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In der vernetzten Arbeitswelt miissen die
Fihrungskrafte und Mitarbeiter beim Losen ihrer
Aufgaben stadrker als friiher die Auswirkungen
ihres Tuns auf das ganze System vor Augen haben,
eine Kompetenz, die gelernt werden kann.

Unter anderem aufgrund des Sieges-
zugs der modernen Informations- und
Kommunikationstechnologie werden die
Arbeits- und Kommunikationsstruktu-
ren in den Unternehmen immer vernetz-
ter. Die Abteilungs- und Bereichsgren-
zen 1osen sich zunehmend auf und die
zentralen Leistungen der Unternehmen
werden zunehmend von abteilungs- und
bereichsiibergreifenden Teams erbracht;
Teams, denen nicht selten auch Mitar-
beiter externer Partner und Dienstleister
angehoren.

Hieraus ergeben sich neue Anforde-
rungen an die Schliisselpersonen in den
Projekten; unabhéngig davon, ob es sich
hierbei um Fithrungskréfte, Projektma-
nager oder Spezialisten handelt; unter
anderem weil bei den Projekten mehr
Wechselwirkungen und Abhéngigkeiten
zu beachten sind.

In der Vergangenheit engagierten
Unternehmen meist Berater, wenn sie
beim Planen eines komplexen, stra-
tegisch relevanten Projekts spiirten:
»Uns fehlen hierfiir intern wichtige
Kompetenzen.« Dieses Vorgehen wer-
den Unternehmen im Bedarfsfall auch
weiterhin praktizieren. Kiinftig werden
sie jedoch mehr systemisches Know-how
in der eigenen Organisation bendotigen,
wenn sie bei Change-Vorhaben nicht
nur nachhaltige Lésungen entwerfen,
sondern auch im Betriebsalltag imple-
mentieren mochten. Denn die Rahmen-
bedingungen der Projekte verdndern
sich oft so rasch, dass in deren Verlauf
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immer wieder reflektiert werden muss:
Sind die geplanten Mafinahmen noch
zielfiihrend oder miissen sie neu justiert
werden, damit die tibergeordnete Ziele
erreicht werden?

Das heifit, die Projektdesigns miissen
mehr Reflexionsschleifen enthalten. Und
solche Einrichtungen wie zum Beispiel
ein »Sounding Board«, das den Projekt-
verantwortlichen regelmifiig ein Feed-
back iiber den Erfolg der Mafinahmen
und die Stimmung im Betrieb gibt. Ein
zentraler Hebel, um den Fithrungskraf-
ten und Mitarbeitern auf der operativen
Ebene diese Kompetenz zu vermitteln,
sind die firmeninternen Trainer und
Berater. Wenn sie das erforderliche sys-
temische Denken und eine entsprechende
Haltung verinnerlicht haben, konnen
sie in ihren Trainings und Beratungen
auch eine entsprechende Einstellung und
Haltung bei ihrem jeweiligen Gegeniiber
fordern und bewirken. Wie diese Kom-
petenz bei den internen Beratern und
Trainern entwickelt werden kann, sei
am Beispiel eines Projekts beschrieben,
das die Autoren bei einer gesetzlichen
Krankenkasse begleiten.

Ein Projektbericht

In der Krankenkasse reifte Anfang
2015 die Erkenntnis: Wir sind bundes-
weit im Markt zwar gut aufgestellt, doch
wenn wir unsere Marktposition halten
oder gar stirken mdochten, miissen wir
neue Impulse setzen, die darauf abzielen,
die Kompetenz unserer Mitarbeiter zu
erhohen.
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Um diese Ziele zu erreichen, entschied
die Krankenkasse im Unternehmen einen
systemischen Coaching- und Beratungs-
ansatz einzufiihren. Kiinftig sollen die
internen Trainer und Berater bei ihrer
Arbeit ihren Kollegen die Losung fiir
herausfordernde Aufgaben nicht mehr
vorgeben. Sie sollen diese vielmehr bei
der Suche nach einer Losung »mit einer
hohen Empathie und Wertschidtzung«
begleiten und zwar so, dass ihre Kollegen
selbst eine Losung finden und deshalb
ihre Kompetenz, Probleme eigenstindig
zu erkennen und konform mit den Unter-
nehmenszielen zu 16sen, sukzessive steigt.

Die internen Trainer und Berater wer-
den in mehreren Gruppen zu je zwolf
Teilnehmern iiber einen Zeitraum von
zwei Jahren in systemischer Haltung
und Arbeit qualifiziert. Parallel dazu
finden regelmifliig funktions- und hie-
rarchietibergreifende Workshops statt,
in denen unter anderem tiberpriift wird,
ob die Prozesse in der Organisation das
Umsetzen des systemischen Beratungs-
ansatzes in der Praxis lidhmen oder gar
verhindern.

Nach einzelnen Weiterbildungsmo-
dulen setzten die Teilnehmer ihre neuen
Kompetenzen in bestehenden Trainings-
und Beratungsprozessen ein. Deshalb
wurden in jedem Modul am letzten hal-
ben Tag im Diskurs mit den Lehrcoa-
ches die Einsatzmoglichkeiten bestimmt.
Auflerdem fand zwischen den Modulen
ein Lernen in Lern- und Intervisions-
gruppen statt, in denen die Teilnehmer
sich kollegial berieten. Zudem wurden
sie in ihrer Entwicklung durch Einzel-
coachings und Supervision begleitet. Zu
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Vertreter der Unternehmensfiihrung teil.
Diese Workshops dienten dazu, funk-
tions- und hierarchietibergreifend einen
gemeinsamen Kenntnisstand beziiglich
der Einstellungen und Haltungen sowie
Rahmenbedingungen zu schaffen, die
eine systemische Personalentwicklungs-
und Fithrungsarbeit voraussetzt; aufer-
dem iiber die hierbei genutzten Verfahren
und Methoden.

Workshops zeigen den Kulturwandel

In diesem Prozess lassen sich folgende

Fazit

Auch die Einstellung und das Verhalten
der internen Trainer und Berater haben
sich verdndert. Heute gibt es in der Kran-
kenkasse keinen Mitarbeiter und keine
Fithrungskraft mehr, iiber den Trainer
und Berater resignativ sagen: »Der oder
die will einfach nicht.«

Dies ist unter anderem darauf zuriick-
zufithren, dass der systemische Bera-
tungsansatz den Trainern und Beratern

»Mitarbeitende konnen als

organisationsinterne Trainer
und Berater fungieren«

Zwischenergebnisse konstatieren: Die
Arbeit der firmeninternen Trainer und
Berater hat bei den Mitarbeitern und
Fithrungskriften stark an Akzeptanz
gewonnen, da sich diese bei deren Trai-
nings, Beratungen und Coachings stérker
in ihrer tatsdchlichen Situation gesehen
und abgeholt fithlen. Und die gefundenen
Losungen? Sie werden als nachhaltiger
erlebt.

Ein weiteres Ergebnis ist: Die Eigen-
verantwortlichkeit der Mitarbeiter und
Fithrungskréfte ist gestdrkt, da sie die
im Betriebsalltag praktizierten Losungen
selbst entwickeln. Nicht bestétigt hat
sich die anfangs, vereinzelt artikulierte
Befiirchtung, hierdurch werde sich der
Leistungsdruck fiir die Mitarbeiter und
Fithrungskréfte erhéhen - unter ande-

»Mit selbst entwickelten

Losungen identifizieren sich
Mitarbeitende stdarker«

Beginn des Folgemoduls wurden dann
die gesammelten Erfahrungen reflektiert.

Finf Monate nach Beginn der Weiter-
qualifizierung der ersten beiden Trainer-
und Beratergruppen fanden die ersten
Prozess-Workshops »Systemische Bera-
tung in unserer Organisation« statt. An
ihnen nahmen aufier den beiden Pro-
jektleitern und Teilnehmern der Quali-
fizierungsmafinahme Bereichsleiter und

rem, weil die Betroffenen erkannten:

* Der systemische Beratungsansatz
erdffnet uns mehr Gestaltungsmog-
lichkeiten. Und:

* Die von uns entwickelten Losungen
sind oft besser; zumindest kénnen wir
uns stiarker mit ihnen identifizieren.
Hieraus erwuchs eine neue intrinsi-

sche Motivation, alleine oder im Team

Verdnderungen aktiv anzugehen.

einen neuen Blick auf ihre Kollegen auf
der operativen Ebene und deren Hand-
lungsmotive eroffnete. Deshalb werden
heute in der Krankenkasse im Dialog
mit den Fithrungskréiften und den Mit-
arbeitern sowie zwischen ihnen in der
Vergangenheit nicht denkbare Lésun-
gen initiiert und realisiert - weshalb
das Unternehmen auch besser fiir die
Zukunft gewappnet ist. .
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