungen ein. Die
Technik bietet sich in der Abschlussphase, beispielsweise gegen Ende eines
mehrtagigen Workshops, an, um den Transfer des ,Gelernten® und die Umsetzung

der getroffenen Vereinbarungen fir die Zukunft vorzubereiten.

In Kombination mit der Methode Teamhistorie (vgl. Kap. 5.1) bildet sie einen
schlissigen und zielorientierten Abschluss einer Teamentwicklung, in der die
Kontext-Kontinuum-Perspektive wie ein roter Faden von der Vergangenheit Gber die
Gegenwart bis hin zur Zukunft den inhaltlichen Auseinandersetzungsprozess der

MalRnahme strukturiert.
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Anwendungserfahrungen

In der abschlieRenden Vorstellung und Reflexion der Bilder zeigt sich die
synergetische Wirkung der Technik. In einer Zusammenschau bildet das visualisierte
Ergebnis die wichtigsten inhaltlichen Themen und erarbeiteten Zielvorstellungen des
vorangegangenen Austausches im Workshop ab, driickt wesentliche
Wertvorstellungen der Gruppe aus und lasst interaktionale Dynamiken des Teams in
der Zusammenarbeit erkennen. In der Gruppe entsteht geteilter Sinn fur die konkrete
Team- oder Organisationsentwicklungs-Mal3nahme und Konsens fir die Umsetzung
der Vereinbarungen. Die Antizipation konkreter Veranderungen im Team und
Vorstellungen dariiber, wie diese innerhalb der Organisation wahrgenommen

werden, rickt die Zukunft in greifbare Nahe.

Die positiven Zukunftsantizipation und der gemeinsame Mal- oder
Gestaltungsprozess entfalten in aller Regel eine ganz besondere Atmosphare, in der
die Beteiligten in einer spielerischen Weise Zusammenarbeit und Spald an der

gemeinsamen Tatigkeit erleben.

Die Methode vereint je nach Ausgestaltung unterschiedliche Methoden und
Techniken (Imaginationsiibung, Zukunftsantizipation, leitfragenorientierte Diskussion,
Visualisierungstechniken, Perspektivwechsel) und nutzt kreative Gestaltungsmedien
wie Papier, Stifte, Farben und oder Collagematerialien. Uber die Vielfalt der
eingesetzten Techniken fordert sie eine differentielle und ganzheitliche Ko-

respondenz auf Kérper-, Geflihls- und kognitiver Ebene.
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5.4.1 Antizipationsarbeit mit Zukunftsbildern (Visionsbildern) zur

Kooperation — Designbeschreibung

Zielsetzung /

Inhalte

Synopse der erarbeiteten Themen

Generieren positiver Visions- und Zielbilder fur die Zusammenarbeit und
Kommunikation zur Férderung positiver kollektiver mentaler
Reprasentationen (mit ihren kognitiven, emotionalen und volitiven

Dimensionen in der ,Teamkultur) im Team

Aktivierung positiver Motivationskréfte und Willensentscheidungen fir den

Transfer bzw. zur Zielumsetzung

Verinnerlichung gemeinsamer Ziele

Anwendungs-

gebiete

Teamworkshop zur Férderung der Kooperation
Workshops in Verédnderungsprozessen

Schnittstellenworkshops zur Férderung der Zusammenarbeit

Teilnehmerzahl

ab 4

Zeitrahmen

75 Minuten — 105 Minuten

Materialien /
Medien:

Flipchartpapier
ggf. Pinnwande
Flipchartstifte, Wachsmalstifte, Kreiden

ggf. Collagematerialien

Vorgehen

Zielsetzung benennen

Kurze Beschreibung des Vorgehens

Wahlweise Disponierung der Teilnehmerlnnen tber Wahrnehmungs- oder
Bewegungsubungen bzw. Imaginationsiibung als ,gefiihrte* Reise in die
Zukunft des Teams

Instruktion zum weiteren Vorgehen und Verteilung der Materialien

Teilnehmende tauschen sich zu Ihren Visionen aus. Dabei werden die
Ergebnisse (Zukunftsantizipationen) aus dem bisherigen Workshop heran

gezogen.
Gruppen visualisieren ihr Zukunftsbild.

AbschlieRende Prasentation der ,,Zukunftsbilder zur Kooperation*

Anmoderation

,Verlassliche Zusammenarbeit & Kommunikation“ — Perfekt 2015 ** 15’

! die Jahreszahl wurde aus Griinden der Anonymisierung verandert
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Imaginations-
Ubung/
1. Phase

Einzelarbeit (fakultativ):

Gefuhrte Reise von der Gegenwart (z.B. vom Start der MaRhahme) zur
Zukunft des Teams. Hierbei wird an das Erleben der Teilnehmerinnen
angeknupft und es werden beispielhafte Bezlige zur
Begleitungsmaflnahme und zu den abgeleiteten

Umsetzungsmalinahmen hergestellt.

Stellen Sie sich nun bitte vor es wéare Ende 2015:

Wir haben unsere Vorhaben /Ziele umgesetzt und unsere guten

Winsche fir die Zusammenarbeit sind in Erflllung gegangen.

Stolz erzahlen wir einander davon, wie wunderbar es lauft..., wie wir nun

miteinander arbeiten...., was sich verandert hat...

Gruppenarbeit

Aufgaben-
stellung

2. Phase

Strukturierter Austausch in Kleingruppen

¢ Die Teilnehmerlnnen tauschen ihre Zukunftsversionen aus.
e Hierbei ist es von Bedeutung, dass alle Teilnehmenden in den

Prozess einbezogen sind, um sich identifizieren zu kénnen.

Leitfragen fir den Austausch in der Kleingruppe:

1) Was hat sich bis Ende 2015 dann konkret verandert?

2) Woran erkennen wir, dass die Veranderung eingesetzt hat?
— Was genau wirden wir im Team dann konkret anders
machen? (Arbeitsstrukturierung, Zusammenarbeit, auch mit

Schnittstellenpartner, Kommunikation, Meetings etc.)

3) Was wirden andere (Schnittstellenpartner, Geschaftsfiihrung

etc.) Uber unser Team sagen?

Bitte dokumentieren Sie Ihre Diskussionsergebnisse zunachst auf dem
Flipchart. Gestalten Sie anschlieBend gemeinsam Ihr Bild ,Perfekt 2015

3. Phase

e Gruppen visualisieren ihr Zukunftsbild

45' -
60’

Prasentation im
Plenum

4. Phase

Prasentation & Reflexion im Plenum
o Prasentation der Visions-Bilder durch die Gruppen

o Reflexion und Wertschatzung der Gruppenprozesse und der kinftigen

Erfolge

Tabelle 7: Designbeschreibung — Zukunftsbild, Urspriungliche Quelle unbekannt (Bezug siehe Abs. 5.4.2)
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5.4.2 Theoretische Einordnung und Auswertungshinweise

Die oben dargestellte Methode habe ich wahrend meiner Beratungstatigkeit als
»Visionsarbeit“ kennen und schatzen gelernt. Ich habe im Verlauf ihrer vielfachen
Anwendung (inspiriert durch das integrative Methodenspektrum) verschiedentlich
Modifikationen und Erweiterungen vorgenommen, die sich auf die EinfUhrung der
Methode (Disponierungs- und Imaginationsiibungen — typische Warm-Up-Techniken
im integrativen Ansatz), die inhaltliche Strukturierung (Formulierung der Leitfragen)
beziehen sowie die Prozess-Reflexion betreffen, die in der mir bekannten

Ursprungsversion nicht enthalten waren.

Die nachfolgende theoretische Einordnung erfolgt im Sinne der integrativen Theorie-
Praxis-Verschrankung als Versuch erfolgreiche Praxis (riickbindend) theoretisch zu

begriinden und im integrativen Sinne anschlussfahig zu machen.

Die Methode der ,Antizipationsarbeit* (Petzold 1993a) und des Transfers wird im
integrativen Ansatz seit den 1970iger Jahren beschrieben und praktiziert. Sie schlief3t
an die Bilanzarbeit der Entwicklungspsychologie der Lebensspanne zur
Neuorientierung (Petzold 1965) und an die Technik der Zukunftsprojektion aus der

Methodik des Psychodramas von Moreno an (Petzold 1979f).

Fur die Methode ,Zukunftsbild zur Kooperation* kdnnen aus integrativer
Anwendungsperspektive alle in der Einfiihrung von Kapitel flinf aufgelisteten
Konzepte und Modelle zugrunde gelegt werden. Ich werde im Folgenden punktuelle
Beziige aufzeigen. Dariber hinaus ist die Methode theoretisch tber Theorien zu
Motivations- und Volitionsprozessen, durch Zielsetzungstheorien, Ansatze
I6sungsorientierter Beratung und praxeologisch ganz wesentlich durch integrative

Arbeit mit kreativen Medien zu begrinden.

Inhaltlich fokussiert das ,Zukunftsbild zur Kooperation“ in der Begleitung von
Gruppen und Organisationen auf die Konkretisierung und Synchronisierung von
Zielen. Als Interventionsmethode ist es darauf gerichtet die Prozesse der
Zielumsetzung, also den Transfer in den Arbeitsalltag zu férdern. Eben dieser

Prozess, von einer gemeinsamen (kognitiven und emotionalen) Willensbekundung
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bis hin zu einer erfolgreichen, d.h. nachhaltigen Umsetzung in die Praxis, ist durch

komplexe Bedingungen bestimmit.

Der Nachhaltigkeitsaspekt ist in der Organisationsentwicklung ein viel diskutiertes
Thema. So werden etwa Veranderungsprojekte in Unternehmen zum Teil mit einem
enormen Zeit-, Kosten- und Energieaufwand durch ein ,Change Management*”
begleitet, um die Nachhaltigkeit spezifischer Verdnderungen zu fordern. Die
Verantwortlichen sind bemuiht ,Betroffene zu Beteiligten* zu machen und initiieren
hierzu eine Reihe von Malinahmen. Am Projektende haben in diesem Falle
maoglicherweise alle Mitarbeitenden mitgeredet, im Idealfall mitbestimmt und
gemeinsame Ziele fur die Umsetzung und Zukunft erarbeitet, allein die Umsetzung
scheitert. Eine ,Managementweisheit* zitiert nach Mollbach und Bergstein (2012)
bringt es auf den Punkt: ,Es gibt keinen Mangel an guten Absichten, mehr einen an

umgesetzten ...".

Es wuirde in dieser Arbeit zu weit fihren die komplexen Bedingungen eines
nachhaltigen Change Managements zu beleuchten, auch soll die dargestellte
Methode keineswegs als Allheilmittel verstanden werden, dazu ist ihr Wirkungsgrad
zu eingeschrankt. Herausgreifen méchte ich jedoch einen Aspekt im Bemihen um
nachhaltige Beratung, der mir in der Begleitung von Teams ein Anliegen ist, ndmlich
die Foérderung der Ziel-Absicht im Sinne eines ,ehrlichen* Commitments fiir ein in
Konsens erarbeitetes Ziel. Dabei geht es um die Konnektivierung von Erfahrungen,
Kompetenzen, Performanzen, Motiven, Emotionen und Willensentschlissen der
einzelnen Beteiligten, damit diese sich, als Grundlage zielfiihrender Kooperation, mit
den gemeinsam gesetzten Zielen identifizieren kénnen, also eine gemeinsame
.Kollektive mentale Repréasentation* entsteht, die operativ werden kann (vgl. Abs.
3.2.2,3.2.3).

Auf theoretischer Ebene sei im Kontext der Zielausrichtung auf die ,Erweiterte
Zielsetzungstheorie® von Locke und Latham (1990) hingewiesen. Locke postulierte
1968, ,dal’ die bewussten Ziele und Absichten einer Person die wesentlichen
kognitiven Determinanten ihres Verhaltens sind“ (zitiert nach Weinert 1998, S. 171).
Er geht davon aus, dass Menschen danach streben, Ziele zu erreichen, um ihre

Emotionen und Winsche zu befriedigen. Demnach ,ist ein Ziel in motivationaler
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Hinsicht etwas Wiinschenswertes, das es zu erreichen gilt” (ibid., S. 172). Ziele
dienen einer ,Zentrierung von Aufmerksamkeit” (vgl. Petzold et. al. 1998) und sind fur
das Verhalten von richtungsweisender Natur. Sie lenken Gedanken und
Handlungsstrategien. 1990 postulierten Locke und Latham in ihrer
Zielsetzungstheorie neben anderen Einflussfaktoren die ,Zielakzeptanz” und das
»Zielcommitment®. Die Zielakzeptanz bezieht sich auf die Internalisierung des Ziels.
Von entscheidender Bedeutung fur die Qualitdt der Umsetzung (Leistung) ist, ob eine
Person ein Ziel als ,ihr eigenes” ansieht. Das Zielcommitment bzw. die Zielbindung
bezeichnet das Mal? des personlichen Interesses, ein Ziel zu erreichen (vgl. Weinert
1998, S. 173). Je starker die Zielbindung entwickelt ist, also je gro3er der Wunsch
des Handelnden wird, seine gesetzten Ziele zu erreichen, desto intensiver und
ausdauernder beeinflusst die Zielbindung seinen Leistungsprozess. An diesen
Uberlegungen kniipft die Methode ,Zukunftsbild zur Kooperation® an, denn sie soll

u.a. die Zielakzeptanz und das Zielcommitment der Beteiligten férdern.

Die tatsachlich erbrachte Leistung einer Person ist weiterhin bestimmt von einer
.interaktion zwischen der ,zielgerichteten Bemihung’ und den ,personlichen
Fahigkeiten und Charaktereigenschaften™ (Weinert 1998, S. 174). Im Hinblick auf die
Teamarbeit sind diesbezlglich die Ressourcen des Teams, also die vorhandenen
und wahrgenommenen Kompetenzen und Performanzen und die Qualitat der
Kooperation angesprochen. Hier flie3en auch die Vorstellungen der Teammitglieder
Uber die eigenen Wirkmdoglichkeiten im Sinne einer Handlungskontrolle ein (vgl.
»Vier-Stufen-Modell der Kontrollstrategie” nach Flammer (1990, Abs. 2.2.4). Als dritte
GroRRe spielen schlief3lich organisationale Variablen, z.B. die
Ressourcenbereitstellung oder auch das Beseitigen von Hindernissen durch die
Organisation, eine Rolle (vgl. Wiswede 2000). In der Arbeit mit Teams sind
organisationale Variablen in der Regel nicht oder nur punktuell beeinflussbar (vgl.
hierzu Abgrenzung von Organisations- und Teamentwicklungs-MalRnahmen Kap.
3.1). Unabhangig davon bestimmen diese aber unter Umstéanden sehr wesentlich die
Zielperspektiven des Teams und vor allem den wahrgenommenen
Handlungsspielraum, der in der Erarbeitung realistischer Zielsetzung bedeutsam ist
und sind daher in der Zielarbeit mitzudenken.
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Vertiefende Literarturempfehlungen zu Motivations- und Volitionsprozessen, die sich
mit Prozessen der Zielverfolgung beschaftigen sind u.a. zu finden bei Heckhausen &
Gollwitzer (1987), Heckhausen (1989), Kuhl & Beckmann (1993) und Schwarzer
(1993). Darlber hinaus mochte ich auf die Forschung zu individuellen Volitionsstilen
hinweisen, die sich dartber hinaus u.a. bei folgenden Autoren finden: Flammer
(1990) und Seligmann (1979). Schliel3lich sind die Konzepte der ,integrativen
Motivation“ (Jakel 2001), der ,individuellen Volitionsstile* (Petzold, Sieper 2008a), die
Uberlegungen von Petzold und Sieper (2003, 2008a) sowie Petzold und Orth (2008a)
zum Thema ,Wille* zu empfehlen, auf die ich im Rahmen der Methodenbegriindung
zurickkommen werde, sowie auf den Text von Petzold, Leuenberger und Steffan

(1998) zur integrativen Zielarbeit.

Aufgaben und Ziele integrativer Beratung in Organisationen und Teams sind, wie in
Abs. 3.2.2 erlautert von drei Perspektiven bestimmt: den Zielen der Organisation,
den Zielen der jeweiligen Organisationseinheit, die begleitet wird und den Zielen der
einzelnen (Team-)Mitglieder. Sie bestimmen den Ausgangspunkt einer MaRnahme,
deren Abschluss und eine nachhaltige Umsetzung. Die Zielsetzungen sind im Sinne
des integrativen Modells zum Ressourcengebrauch (vgl. PRP-Model, Abs. 2.3.2)
verbunden mit den Problemen (hier verstanden als Veranderungsanlasse),
Ressourcen und Potenzialen (z.B. Méglichkeiten und Handlungsspielraume des

Teams innerhalb des organisationalen Kontextes).

Ziele und Zielperspektiven werden sich im Verlauf einer BegleitungsmalRnahme im
Ko-respondenzprozess verandern bzw. scharfen. Das Ko-respondenmodell (vgl.
Kap. 2.1) bietet zur Strukturierung dieser Auseinandersetzungsprozesse eine
hilfreiche Blaupause fur die thematische Erarbeitung der Zieldimensionen, die den
Transfer im Kontext-Kontinuum-Bezug berticksichtigt.

Die Technik ,Zukunftsbild der Kooperation* im Rahmen der Methode der
LAntizipationsarbeit” initiiert einen mehrperspektivischen Austausch aller Beteiligten,
sodass die unterschiedlichen Bedurfnisse, Positionen und Ziele zum Ausdruck
gebracht und in Konsens-Dissens-Prozessen ,ausgehandelt* werden kdnnen (vgl.
Petzold, Sieper 2003, S. 74). Dieser Aushandlungsprozess findet im Rahmen einer

Begleitung wiederholt in den verschiedenen Phasen der Zusammenarbeit statt und
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kann als dynamisches Fortschreiten beschrieben werden. Als Beispiel mdchte ich
die, in dieser Arbeit dokumentierten, Erfahrungen mit dem Team 1 (vgl. Abs. 6.2.1)
anfuhren. Die Teammitglieder haben sich im Workshop sehr friihzeitig ein vom
Auftraggeber gesetztes Ziel, ,die Sicherung des Know how-Transfers®, zu eigen
gemacht. Mit der personlichen Erfahrung und Reflexion der Teamhistorie und der
erlebten Betroffenheit hat die urspriingliche Zielsetzung fur jedes einzelne
Teammitglied an Bedeutung gewonnen. Das nun geteilte, gemeinsame Ziel des
Teams war angereichert Gber emotionale, emotive Zielperspektiven, die eine rein
sachlich-kognitive Dimension tberschritten hatte. Im Laufe der
BegleitungsmalRnahme beschaftigten die Teilnehmer sich vertiefend mit den
Prozessen gemeinsamen Lernens (vgl. Abs. 2.1.8), den Erfolgsfaktoren und mit den
konkreten Mdglichkeiten der Umsetzung. Im integrativen Verstandnis entwickelten
die Betroffenen auf diese Weise in Ko-respondenz gemeinsame Zielsetzungen und
Konzepte fiir die Gestaltung von Zusammenarbeit, die in der Malinahme und
insbesondere im Nachgang im Arbeitsalltag umgesetzt wurden bzw. umgesetzt

werden sollten.

Solche Konzepte und Konkretisierungen schlagen sich wiederum in kognitiv
abgestimmten Verabredungen zur Zusammenarbeit nieder, die kollektive
Motivationen und Volitionen implementieren. Sie sind durch die urspringlichen
(operativen) Ziele der Organisations- oder Teamentwicklungs-MalRnahme bestimmt,
werden im Prozessverlauf jedoch durch eine fortwahrende, Priorisierung und
Konkretisierung diskutierter Themen und Zielsetzungen angereichert und somit
exakter. Die Analyse von Problemen, Ressourcen und Potentialen (vgl. PRP, Abs.
2.3.2), die im Rahmen der Teamentwicklung erfolgen, spielen hierbei eine
entscheidende Rolle, denn sie gehen der schlussendlichen Zielformulierung und

Umsetzungsplanung voraus.

Die Wirksamkeit von Zielsetzungen ist, wie dargestellt, von Prozessen der Motivation
und Volition, d.h. von der Intentions- bzw. Willensbildung abhéangig. Nach
Heckhausen (1998, S. 13) sind Motivationsprozesse realitatsorientiert, wahrend
Volitionsprozesse realisierungsorientiert sind. Das methodische Vorgehen zielt
sowohl auf die Entwicklung einer gruppenweiten Motivationstendenz ab, als auch auf

Prozesse, die Handlung bzw. Veranderung vorbereiten (Volitionsprozesse). Die
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Methode fordert ko-respondierende Mentalisierungsprozesse, indem sie individuelle
Zukunftsprojektionen der Beteiligten verbindet. Auf diese Weise kann ein
gemeinsames Bild von Zukunft, als Zielvorstellung entstehen, das von allen
Teammitgliedern angestrebt wird (Zielcommitment) und von allen akzeptiert ist
(Zielakzeptanz). Jedes Teammitglied findet sich auf der kognitiven, emotionalen,
motivationalen und volitionalen Ebene in der antizipierten Zukunftsbeschreibung des

Teams mit den eigenen Antizipationen und Bedurfnissen wieder.

Im leitfadenorientierten Austausch riickt die Realisierungsperspektive (der
Volitionsprozess) in den Vordergrund. Die Leitfragen differenzieren den inhaltlichen
Austausch der Gruppe aus. Sehr konkrete Aufgaben des Teams kommen in den
Fokus und fuhren zu einer Diskussion Uber Strategien der Handlungsumsetzung: Wie
werden wir unsere Kommunikation in der Zukunft konkret (anders) gestalten?, Was
werden wir in der Arbeitsorganisation verandert haben? In Teamprozessen flie3en
individuelles Wollen und kollektives Wollen zusammen und bedingen einander
gegenseitig (vgl. Petzold, Sieper 2003/4, S. 69). Das Vorgehen setzt auf die
Entwicklung kollektiver Volitionen, die flr eine gemeinsame Umsetzung von

Handlungszielen mafl3geblich sind.

Der methodische (Theorie-)Hintergrund geht vermutlich auf Moreno zurtck, der
davon ausging, ,dass der Mensch [sich] Uber seine Phantasie ein ,Mehr* an Realitat
erschlieBen kann“ (Schreybgg, S. 261). Nach Petzold (1979) erlauben
Zukunftsprojektionen eine ,erlebnishafte“ Thematisierung ktnftiger Wirklichkeit. Im
integrativen Methodenrepertoire finden sich derartige antizipatorische Arbeiten seit
den frihen 70iger Jahren (vgl. Zielkartierungstechnik, Petzold 1975, Petzold,
Leuenberger, Steffan 1998, Petzold, Orth 2008). Sie sind auch durch die integrative
Bilanzarbeit (1965) angeregt und mit der integrativen Zeittheorie (1981w, 19910)
fundiert. Dartber hinaus zahlen Imaginationsverfahren in der Tradition von

Janet/Desoille zu den klassischen integrative Methoden (Petzold 1972f., 1990w).
Inspiriert kdnnte das Zukunfts- bzw. Visionsbild dartber hinaus durch die sogenannte

~Wunderfrage®, eine Technik, die aus der I6sungsfokussierten Kurzzeittherapie von
Insoo Kim Berg und Steve de Shazer aus den 1970er Jahren bekannt ist (vgl.
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Bamberger, 2001, S. 65ff) bzw. auf die ,Zauberladentechnik Magic Shop* Morenos
zurlckgeht (vgl. Petzold, 1971a).

In der I6sungsorientierten Beratung findet die ,Wunderfrage“ insbesondere dann
Anwendung, wenn sich innerhalb eines Beratungsprozesses keine Lésungsanséatze
abzeichnen und/oder sich die Problemdefinition sehr diffus und verworren darstellt. In
diesem Falle werden die Klienten angeregt hypothetische Lésungen zu entwickeln.
Die ,Wunderfrage: Was ware, wenn ein Wunder geschehen und das Problem gelost
ware?“ erlaubt dem Klienten, aus der aktuellen Situation in eine virtuelle positive
Zukunft zu schauen, in der keine Probleme existieren bzw. alle Probleme geldst sind
(vgl. ibid.). Solche Zukunftsprojektionen beinhalten Alternativen zum Problem und
liefern in aller Regel Hinweise zur Problemlésung und -Abgrenzung. Die
Imaginationen zielen auf Umstrukturierungen innerer Deutungsmuster ab, die in
Verbindung mit konkreten Umsetzungsarbeiten und einer entsprechenden
Zielkontrolle die Modifizierung bestehender Handlungsmuster modifizieren konnen.
Im integrativen Ansatz ist die Technik Uber die integrative Lerntheorie (Sieper,
Petzold 2002/2011, 1993/2011, Lukesch, Petzold 2011; Chudy, Petzold 2011)

fundiert.

In der ersten Phase der Technik werden Uber die ,Wunderfrage" positive
Zukunftsprojektionen initiiert. Die Teilnehmenden werden eingeladen sich ihr je
eigenes Wunschbild auszumalen. Sie werden explizit angeregt, sich als Handelnde

im Team in dieser Vision vorzustellen.

Die positiven Assoziationen werden unweigerlich unterschiedliche Ebenen der
Auseinandersetzung ansprechen. In den ,Visionen* gelingt das, was bisher nicht
mdglich war und diese Phantasie erzeugt positive Emotionen. Uber die imaginierte
Zukunft kdnnen aktuelle Realitat und somit bisherige ,Deutungsmdglichkeiten® und
~Sichtweisen® ,uberschritten” werden (vgl. Schreytggs Ausfiihrungen zur Methodik
im Psychodrama, 2004, S. 259f.).

Bamberger (2001) geht davon aus, dass die Vorstellung davon, wie man in der
Zukunft (anders) handelt bereits ein erster Realisierungsschritt ist, denn er liefert aus
I6sungsorientierter Perspektive Anregungen dazu, wie man alternativ zur aktuellen
Situation handeln kdnnte. Die Zukunftsprojektion vermittelt Zuversicht in das eigene

Handeln und in die eigene Wirksamkeit. Ressourcen, die in der ,veranderten”
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Situation mobilisiert werden, unterstiitzen die Teilnehmenden dabei ein Bewusstsein
fiir die Lésungen zu entwickeln. Die Ubung férdert demnach die Entwicklung neuer
Sichtweisen. Die ,geweckten Vorstellungsbilder” unterstiitzen den Volitions- und
damit Umsetzungsprozess, denn Wirklichkeitsvorstellung schafft Wirklichkeit (vgl.

ibid. S.67), weil in den Imaginationen konkrete Umsetzung angedacht wird.

Im nachsten Schritt tauschen die Gruppenmitglieder ihre Phantasien aus. Die
individuellen Erlebnisse werden dabei in der Gruppe verbunden. Alle kénnen
ungehindert ihre personlichen Zukunftsideen prasentieren. Bewertungen wie richtig
und falsch werden zunachst beiseite gestellt, es wird also ein bewertungsarmer,
experimenteller Raum geschaffen, in dem spielerisch fabuliert werden darf. Dieser
Prozess fordert das Verstandnis fur einander, fir die Werte und Sichtweisen der
Einzelnen und begulnstigt das Entstehen von Intersubjektivitat (vgl. Abs. 2.1.6).

Uber die Phantasien und Perspektiven der Anderen kénnen sich neue gemeinsam
Versionen (Konzepte) fur die Zukunft. Mehrperspektivisch kann ein Zukunftsbild zur
Teamarbeit entstehen, in das die Sehnslichte, Bedurfnisse und Ideen der Beteiligten
einflieen. Dieses ,Bild" beinhaltet im integrativen Sinne nicht nur ein Mehr an
Informationen und Handlungsoptionen sondern bietet als anderes Ganzes auch noch
einmal zusatzliche Optionen (vgl. Polylogkonzept, Ka. 2.1 und Synergieprinzip Abs.
2.1.4).

Der leitfragenorientierte Austausch fordert den weiteren Konkretisierungsprozess.
Die Fragen konnen an die spezifische Aufgabenstellung der Begleitungsmaflinahme
anknupfen, so dass sehr differenzierte und zielorientierte Zukunftsszenarien
entwickelt werden kénnen. Aus der Arbeits- und Organisationspsychologie bzw. den
Zielsetzungstheorien wissen wir, dass spezifische Ziele wirksamer sind als abstrakte
vage Zielvorstellungen (vgl. u.a. Weinert 1998, S. 174). Vor diesem Hintergrund
haben die Leitfragen einen besonderen Stellenwert, denn sie tragen dazu bei, die
visionierten Ziele moéglichst exakt zu bestimmen und ggf. Zielhierarchisierungen zu
ihrem Erreichen zu erarbeiten . Gleichzeitig stellen sie einen thematischen Bezug zu
den vorangegangenen Diskussionen in der Begleitungsmal3nahme sicher und
bringen die Inhalte und bisherige Verabredungen in den Austausch. Hier ist aus
beraterischer Perspektive von Gruppe zu Gruppe zu entscheiden, wie intensiv der

Auseinandersetzungsprozess der Gruppe gesteuert werden soll. Je konkreter und
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differenzierter die Leitfragen, desto starker wird die Richtung der Diskussionen
vorgegeben. Gruppen, die sich in der Strukturierung und Ableitung konkreter
Umsetzungsmafinahmen im Vorfeld schwer getan haben, kénnen durch sehr
konkrete Fragestellungen unterstiitzt werden. Fur Teams, die bereits differenzierte

Verabredungen getroffen haben, bieten sich eher allgemeinere Leitfragen an.

Die konzeptuellen Vorstellungen von Teamarbeit und konkreten Mal3hahmen und
Verabredungen werden tber das methodische Vorgehen nochmals in einen
grolReren Kontext gesetzt und auf den Prifstand gestellt. Die Arbeit mit dem
»Zukunftsbild zur Kooperation® bietet eine geeignete Mdglichkeit, um Erkenntnisse zu
bindeln sowie den nunmehr ,aktuellen Stand” der Zielsetzung und
realisierungsbezogener MaRnahmen im Hinblick auf eine gemeinsame willentliche
Ausrichtung zu finalisieren. Dies schafft Verbundenheit in Bezug auf das Ziel
(Commitment) und mit der Gemeinschaft der Gruppe (vgl. social world-Konzeption,
Abs. 2.2.5).

In dieser inhaltlichen Konsolidierung kann im Riuckbezug auf die ursprtingliche
Zielsetzung der Mal3nahme festgestellt werden, ob an den wichtigen Themen
gearbeitet wurde. Uberprufbar ist ebenfalls, inwieweit Ideen und Losungen fir die
wahrgenommenen Probleme und Herausforderungen generiert werden konnten, die
von allen Beteiligten als tragfahige Strategien fur die Umsetzung und Verdnderung
anerkannt werden. Die Methode fuhrt somit indirekt zu einer qualitativen Evaluation
der MalRBhahme und ist beispielhaft fur integrative Theorie-Praxis-Verschrankung (vgl.
Abs. 2.1.3).

In der zentralen dritten Phase der Methode wird die hypothetisierte gemeinsame
Vorstellung kunftiger Teamarbeit visualisiert. Neben der Imaginationsiibung kommt
nun eine weitere erlebniszentrierte Technik, das Malen, zum Einsatz. Dieser aktive
Gestaltungsprozess ist fur die Gruppe in mehrfacher Hinsicht zentral. Hier flieR3en die
wesentlichen inhaltlichen Vorstellungen der Gruppe zusammen und werden in
bildlicher Form somit bereits eine Prafiguration von moglicher Realitat. In den
Darstellungen werden konkrete Zielvorstellungen und bedeutsame Werte des Teams
symbolisiert. Wie bereits in Abs. 5.2.3, im Zusammenhang mit den ldentitatsbildern

beschrieben, werden Uber kreative Gestaltungstechniken unterschiedliche
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Bewusstseins- und Wirklichkeitsebenen angesprochen. Die imaginierten Bilder
werden im Malprozess also nochmals, um nicht-bewusste Inhalte, bereichert.

Die Darstellungen verbildlichen die gemeinsam getragenen Konzepte und mentalen
sozialen Reprasentationen, den gemeinsamen Sinn (vgl. Abs. 2.2.5). Das was die
Gruppe eint, die Erfolgsfaktoren guter Zusammenarbeit und die Erfolge, die auch von
anderen gesehen werden und Stolz erzeugen, werden nun dokumentiert. Die
Visualisierung erzeugt noch einen anderen, plastischen (Verarbeitungs-)Zugang (vgl.
hierzu auch integrative Zielkartierungstechnik, Petzold 1975 bzw. Petzold, Orth 2008,
S.632). Uber die bildhafte Darstellung wird auRerdem Komplexitat reduziert. Die
pragnante symbolische Darstellung bringt komplexe kognitive und emotionale
Inhalte, als Synopse des gesamten Teamworkshops, auf den Punkt und codiert, in
diesem Falle fir das jeweilige Team als Konsensgemeinschaft, die zentralen
Zielvorstellungen. Diese Vorstellungen beinhalten Uberlegungen zu den Folgen der
Folgen, also darliiber was sein wird, wenn Verdnderungen umgesetzt sind. Im
Arbeitsalltag konnen die so entstandenen Bilder den Transfer unterstiitzen. Viele
Gruppen rahmen die “Visionsbilder* und hangen sie an geeigneten Stellen in den
Bilros auf, um sich an den Teamworkshop, die Ziele und vor allem das gute Gefuhl,
dass sie damit verbinden, zu erinnern. In diesem Sinne fungieren die Visionsbilder in

der spateren Praxis mehrperspektivisch als Anker fur die Zielsetzungen des Teams.

Je nach Dynamik der Kleingruppe malen oder gestalten alle oder die
Teilnehmerinnen Ubernehmen unterschiedliche Funktionen. Wie beim ,Identitatsbild*
(vgl. Kap. 5.2) ist es bedeutsam, dass alle Gruppenmitglieder prozessbeteiligt sind,
denn das eigene Mitwirken tragt noch einmal mehr zur Identifikation bei. Gleichzeitig
bietet das Vorgehen ein Ubungsfeld dafiir Gelerntes auszuprobieren, denn die
Gruppe praktiziert ,joint competence and perfromance*, d.h. aktive Zusammenarbeit
unter der Nutzung ihrer vielfaltigen Ressourcen und Kompetenzen.

Das kokreative Gestalten leitet (Lern-) Erfahrung auf kognitiver, emotionaler, sozialer
und leiblicher Ebene in die Wege, sodass multiple Ressourcen (Wissensbestande,
Erfahrungen, Perfomancen etc.) der Teilnehmenden aktiviert und konnektiviert
werden kdnnen. In der Ko-kreativitat der Gruppe entstehen ,synergetische Effekte,
die bestehende Materialien (z.B. Vereinbarungen aus der Teamentwicklung zur
Verbesserung der Zusammenarbeit, Erfahrungen, positive Zukunftsantizipationen der

Einzelnen etc.) in (neue) ,Beziehungen* setzen und ko-respondierend
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weiterentwickeln (vgl. Petzold 1971k/Petzold, Orth 2007, 644f. zitiert nach Petzold,
Orth 2008, S.594). Dartber hinaus erzeugt die Methode eine spezifische
intersubjektive (Lern-)Atmosphéare mit emotiver Qualitat und Wirkung (vgl. Lernen
und Fundierte Kollegialitat, Abs. 2.1.8). Das Erleben derartiger kokreativer
Kooperation ist im aktuellen Prozess eine positive Lern- und Selbstwirksamkeits-
Erfahrung fur das Team und stellt als solche eine motivierende Ausgangssituation ftr
kunftige Zusammenarbeit dar (vgl. Abs. 2.2.4 sowie die Ausfihrungen zur Methode
»Teamidentitat®, Abs. 5.2.3).

Aus diagnostischer Perspektive fasst das ,Zukunftsbild“ die Ergebnisse expliziter und
nicht-expliziter Gruppenprozessanalyse zusammen (vgl. Gruppenprozessanalyse,
Abs. 4.1.1). Es ist dazu geeignet festzustellen, ob es im Team gelungen ist, eine
gemeinsame Zielausrichtung zu entwickeln, ob die Beteiligten ausreichende
Ressourcen und Kompetenzen fir die Zielumsetzung wahrnehmen oder auch welche
Prozesse und Einflussfaktoren einer Motivations- und Willensbildung im Wege
stehen, wie im Praxisbericht am Beispiel von Team zwei, unter Abs. 6.4.2,
nachzulesen ist. Diese Erkenntnisse beziehen die Interaktionsprozesse und
Beziehungsrealitaten der Gruppe ein. Uber die Reflexion und Metareflexion des
Gestaltungsprozesses und die inhaltliche Auswertung des Bildes zum Abschluss
einer Teamentwicklung wird in einem ,heraklitischen Prozess" Erkenntnis gewonnen.
Die Reflexion der Visionsbilder steht im integrativen Theorie-Praxis-Zyklus (vgl. Abs.
2.1.3) an der Schwelle zwischen Integrations- und Neuorientierungsphase und liefert,
je nach Ergebnis, weitere Ansatzpunkte flir eine neuerliche Initialphase und eine

kunftige Veranderungsarbeit.

Die Visionsarbeit mit Zukunftsbildern kann als strukturbildende aktivierende Arbeit im
Gruppenprozess der Teameinwicklung verstanden werden, in der sich tber die
Wahrnehmungs-Verarbeitungs- und Handlungsverschrankung Strukturen vernetzen
und hinzufiigen und somit neue Zielformulierungen bilden. Diese konsensualen Ziele
sind von den Beteiligten akzeptiert, durch ein gemeinsames Commitment getragen
und beinhalten die Vorstellung von einer aktiv gestalteten erfolgreichen Zukunft. Aus
ressourcenorientierter Perspektive fordert die Methode die Wahrnehmung von
Handlungskontrolle und Selbstwirksamkeit in der Gruppe und ist somit
identitatsbildend (vgl. Abs. 2.2.2, 2.2.4, Kap. 2.3).
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6 Praxisberichte zum Methodeneinsatz

Uber die nachfolgenden Praxisberichte werden nunmehr konkrete
Einsatzmoglichkeiten des in Kapitel finf vorgestellten methodischen Vorgehens und
der ausgewahlten Techniken dargestellt. Dabei erfolgt keine umféangliche
Beschreibung einzelner Organisations- und Teamentwicklungsprojekte, sondern es
soll vielmehr exemplarisch aufgezeigt werden, welchen Einfluss integrative
Interventionen in Teamentwicklungen entfalten konnen und welche Erkenntnisse
Berater- und Klientensysteme daraus ableiten kénnen. Schlief3lich umfassen die
Praxisberichte punktuelle Hinweise auf die Wirkung der Interventionen im Verlauf der

spezifischen MalRnahmen.

6.1 Organisationsentwicklungs-Projekt mit Teamentwicklungs-
Workshops

Im hier skizzierten Projektbeispiel handelt es sich um die Begleitung einer zentralen
Overhead-Organisationseinheit im Bereich Aus- und Weiterbildung. Der
Organisationsbereich setzt sich aus vier Teams mit jeweils acht bis zwolf
Mitarbeitenden zusammen. Aus Grinden der Anonymisierung und
Komplexitatsreduktion sollen Auftragshintergrund und Zielsetzungen eher grob
beschrieben werden. Dies bedeutet auch, dass die teamspezifischen Hintergriinde

und Aufgabenstellungen keine umfassende Erwahnung finden.

Den Fokus lege ich in den Praxisbeispielen auf eine beschreibende Auswertung der,
fur diese Arbeit ausgewéahlten, Methoden und Techniken, ohne Anspruch auf

Vollstandigkeit.

Zum Hintergrund der Organisationsentwicklung

Die Organisationseinheit wurde im Zuge eines umfangreichen
Veranderungsprojektes im Gesamtunternehmen zwei Jahre zuvor re-strukturiert und
personell zum Teil neu besetzt.

Ausgangpunkt der (aktuellen) Begleitung waren erhféhte Belastungswahrnehmungen
bei den Mitarbeitern innerhalb der gesamten Organisationseinheit, die Einstellungen

neuer Mitarbeiter sowie in einzelnen Teams Verdnderungen in der Fihrung und das
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anstehende, altersbedingte Ausscheiden langjahriger Mitarbeiter. Dartber hinaus

wurden in einem Team Konflikte einzelner Mitarbeiter mit der Teamfuihrung benannt.

Ein Anliegen des Organisationsleiters war zudem, seine Fuhrungskrafte im Kontext
eines aktuellen Kultur- und Fihrungswandel-Prozesses im Unternehmen zu
unterstitzen. Die Begleitung der Teams sollte in den nun laufenden Kulturprozess

integriert werden.

Das Fuhrungsteam, bestehend aus einem Leiter der Organisationseinheit sowie vier
Teamleitern, war in die Auftragsklarung einbezogen. Zum Auftakt der Begleitung
wurde ein Workshop im Fuhrungsteam durchgefuhrt. In dieser Veranstaltung wurde
die Zielstellung der Gesamtmafl3nahme und fur die einzelnen Teamworkshops
abgestimmt. Auf Wunsch der Fiuhrungskréfte sollten in den einzelnen Workshop-
Konzeptionen der Teams, soweit moglich und sinnvoll die selben Methoden zum
Einsatz kommen. Sie erhofften sich dadurch einen vergleichbaren Erfahrungsgewinn

als Grundlage fur die Reflexionen im Fuhrungskreis.

Zur Vorbereitung der jeweiligen Teamentwicklungen erfolgten im Nachgang zum
Fuhrungsworkshop individuelle Gesprache mit den einzelnen Teamleitern, in denen
eine ausfuhrliche Besprechung der geplanten Methoden und Techniken erfolgte,
gleichzeitig jedoch eine Flexibilitat fur die Durchfihrung der Teamworkshops
vereinbart wurde, um prozessorientiert auch andere Interventionen und

Vorgehensweisen zu praktizieren.

Auftragsklarung / Zielstellung

Der konkrete Auftrag umfasste, neben der Durchfiihrung des oben beschriebenen
Fuhrungskrafte-Workshops und der individuellen Auftragsklarung mit den
Teamleitern eine Begleitung der Teams und Fuhrungskrafte durch jeweils zwei

Teamworkshops.

Einem zwei-tdgigen Teamworkshop zur Optimierung der Zusammenarbeit und
Forderung der gemeinsamen Verantwortung fur die Teamziele sollte nach mehreren
Monaten ein ein-tagiger Workshop zur Reflexion und Sicherung der Nachhaltigkeit

folgen.
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Zwischen den Workshops erfolgten Reflexionen mit den jeweiligen Fihrungskréften

sowie zwischen den Teamleitern und lhrem Vorgesetzen.

Die von mir in dieser Arbeit ausgewéhlten Methoden und Techniken kamen in den

zwei-tdgigen Teamworkshops zum Einsatz.

Aufgabe der Teams und somit Ziel dieser Workshops sollte u.a. sein, Moglichkeiten
zur Intensivierung und Verbesserung der Zusammenarbeit zu generieren, um nicht
zuletzt auch die erlebte Arbeitsbelastung zu reduzieren. Einer verstarkten
Zusammenarbeit wurde, vor dem Hintergrund der strategischen Unternehmensziele

und kunftiger Aufgaben und Herausforderungen hohe Bedeutung zugemessen.

Weitere Ziele wurden wie folgt formuliert:

o Vertieftes Kennenlernen der Kolleginnen und Kenntnis der (unterschiedlichen)

Kompetenzen (Starken & Schwachen) im Team
e (Gegenseitige Erwartungen an die Zusammenarbeit austauschen
e Transparenz zu den Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Team schaffen
e Selbstbewusstsein der Teams starken

e Kultur der Zusammenarbeit (Fuhrungskultur, Fehlerkultur)
mit Bezug zu Unternehmenskultur und dem Fuhrungsverstandnis der

Teamleiter reflektieren

e Vereinbarungen fir die kiinftige Zusammenarbeit

142



6.2 Praxisbherichte zum Methodeneinsatz — Teamhistorie

Die in Kapitel 5.1 dargestellte Methode , Teambhistorie* wurde in drei Teamworkshops
eingesetzt.

In allen drei Teams waren erst kirzlich Kollegen eingestellt worden bzw. stand die
Integration neuer Kollegen an, die zum Teil auch bereits am Workshop teilnehmen

konnten.

Mit der Ubung sollte ein vertieftes Kennenlernen innerhalb des Gesamtteams
gefordert werden und eine vertrauensvolle Atmosphéare in der Zusammenarbeit im
Workshop aufgebaut werden. Dariiber hinaus wurde die Methode gewahlt, um
.Kritische* Wahrnehmungen zur Zusammenarbeit aber auch in der

Arbeitsorganisation und Konflikte ansprechbar zu machen.

Meine bisherigen positiven Erfahrungen in der Methodenanwendung haben sich in

diesem Projekt bestatigt.

Allgemeine Erfahrungen in der Durchfihrung

Die Teamhistorie bietet einen guten inhaltlichen wie prozessualen Einstieg in eine
Teamentwicklung und zeigte sich in der Initialphase (vgl. Tetradisches System, Abs.
2.1.3) als Uberaus geeignet. Sie beinhaltet eine Vorstellung der Beteiligten und
Prasentation ihrer Anliegen und ist in der Einfihrungsphase eine gute Strategie zur
atmospharischen Gestaltung des Miteinanders und somit zur Herstellung
intersubjektiver Ko-respondenz. Die inhaltliche Auswertung und Reflexion des
Vorgehens und der gemachten Erfahrungen fuhrt zu einer ausfiihrlichen Sammlung
von Themen und Erwartungen fur die bzw. an die Teammal3nahme und leitet den

Lernprozess der Gruppe an.

Uber die vorbereitete Einzelarbeit anhand der Leitfragen finden die meisten
Teilnehmenden einen leichtgangigen Einstieg in ,ihre Geschichten® und einen ko-
respondierenden Austausch. Dabei zeigen sich in unterschiedlichen Teams jeweils
eine eigene Dynamiken im Verlauf der Ubung wie auch in der inhaltlichen

Ausgestaltung und Auswertung.
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Die generelle Wirkung der Intervention in diesem Projekt lasst sich wie folgt

zusammenfassen:

Mit Stolz kann einmal Uber die eigenen, zum Teil sehr langjdhrigen Erfahrungen
berichtet werden. Im ,Vergangenheitsraum® lasst sich formulieren, welche positiven
wie auch negativen Erfahrungen gemacht wurden. Das Setting schafft einen Raum,
indem die personlichen Geschichten und Erfahrungen Platz haben. Wahrend die
jeweilige Protagonistin Erinnerungen (mit)teilt, eigene Kompetenzen und Starken
benennt sowie Uber Visionen von einst spricht, hort die Gruppe gespannt zu.
Kolleginnen, die bereits viele Jahre miteinander arbeiten staunen ebenso
Ubereinander wie die ganz Neuen, denn hier werden Themen angesprochen, die im

Alltag nicht oder nur zum Teil be-sprechbar sind.

Mit jeder weiteren Geschichtenerzéhlerin setzt sich gleichsam die Geschichte des
Teams zusammen. Manche Ereignisse oder Erfahrungen werden von anderen, die
spater zum Team kamen aufgegriffen, ahnliches oder auch abweichendes Erleben
wird formuliert. Ohne dass eine Diskussion entsteht ,darf* jede(r) ihre/seine
Wahrnehmungen und Sicht auf die Geschichte beschreiben. Bei den Zuhérenden
zeigt sich Bewunderung ebenso wie Betroffenheit. Leid wird zu geteiltem Leid (hohe
Belastungswahrnehmungen, Stress, immer weniger Zeit fir den Austausch mit den
Kollegen) und Erfolge kbnnen gemeinsam erinnert und gefeiert werden. So entsteht
in gewisser Weise eine neue, jetzt geteilte Geschichte, ein neues geteiltes Bild des

Teams.

Uber die Exploration der Geschichte(n), die Narrationen der Einzelnen, die
Ubereinander gelegt werden, bilden sich wiederkehrende Phanomene der
Einzelwahrnehmungen heraus, die sich zu Mustern zusammensetzen. In einer
abschlieRenden Reflexion entdecken die Teammitglieder Strukturen, welche team-
oder auch organisationsinharent sind (Belastungswahrnehmungen, Budget- und
Zeitdruck, Anspruche und Erwartungen der Vorgesetzten und ,Kunden* etc.) und
zum Teil fruchtbare Anregungen fir einen weiteren Austausch, den weiterfihrenden
Ko-respondenz-Prozess, liefern. Zu diesem Zeitpunkt tritt die Gruppe in die

Aktionsphase in einen intensiven Auseinandersetzungsprozess ein
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Neben Zukunftsantizipationen und Visionen werden konkrete Themen(-wiinsche) fur
den Teamworkshop benannt und oder in der abschlieRenden Reflexion der Ubung

herausgearbeitet.

6.2.1 Teamhistorie - Besonderheiten und Ergebnisse im Team 1

Dem Team gehdrten samt Teamleiter insgesamt zehn mannliche Mitarbeiter an. Am

Workshop konnten neun Mitarbeiter und die Fihrungskraft teilnehmen.

Das Team arbeitete in einem sehr spezialisierten und technischen
Weiterbildungsbereich. Es zeichnete sich insbesondere durch einen hohen Anteil an
sehr langjahrigen Mitarbeiter aus. Das Team setzte sich aus Spezialisten zusammen,
die in unterschiedlichen Themen und Zielgruppen agierten und somit tendenziell
unabh&ngig voneinander arbeiteten. Eine konkrete Herausforderung fur das Team
stellte, wie die Auswertung der Teamhistorie zeigen wird, das absehbare

Ausscheiden zweier sehr erfahrener Kollegen dar.

Bemerkenswert in dieser Gruppe erschien mir zunachst die Ausfihrlichkeit der
Erzahlungen. Insbesondere die sehr langjahrigen Mitglieder zeigten ein
ausgepragtes Bedirfnis Uber sich und die guten wie schlechten Erfahrungen zu
berichten. In sehr personlichen Schilderungen offenbarten die Herren, worauf sie
stolz waren aber auch was sie bedauerten. Der erste Erzahler hat moéglicherweise
die Offenheit der Gruppe mal3geblich mitbegrindet, in dem er sein personliches
Erleben immer wieder explizit in den Kontext seiner Zusammenarbeit mit den
Kollegen (auch ehemaliger) gesetzt hat. Die Anderen haben ihre Erzahlungen
diesem Beispiel folgend gestaltet und personliche Resonanzen unmittelbar verbal in
ihren Berichten verarbeitet. Uberrascht haben mich, vor dem Hintergrund meiner
Erfahrungen in vergleichbaren Zielgruppen und Organisationen, die emotionale Tiefe
der Erzahlungen und die wahrnehmbaren nonverbalen Resonanzen wahrend der
Erzahlstrange. Ich gehe davon aus, das Uber das offene und authentische Agieren
der Protagonisten und die unmittelbare Erfahrung in den eigenen Themen
angenommen zu werden, die emotionale Sicherheit in der Situation der
Teamentwicklung begtinstigt wurde. Die Gruppe zeigte intersubjektive Qualitaten der
Auseinandersetzung. Die Verarbeitung des Gehorten erschien intensiv und erfolgte

augenscheinlich auf kognitiver und emotiver Ebene.
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Dies zeigte sich auch in einer gewissen Erschopfung der Beteiligten nach Abschluss
der Einheit. Vor der Auswertung und Reflexion haben wir daraufhin eine langere
Pause gemacht.

Wahrend der Erzahlungen und in der abschlieRenden Reflexion wurde deutlich, dass
eine erhebliche Anzahl der Mitarbeiter ,handverlesen“ von einer ehemaligen
Fuhrungskraft ,dem Konig“ ins Team geholt wurde; dies erflllte mit Stolz. Dieser
Vorgesetzte genoss (noch immer) grof3en Respekt unter den Mitarbeitern und

aufgrund der personlichen Personalauswabhl fihlten die Herren sich ,ausgezeichnet".

Die (alteren) Kollegen wiesen ahnliche berufliche Karrieren auf und hatten
inzwischen mehrfache Fuhrungswechsel erlebt. Diesen Teilnehmern war das Thema
~<Abschiednehmen” sehr prasent. Man hatte wahrend der langjahrigen Berufstatigkeit
viele Kollegen kommen und gehen sehen. Die gemeinsam gemachten Erfahrungen
drickten sich u.a. in einer hohen Identifikation mit dem heutigen Kollegenkreis,
einem starken Teamgeist, aber auch in dem Bewusstsein: ,Uns kann so schnell

nichts erschittern”, aus.

Folgende generellen Muster bzw. Strukturen im Team wurden in der gemeinsamen

Auswertung und Reflexion zur Teamhistorie von den Teilnehmenden identifiziert:

e Spezialwissen und ausgepragtes Erfahrungswissen (bei den Alten).

e Die Integration neuer Kollegen gelingt scheinbar gut, darin fuhlt sich das Team
offenbar geubt.

e Eine ausgepréagte gegenseitige Hilfsbereitschaft pragt die Zusammenarbeit.

e Die Einzelnen zeichnen sich durch eine hohe Entscheidungsfreudigkeit aus.

e Uber den Zeitraum des Teambestehens wurde die zur Verfligung stehende

Zeit fur einen Austausch untereinander immer geringer.

Beobachtungen zum Gruppenprozess und der Workshop-Dynamik legten nahe, dass
e das Wertesystem sowie

¢ die Kommunikations- und Interaktionsstile des Teams tberwiegend durch die

langjahrigen Mitarbeiter gepragt sind. Im Workshop waren es die ,Alten®, die
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im Wesentlichen die Themen und somit die inhaltliche Auseinandersetzung
bestimmten, wahrend sich jingere Mitglieder bzw. jene mit kirzerer
Zugehorigkeit im Team auffallig zurtickhaltend verhielten.

Diese Phanomene wurden in der Zusammenarbeit im Workshop untermauert und
bildeten aus diagnostischer Perspektive interessante Ansétze fir die weiterfihrende

Begleitung und die spezifischen Aufgaben des Teams.

Hypothesen, die sich daraus auch fir eine nachgelagerte Begleitung der
Fuhrungskraft und des Teams ergaben waren:
= Die Alten haben viel und Wertvolles zu erzahlen und geben innerhalb der
Mitarbeitergruppe den Ton an. Vermutlich ist dies im Arbeitsalltag ahnlich.
= Madglicherweise sind die Werte und Interaktionsmuster der Alten
charakteristisch fur die Zusammenarbeit.
= Die Jungen zeigen Respekt vor den alteren Kollegen und deren Erfahrung.
Sie verschaffen sich innerhalb der Gruppe tendenziell wenig Gehor.
= Madglicherweise haben Sie sich im Alltag ,eingeflgt” in bestehende
Traditionen. Fraglich ist, inwieweit neue / andere Kommunikations- und

Arbeitsformen sowie Ideen Einzug in das Team halten dirfen.

Obgleich die Aufgaben innerhalb des Teams aufgrund der Spezialistenfunktionen
recht heterogen sind, herrschte in der Gruppe eine gute und breite Ubersicht zu den
differenzierten Kompetenzen. Das Reservoir an Wissen, Erfahrungen und
Ressourcen schien innerhalb des Teams sehr prasent. Die Kollegen sprachen
selbstbewusst tber ihre personlichen Starken. Auch die Ressourcen der
Teamkollegen schienen transparent, wie sich im weiteren Verlauf des Workshops, in
differenzierten Zuschreibungen zeigte. Es existierte eine Uberaus klare und offenbar
geteilte Vorstellung zur Identitat des Teams.

In einer anschlielBenden Kompetenzmatrix konnten die Starken und Besonderheiten
der ,jungeren* Mitarbeiter, die sich im Rahmen der Teamhistorie tendenziell
zurlckhaltend prasentiert hatten, um Zuschreibungen der anderen Kollegen ergéanzt
und somit transparent gemacht werden. Insgesamt wirkte die Gruppe zu diesem
Zeitpunkt souveran. Die Fuhrungskraft schien in ihren Kompetenzen respektiert. Ihr

wurde insbesondere ,Rickgrat zugeschrieben und, dass sie vor und hinter dem
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Team stehe. In diesem Zusammenhang formulierte ein Teammitglied, dass der

Teamleiter ein ,wirdiger Konigsnachfolger” sei.

Angeregt durch die Entwicklung der Teamgeschichte anhand der Zeitachse
Vergangenheit bis zur Gegenwart, hielt bereits sehr friihzeitig die Zukunft des Teams
Einzug in die Einzel-Geschichten. In der Plenums-Reflexion wurde der Knowhow-
Transfer von den erfahrenen und bald in den Ruhestand gehenden Mitarbeitern auf
die verbleibenden und neuen Kollegen als dringlichstes Handlungsfeld benannt. Es
kristallisierte sich heraus, dass die Beteiligten sich als Team in einer
Ubergangsphase sehen. Die Generierung der ,gemeinsamen Geschichte* hatte den
Ausgangspunkt einer notwendigen Entwicklung markiert. Fur die Kollegen, die das
Unternehmen in Kirze verlassen wirden, waren der Wissenstransfer und eine ,gute
Ubergabe“ der Aufgabengebiete zentrales Anliegen. In diesem Zusammenhang
wurde im Ubrigen auch eine hohe Identifikation mit den Aufgabengebieten und dem
Unternehmen als Teilidentitat des Einzelnen zum Ausdruck gebracht.

Gleichzeitig hat die emotionale Betroffenheit und die spirbare Resonanz der Gruppe

explizit die gemeinsame Verantwortungswahrnehmung aller Beteiligten gefordert.

Die in der Methode generierte Teamaufgabe, einen Wissenstransfer tber die
Personen und Funktionen hinweg zu sichern, wurde im Verlauf des Teamworkshops
als wesentliche Erfolgsbedingung zur Bewaéltigung kinftiger Herausforderungen des
Teams herausgearbeitet. In den Diskussionen zur Zusammenarbeit wurden in
diesem Kontext die Prinzipien des ,Exchange Learning“ (vgl. Abs. 2.1.8 ) und
.Fundierte Kollegialitat* erarbeitet. Das Fazit der Gruppen war: ,Teamwork heif3t
auch: Gemeinsam Lernen - Gemeinsam noch besser werden und durch exchange

learning das Wissen des Einzelnen Gberschreiten”.
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Folgende Darstellung wurde zur theoretischen Einordnung entwickelt.

= geminso.mes lemen
" gemensam rech besrer erden

Wissem

—— onén

(f)r.'n'u'p r@-d'fwfu @Pg.‘ulrnw :

———

Abbildung 1 —, Exchange Learning*

Die weiterfihrende Zusammenarbeit im Teamworkshop war durch ein hohes
Engagement aller Beteiligten sowie im Verstandnis der Prozessqualitat durch eine
ausgesprochen I6sungsorientierte Ausrichtung gekennzeichnet. Auch die ,jliingeren®
Kollegen brachten sich zunehmend in den Prozess ein. In gemeinsamer
Experteninnenschatft hat die Gruppe zunachst das weitere inhaltliche Vorgehen zur
Bearbeitung der Teamaufgabe ,Wissenstransfer* abgestimmt (siehe Leitfragen) und

anschlieRend einen dezidierten Mal3nahmenplan fir die Umsetzung erarbeitet.

Wie sichern wir innerhalb des Teams den Know how-Transfer?

Ausgangspunkt / Ist-Situation & Zielbestimmung / Soll-Situation

Die Leitfragen zur Strukturierung lauteten wie folgt:
(1) Welchen Know how-Verlust befiirchten wir?
(konkretes Wissen, Kompetenzen, Fertigkeiten)
(2) Welche Mal3nahmen zur Sicherung haben wir bereits eingeleitet / etabliert?
(3) Was wollen / mussen wir erreichen / sicherstellen? (Ziel)
Ideensammlung
(1) Welche weiteren Ideen/ Lésungsansatze haben wir, die wir heute gemeinsam
konkretisieren méchten?
(2) Wie profitieren wir in diesem Kontext von unserer Vielfalt an Kompetenzen,

Ressourcen, Erfahrungen etc. im gesamten Team?
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ResUmierend kann festgehalten werden, dass der gewéhlte methodische Einstieg in
den Ko-respondenzprozess in jeder Hinsicht geeignet war. Durch die personliche
Souveranitat Einzelner und das Potenzial des methodischen Vorgehens war
frihzeitig eine im integrativen Verstandnis kokreative Arbeitsfahigkeit hergestellt, auf
deren Basis klare Zielvorstellungen und MafRnahmen (Konzepte) erarbeitet werden
konnten. Im Kontext der Gruppenprozessanalyse offenbarten sich insbesondere
Interaktionsstile, Rollenverhalten, Wertvorstellungen, Ressourcen und

wahrgenommene Probleme.

6.2.2 Teamhistorie - Besonderheiten und Ergebnisse im Team 2

Das Team setzte sich zum Zeitpunkt des Workshops aus sieben Mitarbeitern und
einer Mitarbeiterin und der Fuhrungskraft zusammen. Neben dem Teamleiter
konnten aus dem bestehenden Team funf sowie ein kiinftiges Teammitglied
teilnehmen.

Das Team umfasst zwei Kleinteams und eine Mitarbeiterin mit Sonderfunktion, die
auch ubergreifend in der Abteilung zum Einsatz kommt. Die aktuelle
Zusammensetzung und Struktur des Teams bestand seit zwei Jahren.

Auch in dieser Gruppe wurde die , Teamhistorie“ am ersten Vormittag der
Teamentwicklung, nach einer Erwartungssammlung und Verabredung zur
Zusammenarbeit, erarbeitet.

Einige Teilnehmende taten sich in der vorbereitenden Einzelarbeit zunachst schwer,
insbesondere die Reflexion der eigenen Kompetenzen und Erfolge schien
ungewohnt. Eine Person fand das Vorgehen lacherlich. Im Prozess des
Geschichtenerzahlens I6sten sich die anfanglichen Unsicherheiten und Irritationen.
Die Aufmerksamkeit und das Interesse der jeweils Zuhérenden war grof3. Die
Teilnehmenden entdeckten zunehmend ahnliche Erlebnisse und konnten personliche
Wahrnehmungen teilen. Es entstand ein Gefuhl dafur, ,wie die anderen ticken und

das ich ahnlich ticke*“.

150



Folgende generellen Muster bzw. Strukturen im Team konnten tber die Methode

Teambhistorie gemeinsam identifiziert werden:

Die erlebte Arbeitsbelastung ist sehr hoch.

e Es herrscht eine ausgepragte Unterstitzung und Hilfsbereitschaft im
jeweiligen Kleinteam.

e Uber die Kleinteams hinweg findet kaum Zusammenarbeit statt.

e Einzelne Teammitglieder erlebten in ihrer Einstiegsphase keine klaren
Regelungen der Zustandigkeiten.

e Dieses Erleben geht u.a. einher mit der Wahrnehmung, dass verschiedene
Vorgesetzte unterschiedlicher Hierarchieebenen zeitweise ,direkt" auf die
Teammitglieder ,zugreifen®. Dies fiihrt dazu, dass die Mitarbeitenden sich
zahlreichen ad hoc-Aufgaben mit hoher Wichtigkeit & Dringlichkeit ausgesetzt
fuhlen und Aufgaben nicht abschlielen kénnen.

e Der eigene Handlungsspielraum zur Gestaltung der Arbeitssituation und somit

auch zur Forderung der Zusammenarbeit wird tendenziell niedrig

wahrgenommen.

Die Methode zahlte auf die Erwartung des Teams an den Workshop ein, namlich
mehr Gber einander zu erfahren bzw. die Kolleginnen besser kennenzulernen. Mit
den Schilderungen mehrerer Mitarbeiterinnen hinsichtlich der Zustandigkeiten und
Verantwortlichkeiten in der Teamfihrung, die ihnen in der Einstiegsphase nicht klar
waren, wurde ein zentrales Workshopthema identifiziert: die Abgrenzung der
Aufgaben und Verantwortlichkeiten des Teams innerhalb der Organisation und im

Team.

Hinsichtlich der eigenen Kompetenzzuschreibungen schienen die Beteiligten zum
Teil sehr unsicher. Die ,Kompetenz- /Starken“-Karten aus der Einzelarbeit waren

insgesamt wenig spezifisch und konkret.

Ich habe in einem nachsten Schritt Kompetenzzuschreibungen im Kollegenkreis
erarbeiten lassen. Diese Sammlung erschien mir ebenfalls oberflachlich. Die
gegenseitigen Zuschreibungen waren ,Teamplayer” (5 Mal), ,Komiker* (2 Mal) und
einzelne weitere. Der Kompetenziberblick wurde vor diesem Hintergrund im weiteren
Workshopverlauf durch eine umfassende Ressourcenbilanzierung kontinuierlich
erganzt.
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Weiterhin wurde die Aufgabenverteilung im Team diskutiert und modifiziert. Dieses
Vorgehen schien aus ressourcenorientierter Perspektive deshalb besonders
bedeutsam, da diesbeztiglich viele Fragen in der Teamhistorie thematisiert wurden
und die Selbstwirksamkeitswahrnehmung im Team sehr heterogen ausgepragt war.
Die wenig vorhersehbare Aufgabendelegation und, wie sich spater zeigte, unklare
Priorisierung und Arbeitsorganisation hatte einzelne Teammitglieder stark
verunsichert. Zieldefinitionen im Team und der Organisation wurden nicht nachhaltig
erlebt. Einzelne Mitarbeiterinnen beschrieben ein ,Hin und Her* und folglich eine
fehlende Orientierung. Uber die Exploration der Team-Geschichte haben diese
Defizitwahrnehmungen sehr friihzeitig Ausdruck gefunden. Das Team schien
aulRerdem durch negative Zuschreibungen aus der Organisation gepragt. Die
externen Zuschreibungen ,erhéhte Fehlerrate” bzw. ,mangelnde Qualitat* der
Leistung fuhrte zu Frustrationen, zumal das Team keine Moéglichkeiten sah, die

dargestellten Kontextsituationen zu verandern

In der Methodenreflexion diskutierte die Gruppe intensiv die besonderen
Kennzeichen des Teams und so entstand, angeregt Uber die Erzahlungen der
Einzelnen eine Ubersicht dazu, wie das Team sich als Ganzes wahrnimmt und in der
Organisation wahrgenommen fuhlt. Zu diesem Zeitpunkt wurde das Leid der
Einzelnen besonders deutlich. Man fihlte sich als ,Opfer* au3erer Umstande. Dem
Team wurde innerhalb der Organisation ,Mangelleistung® unterstellt, die aus
Perspektive der Gruppe in hohem Mal3e auf die ,,organisationalen Eingriffe”, die
schlechte Personalsituation und eine mangelnde Aufgabenabgrenzung und
Priorisierung durch die Fuhrungskraft zurtickzufiihren ist. Gleichzeitig wurde die
Hilfsbereitschaft und konfliktlose Zusammenarbeit innerhalb des Teams und mit dem
Teamleiter hoch gelobt.

In der weiteren Dynamik des Workshops zeigte sich, dass dieses Team hochgradig
frustriert war und kaum Chancen und Kompetenzen zur Gestaltung der eigenen
Arbeitssituation wahrnahm. In diesem Kontext sei auf den Erfahrungsbericht des
Teamleiters verwiesen, der u.a. ,widrige Umstande®, ,fehlendes Personal“ und seine

geringe Wirksamkeit innerhalb der Organisation beschrieb.
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So verwunderte es nicht, dass die Beteiligten sich ,Testballons und Ad-hoc-
Aufgaben” ausgesetzt oder in der ,Mulleimer-Funktion“ erlebten.
Verbesserungsmoglichkeiten wurden weitgehend an Verhaltensdnderungen der

Fuhrungskraft und an organisationale Bedingungen geknuipft.

Die MalRnahmenableitungen zur Férderung der Zusammenarbeit und Zufriedenheit
im Team, am Ende des zweitdgigen Workshops, wiesen folglich ausgepragte
Delegationstendenzen auf. Im Sinne einer moglicherweise ,gelernten Hilflosigkeit” fiel
es den Anwesenden schwer Gestaltungsoptionen auf Teamebene zu identifizieren.
Dieses Verhaltensmuster konnte im Workshop nicht aufgebrochen werden. Am Ende
wurden zahlreiche Hinweise an die Organisation gesammelt. Diese Team-Strategie
koénnte als eingeschrankte Handlungswahrnehmung gedeutet werden, denn
Teamleiter und Team war es in der Vergangenheit nicht gelungen ,kritische* Themen
und Bedarfe hinreichend in der Organisation zu platzieren. Moglicherweise zeigten
sich in diesem Verhaltensmuster auch Potenziale einer konstruktiv-kritischen
Auseinandersetzung, stattdessen wurden die Kolleginnen idealisiert und die Fehler

ausschliefRlich im ,Auf3en“ verortet.

6.2.3 Teamhistorie - Besonderheiten und Ergebnisse im Team 3

Das sieben-kopfige Team setzte sich wie folgt zusammen: ein Teamleiter, funf
Mitarbeiter und eine Mitarbeiterin. Alle Beteiligten haben am Teamworkshop
teilgenommen.

Der Teamleiter sollte kurz nach dem Workshop, neben der bereits Ubertragenen
fachlichen Fuhrungsaufgabe, zusatzlich die disziplinarische Flihrung tbernehmen
und somit ganzlich die Fihrungsposition ausfillen. Bis dato wurde das Team
disziplinarisch vom Abteilungsleiter geftuhrt.

Die Geschichte dieses Teams war vergleichsweise kurz. Das Team war 17 Monate
zuvor gegriindet worden. Uber die erzahlten Geschichten wurde deutlich, dass auch
dieses Team durch Spezialisten gepragt ist, die wenig Gber die Kompetenzen und
Aufgaben der anderen Kollegen wussten. In der eingangs erfragten Zielformulierung
wurde in diesem Zusammenhang ein Kompetenzuberblick gewlinscht, um

Unterstutzungspotenziale fur Einzelne im Team zu generieren.
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Die Einarbeitungsphase wurde von verschiedenen Mitgliedern eher oberflachlich
beschrieben. Wie sich im Verlauf der Ubung und der Reflexion herausstellte, ist keine
systematische Einarbeitung erfolgt, stattdessen wurden die Teammitglieder in aller
Regel ,ins kalte Wasser geschmissen®. ,Man hétte sich eine intensivere Begleitung
gewinscht und vor allem auch, tber das eigene Team hinaus, innerhalb der

Organisation mehr Unterstitzung erhofft®.

Generelle Muster bzw. Strukturen im Team, die Uber die Methode , Teamhistorie*

geniert wurden sind:

e Offenheit fir Neues
e Defizite in der organisatorischen Gestaltung der Einarbeitung
e Geringe Transparenz uber die Aufgaben im Team

e Genderspezifische(s) Kommunikationsverhalten und Zielsetzungen

Im Ubungsverlauf zeigten die Teilnehmerinnen sich iberaus neugierig auf die
jeweiligen Aufgabengebiete der Kolleginnen. Der Gruppenprozess in dieser Gruppe
war von einem hohen Interesse an einander aber auch durch eine grof3e Offenheit zu

sehr personlichen Erzahlungen gepragt.

In den Narrationen der Teambhistorie wurden individuelle Bewertungen einzelner
Ereignisse aus der Vergangenheit transparent. Auf diese Weise konnte ein Konflikt
herausgearbeitet und in der Gruppe besprechbar gemacht werden sowie
genderspezifische Erwartungen und Kulturen der Zusammenarbeit identifiziert
werden. Festgemacht wurde letzteres Thema in der Reflexion an den
Wahrnehmungen zur Erzahlweise der Kollegin. Diese hatte in der Gruppe
Resonanzen von Langeweile Uber ,Genervtsein“ ausgelost — ein offenbar bekanntes
Erlebensmuster der Kollegen. Die Benennung der Reaktionen in Verbindung mit
einem konstruktiven Feedback der Kollegen erlebte die Mitarbeiterin als Uberaus
heilsam, weil erklarend fiir eigene Wahrnehmungen und Irritationen in der
Vergangenheit. Die Diskussion forderte innerhalb der Gruppe das Bewusstsein und
Verstandnis fur die Individualitdt und das Anderssein der Einzelnen und den weiteren

Ko-respondenzprozess.

In der Reflexion entwickelte sich ein offener und sehr differenzierter Austausch Uber

die unterschiedlichen Kompetenzen im Team und die Méglichkeiten durch eine
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starkere Vernetzung voneinander zu profitieren (Zukunftsantizipationen). Das Team
diskutierte zahlreiche sehr kreative Ansatze, fur den kinftigen Austausch an Wissen

und Erfahrung.

Als ein sehr zentrales und verbindendes Identitatsmerkmal identifizierte die Gruppe
ihre Offenheit fir Neues. Die Verhaltensbeobachtung tiber den gesamten Workshops
stitzte diese Selbstwahrnehmung. Das Merkmal stellte sich auch in den weiteren
Diskussionen im Workshop und der Erarbeitung zur Gestaltung der kinftigen
Zusammenarbeit als Uberaus hilfreich heraus. Das Team zeigte eine hohe Motivation
fur den gemeinsamen Lern- und Veranderungsprozess. Wie aus den sich zeitlich
Uberlagernden Erfahrungsberichten zur Einarbeitung deutlich wurde, verfligte das

Team Uber eine ausgepragte Lernkompetenz.

Die (Meta-)Reflexion war in diesem Team initiierend fir eine Diskussion zu den
Chancen und Potenzialen der Zusammenarbeit und damit verbunden mit sehr
konkreten Uberlegungen zur Forderung des Informations- und Wissensaustausches
im Team. Schliel3lich leitete sich eine Diskussion zur Férderung gegenseitiger
Unterstutzung im Team ab. Es wurde differenziert erarbeitet, wer im Team wen im
Kontext unterschiedlicher inhaltlicher Aufgaben kinftig begleiten wird, um einen
positionsiubergreifenden Know-how-Transfer sicherzustellen und den gemeinsamen

Lernprozess zu férdern (exchange learning).

6.3 Praxisbericht zum Methodeneinsatz — Teamidentitat

Die in Kapitel 5.2 vorgestellte Methode , Teamidentitdt — Wer/Was wir sind und wie
viele?* fand in einem Teamworkshop Anwendung.

Dieses vierte Team hatte sich etwa eineinhalb Jahre zuvor aus mehreren Kleinteams
und Personen mit Einzelfunktionen zusammengesetzt. Von den acht fest zum Team
zéhlenden Mitarbeiterinnen konnten sieben Personen teilnehmen. Aul3erdem waren
der Teamleiter sowie ein Kollege anwesend, der das Team ab dem n&chsten Monat
verstarken sollte. Der Teamleiter war zehn Monate zuvor in dieser Position

angetreten.
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Strukturell war das Team zum Zeitpunkt des Workshops in zwei Kleinteams (Aus &
Fortbildung sowie IT-Anwendung in der Aus- und Fortbildung) untergliedert. Jedes

Kleinteam war im Workshop durch vier Personen vertreten.

In einem Kleinteam galt es den neuen Kollegen zu integrieren. In dem anderen
Kleinteam arbeitete ein Kollege raumlich getrennt von den Ubrigen und hatte daher

bis dato wenig direkten Kontakt zum Kolleginnenkreis.

Die Ubung wurde ausgewahlt, um ein vertieftes Kennenlernen innerhalb des
Gesamtteams zu fordern — mehrere Kolleginnen hatten bisher gar keine
Beruhrungspunkte untereinander — und die Integration des neuen Kollegen zu
unterstitzen. Gleichzeitig sollten die sehr unterschiedlichen Aufgaben und

Einsatzgebiete der Kleinteams transparent gemacht und gewurdigt werden.

Der Teamworkshop diente einerseits zur Forderung der Zusammenarbeit in den
Kleinteams und zum anderen dazu, Chancen fir eine teamubergreifende

Zusammenarbeit, zu generieren.

Die Methode wurde mit folgender Aufgabenstellung (Variante 1 —

Tagungsbekanntschaft) eingefuhrt:

Stellen Sie sich bitte vor, Sie haben auf einer Tagung Bekanntschaft mit Herrn/Frau

IT bzw. Aus- & Weiterbildung gemacht. Diese Person hat Sie tief beeindruckt.

Nun sind Sie zurick und berichten den Daheimgeblieben von Herrn/Frau ... .
e Wie wirden Sie ihre Personlichkeit (Identitat) beschreiben?
e Was macht die Personlichkeit (stellvertretend fur ihre Teamidentitat) aus?

e Was hat Sie so fur Herrn/Frau .. eingenommen?
Eingesetzt wurde das Arbeitsblatt eins (vgl. Abs. 5.2.2).
Die Kleinteams arbeiteten jeweils parallel an ihrer Teamidentitat. Beide Teams
fanden Uber die Aufgabenstellung und das Arbeitsblatt einen zligigen Einstieg in die

Arbeit. Der inhaltliche Austausch in den Gruppen gestaltete sich intensiv und schien

von einer ausgepragten Motivation, sich einander vorzustellen, gepragt zu sein.
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Die Prasentation im Gesamtteam muindete in einer Ressourcenmatrix des Teams, in

der Selbst- und Fremdzuschreibungen dokumentiert wurden.

6.3.1 Teamidentitat — Besonderheiten und Ergebnisse Team 4

Kleinteam ,IT"

1 . =

Abbildung 2 —, Shiva“ unsere Teamidentitat

Bild- / Prozessbeschreibung und Reflexion — , Shiva“

Shiva, eine bedeutende Gottheit im Hinduismus steht fur ,GluckverheiRender” und
LZerstorer der Unwissenheit der Menschen®. Mit inrer Namensgebung bezieht sich
das Team auf den indischen Gott und driickt aus, wie bedeutend sich das Team in

seiner Funktion innerhalb der Organisation wahrnimmt.

,Die vielen Arme Shivas stehen fur die vielen Schnittstellen, die wir bedienen.”
Gleichzeitig soll dargestellt werden, dass ,wir als Einzelkdmpfer* agieren aber

»miteinander verlobt” sind, d.h. es gibt Verbindungen untereinander.

zunser Lieblingsland ist Indien.” Als ,Wortspiel” bringt das Team damit zum
Ausdruck, dass man sich in einem ,Entwicklungsland“ und gleichzeitig
~>chwellenland” befindet. Die Bedeutung Indiens im Kontext der weltweiten
Softwareentwicklung passte offenbar gut zum eigenem Selbstbild. Weiterhin sollte

Uber das Indien-Bild die personliche Weiterentwicklung im beruflichen Kontext
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abgebildet werden, denn die Teammitglieder teilten die Wahrnehmung selbst oftmals

,an der Schwelle* zu entwickeln.

Angeregt durch das Arbeitsblatt wéahlte die Gruppe als geeignetes Fahrzeug den

~Sprinter®, denn ,wir haben viel zu transportieren.”

Das Motto des Teams weist auf eine bedeutende Kontextdimension hin: Man ist

offenbar ,immer auf der Suche nach Budget".

Im IT-Team wurde deutlich, dass Verbindungen untereinander bestehen, wenngleich
die Kollegen sich als Einzelkdmpfer betrachten. Man versteht sich als Dienstleister
fur viele Zielgruppen, arbeitet mit vielen Schnittstellen zusammen, leistet
~Entwicklungshilfe* und hat ,viel zu tun®“. In der wahrgenommenen Arbeitsmenge
aufRRerte sich in der Beschreibung des Teams ein massives Belastungserleben
einzelner Kollegen, das zunachst im Kleinteam und spéater auch in der
Gesamtgruppe eine grol3e Betroffenheit ausgeldst hat. Die Gruppe diskutierte im
Verlauf des weiteren Teamworkshops in diesem Kontext sehr konkrete

Veranderungsmaglichkeiten und Losungswege.

Die Visualisierung der Teamidentitat hat zu einer erheblichen Verdichtung der
Identitatswahrnehmungen gefuhrt. Im Ko-respondenzprozess der Gruppe ist, wie in
der Metareflexion deutlich wurde, neuer sozialer Kontext entstanden. In der spateren
Prasentation zeigten sich die wesentlichen Teamaufgaben in einer Essenz. Das Bild
als Komplexitatsreduktion der wahrgenommenen Identitét, ermoglichte eine
gelungene und zielgruppenspezifische Vorstellung des Kleinteams in der

Gesamtgruppe.

Uber die Auseinandersetzung mit der eigenen Identitat (des Teams) riickte das
Kleinteam sowohl physisch wahrend des Prozesses in der Gruppenarbeit, als auch
auf emotionaler Ebene zusammen. Die Idee der Abbildung entwickelte sich im
Gesprach. Die Kollegen hatten sichtlichen Spal3 an der Entwicklung ihres Bildes. Die
Gruppe fand ein Bild und einen Namen, mit dem eine gemeinsame Identifizierung
maoglich war. Gleichzeitig drickte sich in der Namensgebung Stolz auf die eigenen

Leistungen sowie die Zuschreibung einer hohen Kompetenz aus (alle Mitglieder
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hatten sich im Verlauf ihres beruflichen Werdegang in einer ,fremden IT-Welt*
Kompetenzen erworben). Diese in Ko-respondenz erlangte Erkenntnis hat
gleichzeitig die Selbstwahrnehmung der Einzelnen und somit auch das personliche

Identitéatserleben geférdert, wie auch das Identitatsbild der Gruppe gescharft.

Schliel3lich kann die Namensgebung als eine Reduktion auf das Wesentliche
gesehen werden, wie die oben stehende Bildbeschreibung nahe legt. Méglicherweise

ist dies eine zentrale Qualitat dieses Kleinteams.

Kleinteam Aus- und Fortbildung

& B

Abbildung 3 —, Patchworkfamilie* — unsere Teamidentitat

Bild- / Prozessbeschreibung und Reflexion — , Patchworkfamile®

Wahrend die Kollegen des IT-Teams von einer ,Verlobung® sprachen, war dieses
Team bereits verheiratet, womit eine kollegiale Nahe zum Ausdruck gebracht werden
sollte. Wie sich spater zeigte, visualisiert die Darstellung jedoch eine Zukunftsvision,

den Wunsch nach einer Intensivierung des Kontaktes, denn die ,Patchworkfamilie
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will noch mehr zusammenwachsen* und fihlte sich zum Zeitpunkt der

Teamidentitats-Diskussion noch wenig verbunden.

Das ,Patchwork“-Bildnis symbolisiert die organisatorische Zusammenlegung der
einzelnen Funktionen, Aufgabenbereiche und Zielgruppen. Darin werden Mikro-
Makro- und Meso-Kontextfaktoren, die den Kontext des Teams Uber die Zeit
bestimmt haben, abgebildet. Das Team stellte sich als Paar dar. Uber deren ,Heirat
sind zwei Familien zu einer Familie zusammengewachsen, denn es gibt auch Kinder*
(die Zielgruppen/internen Kunden). ,Wir haben uns im Juni 20.. vermahlt”. ,Unsere
Kinder [stellen] die einzelnen Bereiche des Unternehmens* dar, die vom Team
betreut werden. Die im Originalbild benannten Unternehmensbereiche wurden zur
Wahrung der Anonymitat in dieser Arbeit entfernt.

Die Organisationseinheiten, fir die das Team tatig ist (die Kinder) wurden
zunterschiedlich gro3* bzw. ,alt* dargestellt, womit der wahrgenommene
Entwicklungsstand im Kontext der Aus- und Weiterbildung sowie die funktionale
Abhangigkeit von den Leistungen des Teams beschrieben wurde. Ein ,kleines" Kind,

ist noch in den Windeln und muss ,besonders versorgt werden®.

Sowohl der Team- als auch der Abteilungsleiter schienen im unmittelbaren
Teamkontext sehr prasent zu sein: Die Fihrung wurde von den ,GroR3eltern”
verkorpert. Sie geben den ,Eltern” die ,Regeln fir die Kindererziehung” vor. Im Bild
finden sich die Abbildung der Grol3eltern sowie die Regeln: ,Sitz gerade” und ,Mund
zu“ und der erhobene Zeigefinger. Gleichzeitig nahm das Team einen ausgepréagten
Handlungsspielraum wahr und fuhlte sich ernstgenommen (siehe auch Grél3e des

Paares). Den GrofR3eltern wurde eine unterstitzende Funktion zugeschrieben.

Die Kompetenzbilanz war vielseitig: Man hat die ,Zahlen* im Blick, sieht sich in den
Funktionen einer ,Bank*, von ,Jugendamt” und ,Schule“. Deutlich wird in diesen
Abbildungen sowohl die Dienstleistungsfunktion wie auch die Idee betreuen und
versorgen zu wollen. In den Versorgungs- und Férdergedanken finden sich neben
den zentralen Aufgaben des Teams auch geteilte gemeinsame Wahrnehmungen
hinsichtlich ihrer Verantwortung innerhalb der Organisation.
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Eine zentrale Funktion wurde in der Qualitatssicherung in der Aus- und Weiterbildung
gesehen. ,Die eigentliche Ausbildung findet in den Niederlassungen vor Ort statt. Die

Kinder trainieren vor Ort in den Sportvereinen®.

Das Team schrieb sich ,Kreativitat® (ist bunt gekleidet) und ,Pep” zu. Ein alter ,Bulli®
war das passende Fahrzeug. Identitatsférdernd schien in diesem Team die
altersmaldige Homogenitat zu sein. Gemeinsame Erfahrungen haben offenbar
verbindende Qualitdt. Man kommt aus einer gemeinsamen Zeit und Generation
,Jnsere Musik one day baby kommt aus den 80gern*. In diesem Zusammenhang
wurde deutlich, wie sich subjektive mentale Reprasentationen verknipfen und zu
kollektiven Reprasentationen zusammensetzen, wodurch eine gemeinsame, geteilte

Sicht entstehen konnte.

Zusétzliche Kontextfaktoren der Organisation finden sich auch in dieser
Kleinteamabbildung: Dollarzeichen symbolisierten Budgetzwénge und eine
ausgepragte Belastungswahrnehmung auf3erte sich in dem Wunsch der Familie nach

einem Urlaub.

Das Team diskutierte die eigene Identitat in einer Mehrpersonendimension.
Augenscheinlich sah auch dieses Team sich stark Gber den Organisationskontext
definiert. Zentral in der Identitditswahrnehmung waren die Funktionsbeschreibungen,
die, gekoppelt an das eigene Wertesystem und die Beziehungsdimensionen im Team

und im weiteren Organisationskontext, zur Namensgebung fuhrte.

Reflexion im Gesamtteam

In der abschlieRenden Reflexion im Gesamtteam erwies sich die anfangliche Arbeit
in den Kleinteams im Hinblick auf das Interaktionsgeschehen der Teilnehmerinnen
als sehr férderlich. In den Vierer-Gruppen hat sich eine Offenheit und Zugewandtheit
entwickelt, die sich im Nachgang auf die Gesamtgruppe Ubertrug. Dies zeigte sich
u.a. in einem sehr interessierten und wertschatzenden Umgang und dem groRRes
gemeinsamen Interesse, die Zusammenarbeit kleinteam-tbergreifend zu vertiefen.
Die Stimmung in der Gesamtgruppe war von gegenseitigem Vertrauen und einer

konstruktiven Arbeitshaltung gepragt.
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Zentrale Themen der Einzelteams wurden auf ihre Relevanz fir das Gesamtteam
Uberpruft (Belastungswahrnehmung, viele Schnittstellen und -prozesse, gegenseitige
Unterstitzung etc.) und anschlieRend fir die weitere Themenbearbeitung im
Workshop priorisiert. Die Bedeutung, die einzelnen Themen zugeschrieben wurde,
lasst sich im Sinne einer Intersubjektivitat und einer ausgepragten Prozessqualitat
des Teams interpretieren. Das Belastungsthema wurde zu einem Ubergeordnetem
Thema in der Gesamtgruppe. Der konstruktive Umgang mit diesem Ph&dnomen wirkte

forderlich auf die Souveranitat der Betroffenen.

Der zunachst teamspezifisch erarbeitete Ressourcentberblick wurde im
Workshopverlauf im Gesamtteam fortgesetzt. In grol3er Runde wurde den
individuellen Kompetenzen der Einzelnen Respekt gezollt, so dass identitatsstiftende
Zuschreibungen aus dem weiteren Kollegeninnenkreis selbstwertdienlich verarbeitet
werden konnten. Mit Rickmeldungen, wie ,das war mir gar nicht bewusst* oder so
siehst du mich also, ist ja interessant* drickten Teilnehmerinnen Freude und
Zufriedenheit Gber die externen Zuschreibungen aus.

Wie sich im Verlauf der Mal3Bnahme zeigte war diese Arbeit maf3geblich fir die
Entwicklung eines gemeinsamen Teamverstandnis in der Gesamtgruppe (vgl.
Auswertungshinweise zum ,Zukunftsbild zur Kooperation®“, Abs. 6.4.4).
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6.4 Praxisbericht zum Methodeneinsatz — Zukunftsbild

Das ,Zukunftsbild zur Kooperation® (vgl. Kap. 5.4) wurde in allen vier Teams zum
Abschluss des zwei-tdgigen Teamworkshops eingesetzt.

Eine ausfuhrliche Imaginationsiibung (gefiihrte Reise) habe ich lediglich im
Begleitungsprozess von Team vier vorgenommen. Die Ubrigen Teams wurden tber

variierende Aufgabenstellungen angeregt.

Mit der Uberlegung, was man in Zukunft anders tun wird geht offenbar automatisch
ein Mitdenken des notwendigen Entwicklungsprozesses einher. In den begleiteten
Teams und auch in den allermeisten Gruppen in denen ich diese Methode bisher
angewendet habe, wird dieser Entwicklungsprozess in der spateren Visualisierung
dokumentiert. Uberraschenderweise auch dann, wenn keine einfiihrende
Imaginationstibung erfolgt und der Veranderungsprozess als solcher auch in der
Instruktion nicht besonders thematisiert wird. Zukunft wird demnach stets im Kontext-

Kontinuums-Prozess gesehen.

6.4.1 Zukunftsbild - Besonderheiten und Ergebnisse im Team 1

In diesem Team wurde in zwei Kleingruppen jeweils ein Zukunftsbild entworfen. Die
Gesamtgruppe hatte im Verlauf des Workshops, wie in Abs. 6.2.1 angedeutet, sehr
konkrete Ziele verabschiedet und Umsetzungsvereinbarungen getroffen.

Aufgrund der zeitlichen Rahmenbedingungen im Teamworkshop standen fir den
Austausch und die Gestaltung der Bilder lediglich ca. 20 Minuten zur Verfiigung. Auf

eine ausfuhrliche Bild- und Prozessreflexion wurde daher verzichtet.

Die Instruktion der Gruppe erfolgte Uber folgende Aufgabenformulierung:

,Verlassliche Zusammenarbeit und Kommunikation — Perfekt 2015 *2
Stellen Sie sich nun bitte vor es ist Ende 2015 - Wir haben unsere Ziele umgesetzt
und konnten unsere gute Zusammenarbeit noch weiter verbessern (auf 99,99%)".

12 die Jahreszahl wurde aus Anonymisierungsgriinden geandert
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Die erganzenden Leitfragen zur Erarbeitung des Zukunftsbildes lauteten wie folgt:

(1) Was hat sich bis Ende 2015 dann konkret verandert?
(2) Was werden andere (Schnittstellenpartner, Herr ... etc.) iber das Team
sagen?

(3) Wie werden wir dann in den Regionen wahrgenommen?

. -
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Abbildung 4: Zukunftsbild Team 1 — Gruppe 1

.. 5

Bildbeschreibung (aus der Prozessbeobachtung der Beraterin)

Dieses Zukunftsbild greift den imaginierten Entwicklungsprozess des Teams auf. Der
Ausgangspunkt ist durch Regenwolken und Blitze gekennzeichnet (die retuschierte
Jahreszahl (20..) entspricht dem aktuellen Zeitpunkt des Teamworkshops). Die Zeit
ist gepréagt von dem Wissen und der Sorge, dass wichtige Leistungstrager in Kiirze
aus dem Team ausscheiden werden. Von dort fuhrt der Weg durch einen Tunnel in
eine sonnige Zukunft, in der nicht nur die ausgeschiedenen Kollegen im Liegestuhl
Lentspannt” einen Cocktail am See geniel3en kénnen.

Der Verweis ,Das kénnen auch andere schaffen” ist aus meiner Prozessbeobachtung
mehrdeutig. Darin bildet sich die Selbstwirksamkeitserwartung des Teams ab ,Wir
kénnen das schaffen”, denn ,uns kann so schnell nichts erschittern” (vgl. Abs. 6.2.1

und eine motivierende Botschaft an andere Organisationseinheiten. Das Team sieht
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sich in einer Vorbildrolle fir andere und erzeugt auf diese Weise mdglicherweise eine
zusatzliche selbstwertdienliche Attribution.

Abbildung 5: Zukunftsbild Team 1 — Gruppe 2

Bildbeschreibung (aus der Prozessbeobachtung der Beraterin)

Auch die zweite Kleingruppe verwendet die Sonne als positives Zukunftssymbol. Als
Gesicht dargestellt wird sie zum Identitatsmerkmal der Gruppe und bildet die
Zuversicht des Teams und den Glauben an sich selbst, die eigene Wirksamkeit ab.

Der Ubergrof3e Mund driickt die intensive und, wenn mdaglich personliche
Kommunikation aus, die auf dem Weg in die Zukunft, zur Sicherstellung des Know-
how-Transfer bedeutsam ist. Zur Forderung des Informationsaustausches hatte die
Gruppe im Workshop vielfaltige sehr dezidierte Informations- und
KommunikationsmalRnahmen vereinbart. Die Vereinbarungen betrafen u.a. die
Neuregelung der teaminternen Meetingstrukturen (Agenda- und Zeitmanagement,
Dokumentation, Teilnehmerzusammensetzung, Absagemanagement) die

Modifikation der digitalen teaminternen Ablage und den Umgang mit Emails.
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Im Zukunftsbild finden sich Ressourcen, die wahrend einer Reflexion im Workshop
u.a. als wesentliche Erfolgsfaktoren des Teams herausgearbeitet wurden: Das Team
richtet seinen Blick in alle Richtungen, mehrperspektivisch aus. Es bringt damit zum
Ausdruck, dass es im Netzwerk in gutem Kontakt zu den Regionen agiert. Dem
Erfahrungsaustausch mit den Regionen wurde flr die Zukunft eine grof3e Bedeutung
zugesprochen. Die Richtungspfeile symbolisieren des Weiteren, dass das Team
Lverantwortung ubernimmt” (Steuerung der Schnittstellenpartner) und alles
~mitkriegt* sowie ,auf alles gefasst ist*, auch auf die ,Beule”, die man sich zuziehen

kann.

In den Regionen verkorpert das Team Wissen. Fragen ,?* werden beantwortet ,!I*
und Aufgaben erledigt. Die Orientierungsfunktion, die das Team sich selbst

zuschreibt wird hiermit nochmals unterstrichen.

Mit dem Ausspruch ,Auf geht’s” wird schlie3lich die motivierte Haltung zur

Umsetzung thematisiert.

6.4.2 Zukunftsbild - Besonderheiten und Ergebnisse im Team 2

Dieses Team hat gemeinsam an einem Zukunftsbild gearbeitet.

Zum besseren Verstandnis der nachfolgenden Prozessbeschreibung und Reflexion
mdochte ich auf die organisationalen Kontextfaktoren und den Verlauf des
Teamworkshops hinweisen (vgl. Abs. 6.2.2). Die Gruppe hatte sich am zweiten
Workshoptag mit den Erwartungen an den Teamleiter und tiberaus detailliert mit den
Erwartungen an die Gesamtorganisation beschaftigt. Die Malinahmenableitung, die
sich auf den eigenen Handlungs- und Gestaltungsspielraum beziehen lassen, war
vergleichsweise durftig. Man hatte sich auf eine Vertreterregelung geeinigt, die
Organisation der Jour-Fixe neu geregelt und die schriftiche Dokumentation

~wiederkehrender Arbeitsprozesse" verabredet.

Die Stimmung im Team unmittelbar vor dem Einsatz der Methode war geprégt von
der Wahrnehmung, man kénne die Rahmenbedingungen ohnehin nicht verandern,

sodass die Veranderungsmaoglichkeiten insgesamt marginal seien.

Ich war mir zu diesem Zeitpunkt nicht sicher, ob das ,Zukunftsbild zur Kooperation*
geeignet fir einen Abschluss der MaRnahme ist und habe mich diesbeztglich mit der
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Fuhrungskraft besprochen. In der Hoffnung die Stimmung im Team zu heben und
einen positiven Abschluss des Workshops zu finden, der Zuversicht fur die
gemeinsame Zukunftsgestaltung entwickelt, haben wir uns schlief3lich fur diese
Methode entschieden.

Die Instruktion der Gruppe erfolgte Uber folgende Aufgabenstellung:

»verstarkte Zusammenarbeit und Kommunikation — Perfekt 2015"

~Stellen Sie sich nun bitte vor es ist Ende 2015 -

Wir haben unsere Ziele umgesetzt und nehmen an, alle unsere guten Winsche flr
die Zusammenarbeit sind in Erfullung gegangen und erzahlen einander davon, wie

wunderbar es lauft... ,,

Leitfragen:
(1) Was hat sich bis Ende 2015 dann konkret verandert?
(2) Woran erkennen wir, dass die Veranderung eingesetzt hat?
Was genau wirde das Team dann anders machen?
(3) Was wirden andere (Schnittstellenpartner, Herr ... etc.) Uber das Team

sagen?

Prozessbeschreibung

Wie bei der Methode Teambhistorie, wurde das methodische Vorgehen (in diesem Fall
die Imagination und das Malen) von einem Teilnehmer abgelehnt. Das Team hat sich
daraufhin bereits sehr friihzeitig an den Leitfragen orientiert, die zunachst ausfuhrlich
hinsichtlich ihrer Intention und Geeignetheit diskutiert wurden. Es wurden diverse
Vermutungen zur Interpretation der Fragen erértert. Die Gruppe hat sich bis zu einer
Intervention durch die Beraterin in diesen Diskussionen ,verstrickt”. Moglicherweise
zeigte sich hier, dass dieses Team erfahrungsbedingt enorm verunsichert war und
unbedingt alles richtig machen wollte. Es ist vorstellbar, dass die negativen
Zuschreibungen aus der Organisation ,erhdohte Fehlerrate* bzw. ,mangelnde
Qualitat” der Leistung” (vgl. Abs. 6.2.2) Zweifel an den eigenen Fahigkeiten

erzeugten.

Die inhaltliche Bearbeitung der Leitfragen wurde schlief3lich vergleichsweise intensiv
auf kognitiver Ebene gefiuhrt. Die Beteiligten haben sich zun&chst auf eine
Interpretation der Fragen geeinigt und schienen dann bemiht die Fragen moglichst

konkret zu beantworten. Das weitere Vorgehen war tberaus strukturiert. Die
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Prozessbeobachtung lasst vermuten, dass diese Strukturierung zu einer Entlastung

des Teams gefihrt hat und die inhaltliche Arbeitsfahigkeit unterstitzt hat.

Im Ergebnis finden sich die zuvor im Teamworkshop diskutierten Schwierigkeiten,

Winsche und Erwartungen an die Zukunft sowie die Zielvorstellung der Organisation

wieder (vgl. Abs. 6.2.2). Die Gruppe dokumentierte die Beantwortung der Leitfragen

auf Flipchart. Die nachfolgende Abschrift erfolgte auf Basis eines Fotoprotokolls.

Diskussionsergebnisse

zu den Leitfragen

Zukunftsbild zur Kooperation

Was hat sich geandert?

e Das Arbeitsklima (Stressfaktor)
hat sich positiv verandert

o Wir sitzen raumlich nahe
beieinander

¢ Die Abstimmungsprozesse mit
...sind entkrampft und
verschlankt

o Wir kdnnen Lotus Notes effektiv
nutzen einschliellich des
Kalenders

¢ Die neuen Kollegen sind
integriert

e Der Teamleiter macht Urlaub

o Wir sind Uber die laufenden
(aktuellen) Themen gut
informiert

Woran erkennen wir das?

¢ Unsere Produktivitat hat sich
erhoht

¢ Die Fehlerquote ist gesunken

¢ Unsere Zufriedenheit mit
unserer Arbeit (einschlie3lich
der rdumlichen Situation) ist
gestiegen

¢ Der aktuelle Stand (u.a.
Zeichnungsgang) bei ... ist dem
Ersteller bekannt

Was sagen andere?

¢ Wie habt Ihr das gemacht?

* Wie seid lhr dabei
vorgegangen?

¢ Konnen wir das kopieren?

¢ Das habt Ihr toll/gut gemacht?

e Was stellt hr Euch weiter vor?

¢ Anmeldung zum Firmen-Award!

Abbildung 6: Zukunftsbild Team 2

Bildbeschreibung aus der Reflexion der Gruppe

Der Entwicklungsprozess des Teams wird iber einen Zeitstrahl
und die Aufrichtung und das Anwachsen der Figur, die das Team
symbolisiert, dargestellt. ,Jetzt im Moment sind wir down. Die
Entwicklung stellt dar, wie wir uns fiihlen — aber es geht
aufwarts”. Auch dieses Team nutzt als zentrales Symbol fur die
Beschreibung der Zukunft eine Sonne.

Der runde Tisch zeigt, dass ,wir nun raumlich beieinander sitzen*
und ,intensiver zusammenarbeiten“. ,Der Chef [im Liegestuhl am
Palmenstrand] hat Urlaub” und ,no Handy". In den
Gedankenblasen bildet sich die kinftige, strukturierte
Arbeitsorganisation ab: Aufgaben sind geklart, priorisiert und klar
zugeordnet. Das erlebte Durcheinander existiert nicht mehr.

Die Zusammenarbeit mit Anderen wird Uber die ,offene Tlr, in

der gerade jemand steht" abgebildet.

Tabelle 8: Diskussionsergebnisse und Zukunftsbild Team 2
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Weitere Prozessbeschreibung und Reflexion

In den dokumentierten Antworten zeigte sich zum Abschluss des Teamworkshops
maoglicherweise nochmals deutlich, welchen Druck das Team innerhalb der
Organisation erlebt und wie unzufrieden die Beteiligten sind. Verschiedene
Formulierungen unterstreichen, aus diagnostischer Perspektive, dass die
Teammitglieder Verdnderungsoptionen weniger im eigenen Handeln wahrnehmen
als in einer Abhéangigkeit von Kontextfaktoren bzw. Entscheidungen, die auf
Organisationsebene getroffen werden (mehr Personal, optimierte Technik, giinstigere

Arbeitsplatzorganisation, Prozessverschlankung).

Auch dieses Team malt sich eine Vorreiter- und Vorbildrolle aus. Uber die
Imagination externer Zuschreibungen kdénnen verstarkt emotionale Aspekte in das
Lverbale* Zukunftsbild einflieen. Man wird bewundert fur den Erfolg und befragt
nach den Kompetenzen. Andere mdéchten das Vorgehen ,kopieren®. Das Team der
Zukunft verflugt offenbar Uber Gestaltungsspielraum, denn es wird dazu befragt, wie
es weiter gehen kann. Schlief3lich erfolgt die Anmeldung zum Firmen-Award, in dem

besondere Leistungen pramiert werden.

Interessant mutet in der Dokumentation an, dass mit einer Ausnahme alle externen
Zuschreibungen als Fragen formuliert wurden. Im Falle des direkten Lobes ,Das habt
Ihr toll/gut gemacht” ist von einem Fehler in der Verschriftichung auszugehen. Ich
habe ich mich diesbeziiglich gefragt, welche seelische Dynamik sich in diesem
Fehler durchsetzt. Moglicherweise wird am eigenen Erfolg im Team angezweifelt.

Im Malprozess zeigte sich erneut eine veranderte Gruppendynamik. Wéahrend die
vorangegangene leitfragenorientierte Diskussion Uberaus strukturiert und unter
Beteiligung aller verlief, wurden im Gestaltungsprozess erneut eine Reaktanz
Einzelner zur Methode deutlich. Einige Gruppenmitglieder machten sich geradezu
enthusiastisch ans Malen und entwickelten voller Energie und Spal3 Ideen fur die
Verbildlichung der Zukunftsszenarien. Die verbal geauf3erten Vorschlage zur
Bildgestaltung versiegten jedoch zum Teil scheinbar ungehdrt. Kreative Ideen fanden
oftmals keinerlei Resonanz im Team und wurden nicht weiterentwickelt.

Manche Teilnehmer bremsten tber ihre Kommentare und Haltung den Prozess

immer wieder ein. Ideen wurden belachelt und infrage gestellt. Beispielhaft zeigte
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sich dies in der Diskussion uber den ,Firmen-Award®. Im leitfragenorientierten
Austausch war von einer ,Anmeldung zum Firmen-Award“ die Rede gewesen. Jetzt
formulierte eine Teilnehmerin ,Wir bekommen den Firmen-Award*. Diese sehr
zuversichtliche Perspektive wurde mit der Begrindung verworfen, dass, ,wir die
Anmeldung zum Firmen-Award gar nicht selber machen kdnnen, das misste ja
jemand anderes machen®. Diese Argumentation wurde nicht weiter hinterfragt, als
bestlinde Konsens darlber, dass niemand auf die Idee kame das Team fir den

Award vorzuschlagen.

Ein Konflikt entbrannte dartiber ob man zur Symbolisierung der Ausgangssituation
noch einen ,Grabstein” malen sollte. ,Wir brauchen noch einen Grabstein, zur
Erinnerung daran, was passiert, wenn es nicht klappt.” Ein Teilnehmer beendete die
Diskussion schlie3lich mit den Worten: ,Wir haben jetzt entschieden, nicht zu viel
Negatives zu malen!®. Die Atmosphare in der Zusammenarbeit anderte sich zu
diesem Zeitpunkt nochmals deutlich, es wurde sehr ruhig und bedrtickend in der

Gruppe.

Es schien zwei Lager, die Optimisten und die Pessimisten, im Team zu geben. Die
positiv gestimmten Beteiligten starteten zunéchst enthusiastisch in den kreativen
Prozess des Malens. Im Verlauf der Bildentstehung wurden sie jedoch
zurtckhaltender und unsicher, wie sich an folgenden transkribierten Kommentaren
gut veranschaulichen lasst. So hield es zu Beginn ,wir malen“ und spéater ,wir kénnen

noch® und daraufhin schlie3lich ,sollten wir?“ oder ,kdnnten wir vielleicht?“.

Fazit

Die Beteiligten haben als Team nicht durchgangig in eine produktive und konstruktive
Zusammenarbeit finden konnen. Die Ursachen sind sicher vielfaltig und sowohl in
den Kontexterfahrungen der Leitung als auch in gruppendynamischen Bedingungen

zu suchen, auf die ich an dieser Stelle jedoch nicht ndher eingehen werde.

Aus diagnostischer Perspektive ist anzunehmen, dass die Gruppe im Teamworkshop
keine kollektive mentale Repréasentation einer erfolgreichen Zusammenarbeit und
Zukunft entwickeln konnte. Dies nicht zuletzt, weil sie zu wenige eigene Ressourcen

fur die Veranderungsumsetzung wahrnahm (vgl. Abs. 5.4.2, Abs. 6.2.2). Viele der
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erarbeiteten Veranderungsoptionen aus dem leitfragenorientierten Austausch (siehe
oben) konnten offenbar nicht emotional angebunden werden. Sie wurden
moglicherweise auch deshalb nicht visualisiert, weil es im Team an Zuversicht fur die

Umsetzung mangelte. Die Grundstimmung in der Gruppe hatte sich nicht verandert.

Metareflektierend war das methodische Vorgehen flr diese Gruppe zum damaligen
Zeitpunkt nicht ideal. Im Hinblick auf die Bedurfnislage der Gruppe, vor dem
Hintergrund ihrer Situationswahrnehmung, hatte es wahrscheinlich anderer

,heilender” Interventionen bedurft.

In meiner personlichen Nachbetrachtung des Workshops erinnerte ich mich an
folgende, sinngeméafe Aussage einer Lehrsupervisorin wahrend meiner Ausbildung:
,Gruppen, die klagen fuhlen sich nicht (ausreichend) gehért“. Hatte ich die Gruppe
ebenso wenig ,gehort, wie sie sich in der eigenen Organisation gehort fuhlte? Ist
meine Entscheidung auf Ubertragungs- / Gegeniibertragung-Phanomene

zuriuckzufihren?

Meine Analyse des Gruppenprozesses bis zum Zeitpunkt des Methodeneinsatzes
hatte mir Hinweise geliefert, die gegen eine Anwendung der Methode sprachen (die
Kontrollmeinung des Teams, wenig substanzielle Vorstellung zur eigenen
Veranderungsgestaltung im Team, das Bedurfnis nach klarer Strukturierung und
schlie3lich die Ablehnung der Methode durch ein Teammitglied). Vermutlich habe ich
ein bekanntes Erfahrungsmuster des Teams bedient, indem ich nicht auf das Team
gehort habe.

Die Beobachtung des Gruppenprozesses spricht daftir, dass sich dieses Muster auch
in den Interaktionen des Teams untereinander etabliert hatte, denn auch die
Kollegen horten einander, wie oben dargestellt nicht zu. Diese Interpretation sprache

fur eine Verfestigung desstruktiver Lernerfahrung im Team.
Aus dieser Reflexion habe ich fir mich noch einmal mehr mitgenommen, dass

methodisches Vorgehen in ,Ko-respondenz® und ,informed consent* abzustimmen ist

und dass ich meine Intuition, also meinen Resonanzen einbeziehen darf.
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6.4.3 Zukunftsbild - Besonderheiten und Ergebnisse im Team 3

Das Zukunftsbild wurde ebenfalls im Gesamtteam (7 Personen) erstellt.

Die Aufgabenstellung zum Zukunftsbild zur Kooperation lautete:
Vision , Perfekt 2015“ - Verlassliche Zusammenarbeit & Kommunikation -

Wir haben unsere Ziele umgesetzt und nehmen an, alle unsere guten Winsche fur
die Zusammenarbeit sind in Erfullung gegangen und erzéhlen einander davon, wie

wunderbar es lauft...”

Leitfragen:
(1) Was hat sich bis Ende 2015 dann konkret verandert?
(2) Woran erkennen wir, dass die Veranderung eingesetzt hat?
Was genau wirde das Team dann anders machen?
(3) Was wuirden andere (Schnittstellenpartner, Herr ... etc.) Gber das Team

sagen?

Abbildung 7: Zukunftsbild — Team 3
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Bildbeschreibung und Reflexion der Gruppe

zunsere Vision ist Unser Weg".

Im Bild wird die Geschichte des Teams mit den Wiinschen und Vorstellungen zur
Zukunft erzahlt. ,Es [das Bild] entsteht, wie die Geschichte entsteht"”.

Die Ausgangssituation vor dem Teamworkshop wird durch Regenwolken skizziert.
Das Team im Zug mit dem Teamleiter in der Lokomotive ist in Bewegung. Die
Schiene ,bildet den Weg des Teams" in der zeitlichen Entwicklung ab. ,Der Zug wird
mit der Zeit langer, weil mehr und mehr Mitarbeiter aufgenommen werden. Es gibt
Haltestellen an denen die Neuen dazukommen, die um Hilfe [Unterstltzung] bitten,
um deutlich zumachen, wie wichtig eine Einarbeitung ist.”

Der Wald bildet die Einbindung in die Organisation ab. Aus dem ,dunklen Wald
kommen die Menschen, denen wir [in unserer zentralen Overheadfunktion] helfen
,HELP™.

Auf dem Weg zum Ziel werden die Vereinbarungen zum kinftigen
Informationsmanagements im Team Uber das Symbol des ,Computers* abgebildet.
Mit diesem Thema hatte sich das Team im Workshop intensiv auseinandergesetzt.
.Die Wolke daneben zeigt die Datenmenge, die im Team ausgetauscht werden
muss".

Ein ,Prellbock” bildet die Wahrnehmung eines Teammitglieds ab, das sich zuweilen
als Ansprechpartner anderer Schnittstellen als ,Prellbock” fuhlt. Weitere
Belastungswahrnehmungen werden tber einen Blitz und die Sprechblasen
abgebildet: ,Immer ich* und ,Wer sonst".

Wahrgenommene ,Zeitfresser*, die im Workshop identifiziert wurden, und die das
Team kinftig reduzieren mochte, werden als ,Sackgasse im Schienenverkehr*
verbildlicht — ,Da wollen wir nicht rein®.

Uber viele kleine und eine groRe Sprechblasen im mittleren Abteil des ,einfahrenden®
Zuges wird zum Ausdruck gebracht, dass die Kommunikation z.B. im Jour-Fixe

Jntensiv* und ,offen, ehrlich und frei“ ist.

Die ,Zentrale" wird als Haus dargestellt. Das Team sieht sich darin kinftig in ,Zweier-
Bilros auf einer Etage” und den Teamleiter in einem eigenen Buro (ein dringender
Hinweis des Teams an die Organisation).

Auch in diesem Zukunftsbild findet sich das Sonnensymbol, das eine freundliche und

zufriedene Zukunft reprasentieren soll.
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In der Reflexion des Bildes fassten die Beteiligten Ihr Fazit zum Bild wie folgt
zusammen: ,Unser Motto ist Unser Weg — ein Ziel — Gemeinschaftlich — wir sind ein

Team. Wir haben erkannt, dass wir das gemeinsam erreichen kénnen — zusammen!*

Inhaltich finden sich die zentralen Workshopthemen und resultierenden
Vereinbarungen im Bild wieder. Hierzu zahlten u.a. die Themen: Einarbeitung neuer
Mitarbeiter, Gestaltung des Informationsmanagements im Team zur Sicherstellung
erhdhter Transparenz, persénliche Kommunikation, Organisation der Jour-Fixe sowie
das Dienstleistungsverstandnis innerhalb der Organisation bzw. fur die

Zusammenarbeit mit den Regionen.

Dartber hinaus enthélt das Kooperationsbild emotionale Botschaften. Die
Mundwinkel der Kollegen im ,abfahrenden* Zug und im Zug aus der Organisation
sowie die Munder der Strichméannchen, die das Belastungsthema symbolisieren,
zeigen nach unten, um die gedriickte Stimmung deutlich zu machen. Im
.einfahrenden” Zug dagegen lachen alle. Auch in der Farbgebung sollte der
.einfahrende” Zug freundlicher wirken, um das Geflihl der Zuversicht, des Erfolges

hervorzuheben.

Prozessreflexion

Die Analyse des Gestaltungsprozesses aus der Beobachtung der Beraterin und die
Bild- und Prozessreflexionen der Teilnehmenden sprechen fir einen gelungenen
kokreativen Gruppenprozess. Das Team hat sich sehr schnell in das methodische
Vorgehen eingefunden. In einem kurzen Brainstorming-Prozess wurden zunachst die
individuellen Zukunftsprojektionen verbal zusammengetragen. In der anschlieRenden
Mal-Phase wurden Phantasien weiterentwickelt aber auch Neue hinzugefigt, bis die
Gruppe alle, aus ihrer Sicht wesentlichen Aspekte verbildlicht sah und ein
gemeinsames tragfahiges Konzept von der Zukunft abgestimmt hatte.

Die konstruktive Arbeitsatmosphéare der Gruppe, die sich in den unterschiedlichen
inhaltlichen und prozessualen Thematiken im Workshop bereits gezeigt hatte, schien

sich in dieser abschlieienden Workshop-Phase noch einmal zu bestétigen.

Alle Gruppenmitglieder haben sich inhaltlich beteiligt und gemalt. Die Atmosphare

war locker, energiegeladen und es wurde viel gelacht. Die Teilnehmenden zeigten
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sichtbare Freude bei der Antizipation der Zukunft und Stolz bei der abschlielenden
Betrachtung des Bildes. Die Beobachtungen und Reflexionen der Gruppe sprechen
fur ein Konflux-Erleben. Es ist davon auszugehen, dass alle Beteiligten sich mit dem
gemeinsamen Ergebnis identifizieren konnen. Als ich zum Abschluss der Ubung das
Foto machen wollte, hat das Team darauf bestanden, dass zwei Teilnehmerinnen

das Bild hochhalten und ,einrahmen®.

Fur dieses Team schien das methodische Vorgehen sehr geeignet fur die
Schlussphase des Workshops. In den Riickmeldungen am Ende der Mal3hahme
wurde das Vorgehen nochmals explizit hinsichtlich seiner synoptischen und
motivierenden Qualitat gelobt.

6.4.4 Zukunftsbild — Besonderheiten und Ergebnisse im Team 4

Auch in diesem Teamworkshop wurde die Methode unmittelbar nach einer
ausfuhrlichen zusammenfassenden Mal3hahmenableitung durchgefiihrt. Die zuvor
getroffenen Vereinbarungen beinhalteten eine sehr dezidierte Meetingstruktur und
die Beschreibung eines Meetingformats fiir kiinftige ,kleinteamuibergreifende”
Treffen. Dartiberhinaus wurden verschiedene konkrete Projekte (Arbeitsgruppen)
vereinbart, in die jeweils Vertreter aus beiden Gruppen involviert werden sollten, um
den Wissenstransfer und die Zusammenarbeit zu fordern. Jedes Teammitglied hatte
Verantwortung fur ein aktuelles Arbeitspakt tbernommen.

Das Team hatte einen Einarbeitungsplan fur den neuen Kollegen entworfen, der
kunftig auch fur weitere neue Teammitglieder genutzt werden sollte sowie spezifische

Teamentscheidungen gefallt.

Wie bereits angedeutet wurde die Methode mit einer Imaginationstibung ,geftihrte
Reise" vom Ausgangspunkt des Teamworkshops bis zum aktuellen Zeitpunkt (Hier &

Heute) eingeleitet.

Daraufhin haben zwei kleinteamubergreifende Gruppen (eine Vierer- und eine

Funfergruppe) sich in einer leitfragenorientierten Diskussion ausgetauscht und die

Ergebnisse stichpunktartig dokumentiert. Im nachsten Schritt wurden die

Zukunftsbilder gestaltet.

Im Anschluss erfolgte eine Préasentation sowie eine Bild- und Prozessreflexion in der

Gesamtgruppe. Ankniupfend sollte zum Abschluss des Workshops ein gesamthaftes
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Zielverstandnis respektive eine gemeinsame Vorstellung von Zukunft erarbeitet

werden.

Diskussionsergebnisse zu den

Leitfragen

Zukunftsbild zur Kooperation Kleingruppe 1

Was hat sich geandert?

e Umsetzung Schulungskonzept fur
DV —Anwendungen

e ... sind zufrieden

¢ Bildung ist modern und innovativ

e Wissenszuwachs fir jeden
einzelnen im Team

e Super Arbeitsorganisation

Woran erkennen wir das?

e Wir nutzen das Wissen im Team
e Wir haben ein gutes Netzwerk
e Jeder Einzelne identifiziert sich

Was sagen andere?

o Wir haben jetzt Vorbildfunktion
und alle wollen gern zu uns.

F@?ﬁ/

——
E @;:!:}

- . @

S P

Fi

i J""EH-H e

o e Y

A A ’l_fé ¥ / ALS

Abbildung 8: Zukunftsbild Team 4 — Kleingruppe 1

Tabelle 9: Diskussionsergebnisse und Zukunftsbild Team 4 — Kleingruppe 1

Bildbeschreibung aus der Reflexion der Gruppe

Die Entwicklungsperspektive des Teams sollte Uber einen Fluss dargestellt werden.

Regenwolken und Blitze stehen fur die Wahrnehmung der Gruppe, dass es zu

Beginn des Workshops kein gemeinsames Teamverstandnis gab. Wie die

Erwartungsabfrage zum Workshop ergeben hatte, erlebten einzelne Teilnehmer

erhebliche Belastungen. Auch wurde die Hypothese geaul3ert, dass innerhalb des

Gesamtteams Arbeiten, aufgrund mangelnder Absprachen ,doppelt gemacht*

wurden. Wie sich in der Reflexion des Kooperationsbildes nun zeigte, gingen damit

Schwierigkeiten einher, die zu Beginn des Teamworkshops nicht thematisiert

wurden: ,Zu Beginn des Workshops saf3en wir alle in vielen kleinen Botten (jeder in
einem). Heute auf halber Strecke haben wir uns zusammen in ein grof3es Ruderboot
gesetzt. So kbnnen wir gemeinsam die Felsen umschiffen”. Als ,Einzelkdmpfer* sind

die Beteiligten unverkennbar auf den ein oder anderen Felsen aufgelaufen.

Das Bild des grof3en Ruderbootes steht fur die Identifizierung im Team und mit dem

Team und den gemeinsamen Herausforderungen: ,Wir sitzen in einem Boot®. Es
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symbolisiert zudem die Idee einer ,super Arbeitsorganisation” und optimierten

Zusammenarbeit im Team, in der das Wissen der Einzelnen genutzt werden kann.

Eine vergroRRerte Ansicht (im Bild oberhalb) zoomt auf die kleinen Ruderboote und
die Entwicklung des Teams, das hunmehr gemeinsam in einem Boot sitzt — diese
Vorstellung hat sehr zentralen Charakter fir die Wahrnehmung der Beteiligten. Der

Teamleiter sitzt mit im Boot und ,ist der Steuermann®.

Die Zukunftsantizipation des Teams ist ebenfalls tGber eine ,lachende” und
,Strahlende Sonne* symbolisiert.

Am Ziel gibt es ein Siegertreppchen und ,wir sind auf Platz eins und die anderen
[Teams] klatschen Applaus und rufen Wow.* Auch dieses Team mdchte sich in einer
Vorbildfunktion sehen. Die Anderen sind so begeistert, dass sie gerne in diesem
Team arbeiten wirden. ,Die leuchtenden Birnen tber unseren Kopfen stehen fur

gemeinsame L6sungen und Ideen.”

Diskussionsergebnisse zu den

Zukunftsbild zur Kooperation Kleingruppe 2

Leitfragen

Was hat sich geandert?

e Wir kennen die Aufgaben im
Team

e Wir kennen uns untereinander
besser (Starken & Schwachen)

e Wir nutzen die internen
Kompetenzen

e Wir versuchen Fragen und
Probleme im Team zu l6sen

Woran erkennen wir das?

o Effizientere Problemlésungen

¢ Wirtschaftliche Einsparungen

e Schnelle Ergebnisfindung

¢ Einige Konzepte sind erstellt bzw.
in Umsetzung

Was sagen andere?

e Herr x sagt: ,Best Praxis*

¢ ,Die kann man fragen, da wird
man geholfen*“.

e Kompetentes Team

¢ Die Zufriedenheit im Team ist
gréRer Abbildung 9: Zukunftsbild Team 4 — Kleingruppe 2

Tabelle 10: Diskussionsergebnisse und Zukunftsbhild Team 4 — Kleingruppe 2
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Bildbeschreibung aus der Reflexion der Gruppe

Die zweite Kleingruppe hat die Bilder aus der Identitatsarbeit aufgegriffen und
~-miteinander verschmolzen®.

In der spateren Prasentation und Reflexion im Gesamtteam zeigte sich, dass die
Kolleginnen der zweiten Kleingruppe die Intention und den Inhalt des Bildes ,auf

einen Blick” verstanden.

Aus beiden Teams ist ,eine Patchwork-Familie” und gleichzeitig ,Shiva“ geworden.
Die sehr spezifischen Aufgaben, Team-Qualitdten und -Kompetenzen sind allen
transparent und kénnen kunftig fir eine gemeinsame Problemldsung genutzt werden.
So werden wir ,effizienter und noch wirtschaftlicher”.

Das Team ist ,Champion“ und beweist ,Best-Praxis" (Best-Practice), eine
Formulierung, die innerhalb der Organisation Uber den Versprecher der
Ubergeordneten Fuhrungskraft als ,gefligelter Ausspruch® bekannt war. Die
»Zufriedenheit” ist in diesem ,sehr bunten und vielfaltigen“ Team gestiegen.

Gesamtreflexion Gber beide Gruppenprozesse

Nach einer kurzen Vorstellung der Methode und einer selbstorganisierten Einteilung
der kleinteamubergreifenden Kleingruppen, hat die Gruppe sich neugierig auf die
Imaginationstibung eingelassen. Die Arbeitsatmosphére war in beiden Gruppen offen

und gelost.

Die erste Kleingruppe hat einige Ideen zur Visualisierung bereits wahrend der
Ergebnisdokumentation zur Beantwortung der Leitfragen skizziert und fir den
spateren Malprozess festgehalten. Es schien, als kdnnten die Teilnehmer gar nicht

frh genug mit der Zeichnung beginnen.

Die Teilnehmenden der zweiten Kleingruppe schenkten den Leitfragen zunachst
weniger Beachtung und tauschten sich zunachst zur kreativen Umsetzung ihrer
Zukunftsvorstellungen aus. In dieser Gruppe entstand sehr friihzeitig die Idee beide
Teamidentitats-Bilder miteinander zu verbinden. Die zentrale Zukunftsvision, trotz der
Unterschiedlichkeit in den Aufgaben und Kompetenzen, ein ,gemeinsames
Teamverstandnis® zu haben und lber die Biindelung der Vielfalt und Kompetenzen

erfolgreich zusammenzuarbeiten, sollte im Zukunftsbild zum Ausdruck gebracht
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werden. Die Gruppe hat daraufhin sehr zligig, wesentliche Veranderungsaspekte
gesammelt und sich dann viel Zeit fir den Malprozess genommen. Die
Teilnehmerinnen hatten sichtlichen Spal3. Wahrend des Malprozesses tauschten die
Gruppenmitglieder Erfahrungen und Gedanken aus der Teamibung zur

Teamidentitat aus.

Dieses zweite Zukunftsbild fand in der Abschlussreflexion im Gesamtteam
besonderen Zuspruch. Es schien aul3er Frage, dass sich jedes einzelne
Teammitglied mit dem Gemalde identifizieren konnte. Das Bild steht fur eine

gemeinsame Teamidentitat.

6.5 Spontane Teamidentitats- bzw. Zukunftsbilder aus der Praxis

Die nachfolgenden Zeichnungen sind im Kontext spontaner Definitionsdiskussionen
zum Teamverstandnis und zur Teamarbeit wahrend unterschiedlicher
Teamentwicklungen entstanden. Vorangegangen waren (theoretische)
Auseinandersetzung mit dem Teambegriff und/oder allgemeinen Kennzeichen von

Teamarbeit.

6.5.1 Spontane Bilder zum Teamverstandnis

Diese nachstehenden Bilder entstanden in einer Gruppe, die sich mit gangigen
Teamdefinitionen nicht identifizieren konnte. Das Team &auf3erte daraufhin den
Wunsch eigene und stimmige Kriterien fur ,erfolgreiche Teamarbeit* zu finden und
daraus ein ,Zielbild“ fir die Zusammenarbeit zu entwerfen. Ausgehend von der
Fragestellung: ,Was macht uns zu einem erfolgreichen Team?* wurde zunachst ein
kognitives Zielbild entwickelt. Die Begrifflichkeit des Teams ,Zielbild von Teamarbeit®
legte methodisch eine anschlieRende Visualisierung nahe, die sich im weiteren

Verlauf der MalRnahme als tGiberaus motivierend und sinnstiftend erwiesen.

Die den Bildern vorangegangene inhaltliche Diskussion fasste das Team wie folgt

zusammen:
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Erfolgsfaktoren fir unsere Teamarbeit

Hohe fachliche Kompetenz der Einzelnen

» Erfahrungen werden aktiv bzw. bei Bedarf weitergegeben
» Wissen wird geteilt

Verstandnis fir die Anderen

» Wo muss/ wo kann ich den Anderen abholen?

Offener miteinander Reden

» Dinge direkt ansprechen

Identifikation mit den Aufgaben

Verantwortung tbernehmen

Bedarfsorientierte Abstimmung einzelner Ergebnisse

Respekt

In zwei Kleingruppen wurden auf dieser Basis die Vorstellungen ,erfolgreicher

Teamarbeit” schlie3lich in den unten abgebildeten Zeichnungen zusammengefasst.

Abbildung 10: Zielbild unserer Teamarbeit — 1 Abbildung 11: Zielbild unserer Teamarbeit — 2

In der Malibung erarbeiteten die Teilnehmenden eine Zusammenfassung ihrer

Wertvorstellungen. Dabei erlebten sie den kreativen Prozess und das gemeinsame
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Arbeiten als hilfreich in der Verdichtung und Fokussierung. In der abschlie3enden

Reflexion resumierten die Beteiligten dieser Organisationseinheit fur sich folgende

zentrale Qualitaten erfolgreicher Teamarbeit:

e Wir springen alle auf den selben Zug

e Wir geben uns die Hand und arbeiten Hand in Hand

e Wir kommunizieren intensiv, freundlich und respektvoll

e Wir arbeiten gemeinsam an unseren Aufgaben und Zielen

e Wir raumen Hindernisse aus dem Weg und Iésen Probleme

» Wir haben einen Teamgeist / eine gemeinsame ldee von Teamarbeit

6.5.2 Visualisierte Teamidentitaten aus weiteren Begleitungsprozessen

An dieser Stelle finden sich, ohne weitere Kommentierung, weitere Beispielbilder aus

unterschiedlichen Teambegleitungsprozessen:

m

Abbildung 12: Teamidentitat , Team five“
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Abbildung 13: Teamidentitat , Produktionsteam*
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7 Schlussbemerkung

Die Idee zu dieser Arbeit entstand wahrend meiner Ausbildung zur integrativen
Supervisorin aus Reflexionen meiner Beratungstatigkeit und meiner personlichen

Entwicklung als Beraterin, Coach und Supervisorin.

Die vorgestellten integrativen Konzepte und Modelle (das Ko-respondenzmodell, der
Polylog sowie das Integrative Identitats- und Ressourcenkonzept) waren und sind in
meiner personlichen Auseinandersetzung mit meiner Rolle und Haltung als Beraterin

malgeblich und handlungsleitend fir meine Arbeitsweise.

Daruberhinaus sind es die Erfahrungen aus der Praxis, die mich als Beraterin pragen
und meine Entwicklung bestimmen. In diesem Sinne ist diese Arbeit auch ein
Versuch die Theorie-Praxis-Verschrankung integrativer Beratungstatigkeit

aufzuzeigen.

Die ausgewahlten Methoden und Techniken habe ich im Rahmen verschiedener
Beratungsprozesse entworfen oder adaptiert und weiterentwickelt. Sie sind aus der
Praxis und fur die Praxis entstanden. Inspiriert haben mich dabei die Anliegen meiner
Kunden, die konzeptionelle Zusammenarbeit mit Beteiligten diverser
Beratungsprozesse und nicht zuletzt konkrete Praxiserfahrungen mit den
Teilnehmenden von und mit denen ich in verschiedenen Organisations- und

Teamentwicklungs-MalRnahmen lernen konnte.

In der Tradition des integrativen Ansatzes war es mir ein Anliegen die Methoden
(nachtraglich) theoretisch zu begriinden und ihre Anschlussfahigkeit an den
integrativen Beratungsansatz aufzuzeigen. Eben diese Auseinandersetzung hat
meinen Erkenntnisprozess wiederum gefordert und meine persoénliche Ausrichtung in

der Beratung weiter gescharft.
Mein besonderer Dank gilt den Organisationen und Teams, die mir erlaubt haben

Uber ihre Begleitungsprozesse zu berichten bzw. auf deren Material ich fir diese

Arbeit zurtickgreifen konnte.
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Zitathinweise

Die verwendeten wortlichen Zitate in dieser Arbeit wurden in ihrer
Originalschreibweise zitiert. Rechtschreib- und Grammatikfehler wurden nicht

korrigiert und nicht gesondert gekennzeichnet.
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8 Zusammenfassung /Summary

Zusammenfassung: , Integrative Teamentwicklung in Organisationen —
Konzepte, Methoden und Techniken aus der Integrativen Supervision und
Organisationsentwicklung®

In dieser Arbeit werden ausgewahlte Integrative Konzepte (Ko-respondenzmodell,
Polylogkonzept, Identitats- und Ressourcenkonzept) und deren Implikationen fur die
Beratung und (methodische) Gestaltung von Organisations-/Teamentwicklungs-
Prozessen dargestellt. Der zweite Teil der Arbeit beginnt mit einem Uberblick zum
integrativen Beratungsansatz in der Begleitung von Organisationen und Teams. Im
Anschluss folgt eine Beschreibung ausgewahlter integrativer Methoden und
Techniken fur den Einsatz in der Organisations- und Teamentwicklung. Der Text
umfasst eine theoretische Einordnung der dargestellten Interventionsverfahren in das
integrative Theoriekonzept und konkrete Anwendungsbeispiele aus der praktischen
Beratungstatigkeit der Verfasserin.

Schlusselworter: Ko-respondenzmodell, Polylog, Identitat, Ressourcen,

Organisationsentwicklung, Teamentwicklung

Summary: , Integrative team development in organizations - concepts, methods
and techniques of integrative supervision and organizational development*
This paper presents selected integrative concepts (model of correspondence,
polylog, concepts of identity and resources) and their implications for consulting and
methodical designs of organizational development and team development.

The text comprises: an overview of the integrative consulting approach in
organizational settings, a discription of selected methods of organizational
development and team development and relates them to the integrative theory.
Finally the document represents practical examples from professional consulting

processes.

Keywords: model of correspondence, polylog, identity, resources, organizational

development, team development
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