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Editorial

Zusammenarbeit

... haben wir uns als Thema fiir unser Heft 5 ausgewahlt, weil dies in seiner
ganzen Vielfaltigkeit bei uns, bei unseren Kunden, eben liberhaupt immer wie-
der ,Thema ist". Vielleicht ist es auch ein kleines Schmunzeln wert, dass genau
das Instrument, das unsere Zusammenarbeit in den letzten gut 25 Jahren am
meisten verandert hat, das Internet, genau aus dem Bediirfnis nach besserer
Zusammenarbeit entstanden ist. Der Physiker und Informatiker Tim Berners-Lee
entwickelte html-Sprache, den Browser sowie die ersten Internetseiten fiir das
Kernforschungszentrum CERN in der Schweiz. Heute arbeiten tiber 10000 Wis-
senschaftler aus 85 Nationen an den GroBexperimenten zur Teilchenphysik. Und
auch schon 1989 gab es Probleme, das Wissen und die Ergebnisse abgeschlosse-
ner Arbeiten zu teilen und zu sichern. Und das in dem Augenmerk, dass die ein-
zelnen Wissenschaftler nur rund zwei Jahre an einem (Teil-) Projekt arbeiteten.

Wir gehen das Thema Zusammenarbeit in diesem Heft erst mal feuilletonistisch
an und fragen Philosophen, Anthropologen und Wirtschaftswissenschaftler, wie
sie auf das Thema blicken. Dann schauen wir in die Praxis unserer Kunden: Der
Energieversorger eprimo erlebte eine Phase rasanten Wachstums und musste
dazu die Zusammenarbeit stark verandern: Verantwortung nach unten dele-
gieren, Fiihrungskrafte zu Coaches machen und die Mitarbeiter fiir den Plan
gewinnen. Bei Haufe Lexware war es

nicht der Wachstumsdruck, sondern

der Wunsch nach mehr Leichtigkeit

und SpaB, mehr Wertschdtzung un-

tereinander - eben ein Kulturwandel,

den Coverdale begleitete. Die Beitrage

.Collaborating in teams" und ,Under-

standing the Why" basieren auf den

Erkenntnissen von Ralph Coverdale,

unserem gleichnamigen Firmengriin-

der. Obwohl bereits aus den 1960ern stammend, lesen sich seine Notizen wie
aktuell geschrieben, wenn er Manager davor warnt, die Mitarbeiter wie Mario-
nettenspieler an den Faden fernzusteuern, anstatt deren Zusammenarbeit zu
ermdglichen. Welche weiteren Kompetenzen wir als Voraussetzungen fiir ge-
lingende Zusammenarbeit sehen, finden Sie in einem weiteren Beitrag. Damit
beschreiben wir auch unseren Ansatz bei der Beratung.

SchlieBlich wird es dann spielerischer: Auch ein Improvisationstheater muss zu-
sammenarbeiten, viel spontaner und kreativer vielleicht als im Biiroalltag, aber
die Parallelen sind uniibersehbar!

Jetzt aber kdnnten Sie aktiv werden: Schiitteln sie mal das Heft - wenn Sie es
nicht schon getan haben - und entdecken die beigelegte Checkliste zum Stand
der Zusammenarbeit in Ihrer Umgebung. Vielleicht haben Sie ja sogar die Zeit,
die Liste VOR der Lektiire des Heftes und dann noch mal DANACH auszufiillen?
Wir wiirden gerne von den Ergebnissen horen!
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Zusammenarbeit
Ein gesellschaftlicher

Kontext

+«Wo es noch Privatbesitz gibt, wo alle Menschen
alle Werte am MaBstab des Geldes messen, da
wird es kaum jemals maglich sein, eine gerechte
und gliickliche Politik zu treiben."” Der fiktive
Weltreisende Raphael Hythlodeus in ,Utopia"
von Thomas Morus, 1516

Wer UGber Zusammenarbeit im gesell-
schaftlichen Zusammenhang nach-
denkt, kommt schnell zu dem Begriff
.Gerechtigkeit”. Denn offenbar ist die
gleichmaBige Verteilung von Rech-
ten und Pflichten, Nutzen und Lasten
auf alle Schultern, das Kriterium zur
Beurteilung der Qualitdt von Zusam-
menarbeit. Wer es schon schwer fin-
det, Zusammenarbeit im Berufsleben
zu organisieren, der sollte vielleicht
besser nicht Politiker werden. Denn so
wie Manager in Organisationen sollen
Politiker im Idealfall Begeisterung fiir
gemeinsam zu verfolgende Ziele und
daraus abgeleitete MaBnahmen erzeu-
gen. Und eines der zentralen Ziele ist
die Gerechtigkeit - Verteilungsgerech-
tigkeit, gerechter Zugang zu Gesund-
heit und Bildung. Die Franzfsische
Revolution war im Kern eine Bewegung
des Biirgertums zur Macht, die vorher



dem Adel borbehalten war. Die indus-
trielle Revolution schuf die Klasse der
Arbeiter, die liber einhundert Jahre um
ihre Beteiligung an Staat und Politik
gekdmpft hat. Und vielleicht geht es
zurzeit um die Integration von Migran-
ten und die Frage, wie Menschen, die
am unteren Ende der Einkommensskala
an einer Gesellschaft teilhaben konnen.
Oder um die Frage, wie die globale Un-
gleichverteilung beseitigt werden kann.
Eine Gesellschaft, die jeweils eine gro-
Be Gruppe von Menschen am ,unteren”
Teil von der Teilhabe konsequent aus-
schlieBt, scheint in der Vergangenheit
jedenfalls nie lange stabil geblieben zu
sein. Oder anders betrachtet: Woran
liegt es wohl, dass die skandinavischen
Staaten einerseits sehr hohe Steuern
erheben, gleichzeitig aber in allen Um-
fragen zur Zufriedenheit ihrer Biirger
die Liste anfiihren?

Dabei muss die empfundene Ge-
rechtigkeit nicht zwangslaufig objek-
tive Gleichheit sein. Aber es muss ein
Zustand der Gesellschaft sein, der von
allen Beteiligten mehrheitlich getra-
gen wird. Ein gewisses Mal3 an Un-
gleichverteilung kann ja als Anreiz zu
mehr Anstrengung und Engagement
dienen. Wenn aber die Unterschiede
in der Verteilung zu groB werden, ent-
steht Neid, Ablehnung und Frustra-
tion. Die innere Kiindigung im Arbeits-
leben - die Politikverdrossenheit in
der Gesellschaft. Diese These stiitzen
neuere Untersuchungen von UNCTAD,
IWF: ,Es wére ein Fehler, sich auf
Wachstum zu konzentrieren und die
Ungleichheit sich selbst zu iiberlassen,
nicht nur weil Ungleichheit moralisch
nicht wiinschenswert ist, sondern
auch weil ansonsten das resultierende
Wachstum gering und nicht nachhal-



tig wére." (Redistribution, Inequality,
and Growth, April 2014, S. 25)

Wie also kann Zusammenarbeit in
der Gesellschaft organisiert werden,
wenn die damit Beauftragten alle vier
bis fiinf Jahre neu gewahlt werden?
Jeder Manager in einer Organisation
kann gefeuert werden, aber wiirde er
unter solchen Bedingungen lberhaupt
den Job antreten? Politiker arbeiten -
zumindest in demokratischen Staaten
- unter diesen ,besonderen” Bedin-
gungen. Sie vertreten im Idealfall
politische Uberzeugungen und Werte,
seien sie konservativ, liberal, sozial
oder 6kologisch. Politiker vertreten
Interessen und bilden zur Umsetzung
Koalitionen, formen Kompromisse.

Das war in der ,guten alten Zeit"
der fiinfziger und sechziger Jahre
vergleichsweise einfach, der Wieder-
aufbau sorgte mit heute traumhaften
Wachstumsraten fiir eine Ausnahme-
situation: Alle hatten Arbeit, jeder das
Ziel von Aufstieg und Chancen vor
Augen und wenn es mal nicht klappte,
war genug Spielraum fiir staatliche
Abfederung vorhanden. Die Gleichheit
in der Verteilung von Chancen und
Einkommen hat es auch damals nicht
gegeben, aber es machte allen weniger
aus. Heute gibt es diese groBe Ver-
teilungsmasse als Schmiermittel fiir
soziale Konflikte nicht mehr und die
Geschlossenheit der Gesellschaft ist
einer Zergliederung in sehr viel mehr
Gruppen und Milieus gewichen. Wie
also kann Zusammenarbeit in einer
Gesellschaft iiberhaupt noch organi-
siert werden? Gibt es Hoffnung?

Ist Zusammenarbeit im Menschen
liberhaupt angelegt? Was sagen die
Evolutionsbiologen?

Zusammenarbeit und Kooperati-
on scheinen einer der wesentlichen
Entwicklungsspriinge in der Evolution
gewesen zu sein. Die Fahigkeit dazu ist
in Grundziigen auch bei Menschenaf-
fen zu beobachten, aber nur der Homo
sapiens hat diese Fahigkeit so weit
entwickelt, dass er sie systematisch
einsetzen kann. Das Max-Planck-Ins-
titut fiir evolutiondre Anthropologie
hat das in einem Vergleich untersucht:
Schon von Geburt an kénnen Sauglin-
ge z.B. durch Lacheln mit einem an-
deren Menschen interagieren, im Alter
von neun bis zw6lf Monaten kdnnen

sie es dann auch mit zwei Personen. In
Experimenten mit verschiedenen Be-
lohnungssystemen haben die Leipziger
Forscher dann herausgefunden, dass
Kinder ungefahr ab dem dritten Le-
bensjahr mit gefestigten Rollenerwar-
tungen Zusammenarbeit organisieren,
was Kinder mit zwei noch nicht kén-
nen. ,Im Alter von drei Jahren schei-
nen Kinder ein gewisses Verstandnis
flir Einvernehmen und Ausgleich zu
haben, einschlieBlich der damit ver-
bundenen normativen Komponente.
Diese normative Komponente verdeut-
licht ihr Wissen darum, dass etwas
GroBeres als sie selbst — die Gruppe,
ein Vertreter der Gruppe oder eine
gegebene Regel — bestimmte Aktivi-
taten beflirwortet oder ablehnt." Fiir
die Forscher wesentlich ist dabei die
Fahigkeit, sich in den anderen, seine
Wahrnehmung und die Ziele hineinzu-
versetzen. Und diese Fahigkeit scheint
es nach dieser Untersuchung bei un-
seren nachsten Verwandten, den Men-
schenaffen, nicht zu geben. Daher ist
diese Fahigkeit zur Zusammenarbeit
der Menschen offenbar eine Grund-
lage unserer Zivilisation.

www.mpg.de/4658054/Kooperation_bei_Klein-
kindern

Wie die Spieltheorie

die Chancen fiir

Zusammenarbeit beurteilt

Die Bereitschaft zur Zusammenarbeit
ist also in jedem seit der Kindheit
vorhanden. Sie wird nur sicher in der
Folge lberlagert von der Erfahrung,
in der einen oder anderen Situation
schlicht liber den Tisch gezogen wor-
den zu sein. Schlechte Erfahrungen
sind also vermutlich ein sehr groBer
Hemmschubh fiir die Bereitschaft, sich
kooperativ zu zeigen? Ja, kann sein,
sagte in den 80er Jahren der Politik-
wissenschaftler und Spieltheoretiker
Robert Axelrod, aber es gibt auch un-
ter rein egoistisch handelnden Indi-
viduen Ansdtze zu Kooperation ganz
ohne Moral und andere Normen.
Denn seine Computermodelle zeig-
ten, dass Spieler in einer offenen, also



nie endenden Entscheidungssituation,
dann die besten Ergebnisse erzielen,
wenn sie zundchst Kooperation anbie-
ten. Wenn der Gegenliber diese Ko-
operation verweigert, sollte man an-
gemessen reagieren. (Wikipedia: ,tit
for tat") Es geht darum, die Strafen
gering, die Belohnung aber hoch zu
halten. Spielen nur zwei Spieler mit
dieser Strategie gegeneinander, kann
keiner haushoch verlieren, beide wer-
den ungefahr gleich abschneiden. Je
mehr Spieler spielen, desto groBer
werden bei diesem Setting die Gewin-
ne aus dem kooperativen Verhalten.
So weit - so abstrakt. Die Untersu-
chung von Axelrod basiert auf dem
Gefangenendilemma: Dabei stehen
zwei Angeklagte vor der schweren
Entscheidung ,Verrat oder Knast":
Verrdt nur einer der beiden den an-
deren, so wandert der Verratene fiir
fuinf Jahre hinter Gitter. Der Verrater
jedoch wird freigesprochen und erhalt
zusatzlich noch eine Belohnung. Ver-
raten sich beide gegenseitig, miissen
beide fiir drei Jahre in den Knast. Und
verrat keiner den anderen, werden
beide freigesprochen. Allerdings be-
kommt dann keiner von ihnen eine Be-
lohnung. Das Ergebnis bei nur einem
Durchgang unterscheidet sich grund-
legend von der Situation, die Axelrod
simuliert hat: Es wird ewig weiterge-
spielt und es gibt auch keine ,letzte
Runde”, bei der man durch egoisti-
sches Verhalten den Gewinn maxi-
mieren kann. Im Alltag gibt es sicher
wenige Situationen, die sich genau in
diese Rahmenbedingungen einfligen,
und die Strategie ist auch empfindlich
fiir Missverstandnisse, die dann lange
.nachhallen” kdnnen. Daran haben
spatere Taktiken und Theorien noch
etwas verbessert, aber rein abstrakt
ist Kooperation nicht die schlechteste
Taktik, wenn die Spielregeln so exakt
abgesteckt sind.

(Robert Axelrod: Die Evolution der Kooperati-
on. Oldenbourg, Miinchen 2005, ISBN 3-486-
53995-7.)

In einem anderen Ansatz der Spiel-
theorie zu Fairness und Verteilungs-
gerechtigkeit geht es um das Ultima-
tum-Spiel: Spieler A bekommt eine
Summe Geld nur dann, wenn er Spieler
B so viel davon abgibt, dass Spieler B
der Aufteilung zustimmt. Lehnt B ab,
bekommen beide nichts. Das Expe-
riment wurde vielfach durchgefiihrt,
im Schnitt bietet A zwischen 40 und
50 Prozent an, unter 30 Prozent lehnt
B mehrheitlich ab. Jedenfalls wenn

A und B aus den USA, Europa oder
Asien kommen. Spieler mit anderem
kulturellen Hintergrund aus kleinen
Gesellschaften bieten viel weniger

an und das Angebot wird auch dann
akzeptiert. Die Forscher schlieBen dar-
aus, dass auch das Empfinden von Ge-
rechtigkeit kulturell vermittelt ist und
nicht etwa eine menschliche Konstan-
te liberall auf dem Globus darstellt.
Einige gehen in der Interpretation so-
gar so weit, dass komplexe marktwirt-
schaftliche Gesellschaften nicht ohne
einen hohen Grad von Kooperation
mit Fremden méglich sind. ,Prosozi-
ales (altruistisches) Verhalten beruht
also moglicherweise nicht nur auf der
jeweiligen Psychologie des Individu-
ums, sondern reflektiert auch Normen
und Institutionen, die dem Lauf der
Menschheitsgeschichte entspringen.”

Henrich, J. et.al., (2010) Market, religion, com-
munity size and the evolution of fairness and
punishment. Science, Band 327, S. 1480-84.

Und wie erklaren die
Wirtschaftswissen-
schaftler sich die Welt?

Einen anderen Ansatz, die Zusammen-
arbeit unter Menschen zu erklaren,
bietet die Neue Institutionendkonomik
(NI0). In der Steinzeit der Volkswirt-
schaftslehre hatte Adam Smith ja
angenommen, es gabe nur und aus-
schlieBlich 6konomische Anreize, die
das Handeln der Menschen steuerten.
Und es galt die Annahme, dass sich
alle Menschen rein rational verhalten.
Beides hat sich in der Realitat so nicht
bewahrheitet und dafiir sind Generati-
onen von Wirtschaftswissenschaftlern

9



mit Kritik iiberzogen worden. Die NIO
erweitert die Grundannahmen zur
(wirtschaftlichen) Kooperation darum
und lasst andere als dkonomische
Anreize wie z.B. Moral oder Gier zu,
betrachtet aber auch sehr viel starker
die Rahmenbedingungen wie etwa
Eigentumsrechte, Gesetze, ungleiche
Information liber Markte oder schlicht
schlechte Vertrage. All diese Einfliis-
se sind Institutionen, und sie bilden
ein System informeller und formaler
Normen oder Regeln, die menschliches
Verhalten in eine bestimmte Richtung
lenken (sollen) und sich hierbei be-
stimmter Anreiz- und Strafinstrumen-
te bedienen. Diese Systeme kdnnen
sehr unterschiedlichen Zielen dienen,
das kann die individuelle Gewinnma-
ximierung ebenso gut sein wie die
Erlangung religiosen Heils.

In ihrem wirtschaftlichen Kernge-
biet aber besteht die Grundvermutung
der NIO, dass sich die Strukturen von
Institutionen so entwickeln, dass der
Nettoertrag der Transaktionen ma-
ximiert wird. Obwohl sich empirisch
der Anteil der Transaktionskosten am
Bruttosozialprodukt bzw. Bruttoin-
landsprodukt sich im letzten Jahrhun-
dert ungefdhr verdoppelte, stieg die
Arbeitsproduktivitdt um das Zehnfa-
che. Die Empfehlung der NIO lautet,
die am besten gegen opportunisti-
sches Verhalten schiitzende Institu-
tion oder Organisationsform (Markt,
vertikale Integration usw.) zu wih-
len, die auch Ehrlichkeit lohnender als
Unehrlichkeit macht und insofern eine
selbstdurchsetzende Kraft besitzt.

Dann fragen wir doch mal

die Philosophen

Eine sehr viel langere Tradition bei der
Beschreibung von mdglichen Formen
der Zusammenarbeit zwischen Men-
schen haben die Staatstheoretiker und
Philosophen. Im Leviathan von Thomas
Hobbes herrschte 1651 noch der Krieg
aller gegen, der nur durch eine ord-
nende Autoritat mit absoluter Macht
beendet werden kdnne. Verniinftige

Untertanen sollten demnach in einen
Herrschaftsvertrag einwilligen. Etwas
friedlicher, aber mit gleicher Konse-
quenz geht hundert Jahre spater Jean-
Jacques Rousseau von einem Naturzu-
stand des paradiesischen Friedens aus,
der erst durch gesellschaftliche Un-
gleichheiten zerstort wurde. In seinem
politisch-theoretischen Hauptwerk
~Vom Gesellschaftsvertrag oder Prin-
zipien des Staatsrechtes" (1762) for-
derte er, die bisherige Unterordnung in
Monarchie oder Aristokratie durch den
Willen gleichberechtigter Individuen in
der Gesellschaft zu ersetzen.

Vor dem historischen Hintergrund
der Ungleichheit in der Monarchie
schaffen diese Theoretiker mit dem
Gedanken, dass alle Menschen glei-
che Rechte haben und laut Kant die
Freiheit des Einen nur durch die des
Anderen begrenzt wird, die Grund-
lage fiir die heutige Demokratie. Die
Menschen verzichten auf die gewalt-
same Durchsetzung ihrer Anspriiche
auf Geld, Freiheit oder andere Werte
und delegieren diese Aufgabe an den
Staat. In der Gewaltenteilung erldsst
die Regierung die Gesetze, die Polizei
setzt sie durch und im Streitfall ent-
scheidet der Richter - und alle diese
Funktionen sind komplett voneinander
getrennt.

In diesen Theorien der staatlichen
Organisation von Zusammenleben
bleibt unklar, wie die Menschen zu so
einem Vertrag liber ihre Zusammenar-
beit kommen. Ein vergleichsweise jun-
ger Vorschlag dazu stammt von dem
US-amerikanischen Philosophen John
Rawls aus den 70er Jahren. In seiner
«Theory of Justice" schlagt er ein Ver-
fahren zur Einfiihrung von gerechten
Grundlagen fiir die Zusammenarbeit
der Menschen und zur Verteilung der
Giiter vor. ,Die Theorie der Gerechtig-
keit sieht die Gesellschaft als ein Un-
ternehmen der Zusammenarbeit zum
gegenseitigen Vorteil." (TG 2.14, 105)
An der Tatsache, dass Rawls auBerhalb
der Philosophenwelt nur wenige ken-
nen, kann man ableiten, dass der Vor-
schlag doch wohl immer noch etwas
theoretisch ist.

Rawls wendet den alten Kniff des
Gedankenexperiments an: Mitten in
einer historisch entstandenen Situati-
on von Zusammenarbeit und der darin



gegebenen Verteilung von Glitern und
Werten treten die Menschen einfach
mal einen Schritt zuriick und denken
neu nach: Wie wollen sie zusammen-
leben und -arbeiten? Mit welchen
Werten und Grundgedanken? Und
damit jeder wirklich nur die gerechte
Verteilung im Sinn hat, erfindet Rawls
einen ,Schleier des Unwissens" (veil
of ignorance): Keiner weiB bei der
Beratung und Abstimmung iber die
Grundwerte, welche Stellung er in der

spateren Gesellschaft einnehmen wird.

Der Effekt ist klar und einfach, denn
jeder wird vernilinftigerweise vom
schlimmsten Fall ausgehen, dass er
namlich spater der underdog und loser
ist. Und er wird fiir diesen Extremfall
vorsorgen wollen. Fiir Rawls entsteht
in dem dann folgenden Prozess eine
hierarchisch geordnete Liste von
Grundsatzen, bei dem immer das
erste zuerst sichergestellt werden
muss und danach erst die folgenden:

Erster Grundsatz

Jeder Mensch hat das gleiche Recht
auf das umfangreichste Gesamt-
system gleicher Grundfreiheiten, das
flir alle maéglich ist.

Zweiter Grundsatz

Soziale und wirtschaftliche Ungleich-

heiten miissen folgendermaBen be-

schaffen sein:

a_sie miissen unter der Einschrankung
des gerechten Spargrundsatzes den
am wenigsten Begiinstigten den
groBtmdoglichen Vorteil bieten, und

b_sie miissen mit Amtern und Posi-
tionen verbunden sein, die allen
gemaB fairer Chancengleichheit
offenstehen.

Erste Vorrangregel

(Vorrang der Freiheit)

Die Grundfreiheiten kénnen einge-

schrankt werden, und zwar in folgen-

den Fallen:

a_eine weniger umfangreiche Freiheit
muss das Gesamtsystem der Freiheit
fiir alle starken;

b_eine geringere als gleiche Freiheit
muss flir die davon Betroffenen
annehmbar sein.

Zweite Vorrangregel

(Vorrang der Gerechtigkeit vor Leis-

tungsfihigkeit und Lebensstandard)

a_eine Chancen-Ungleichheit muss
die Chancen der Benachteiligten
verbessern;

b_eine besonders hohe Sparrate muss
insgesamt die Last der von ihr Be-
troffenen mildern.

Diese Grundsatze miissen immer wie-
der auf neue Lebenslagen und Gesell-
schaftszusténde angepasst werden
und sind niemals ,fertig", sondern in
einem Prozess der Anpassung. Na-
tuirlich geht diese Idee von Rawls von
komplett ,erwachsenen” Menschen
aus und bietet gegeniiber Psycho-
pathen und Extremisten keine Schutz-
funktion - das kann man als Nachteil
sehen. Aber die Idee, bei der Entschei-
dung iliber das Zusammenleben in der
Gesellschaft die bisherige Position
.auszublenden”, hat ihren Reiz. Weder
Reichtum noch Begabung noch kor-
perliche Verfassung spielen eine Rolle
und jedwede Bevorzugung von egois-
tischem Verhalten wird eingegrenzt,
denn jeder verniinftige Mensch wird
sich automatisch vorstellen, dabei in
die Verliererrolle zu kommen, wenn
der Schleier dann mal geliiftet wird.

Bei allen Gedanken und Theorien liber
Zusammenarbeit spielt der Schutz

vor Ubervorteilung und egoistischem
Verhalten einzelner die zentrale Rolle.
Die Organisation von Zusammenarbeit
in der Gesellschaft kommt also nicht
ohne die moralische Komponente der
.Gerechtigkeit” aus. Und das nicht aus
moralischen Griinden, sondern aus
funktionalen: Das Gefiihl von gelebter
Gerechtigkeit befordert Engagement
und damit Wachstum. Oder anders
gedacht: Warum sollte es im staatli-
chen Zusammenleben anders sein als
in einem Unternehmen, wenn es doch
die gleichen Menschen sind? Bleibt
abzuwarten, wie die internationalen
Staatenbiinde damit umgehen, wenn
ausgerechnet einer der groBen Partner
den Egoismus fiir sich entdeckt und
auch offen auslebt.






~Teamwork: Miteinander-Oase
in der Konkurrenz-Wiiste"

KarlHeinz Karius, Urheber, Mensch und Werbeberater




Case Study »Zusammenarbeit«

Steckbrief
Selbstorganisation

Thema:
Kunde: eprimo GmbH
Branche: Energieversorgung
GroBe: 1,4 Millionen Kunden

€SSErc

usammenarbeit.
in Auftakt.

Im Jahr 2008 begann fiir eprimos
Fiihrungskreis der Auftakt mit
Coverdale. Die Idee und Heraus-
forderung war, fiir das wachsende
Unternehmen eine passende Vision
und Mission sowie geeignete Struk-
turen und Formen der Zusammen-
arbeit zu etablieren. Mit den rapide
wachsenden Kundenzahlen war ein
immer komplexer werdender Ar-
beitsalltag verbunden, der schnelles
Reagieren mit hochwertigen Ent-
scheidungen braucht. Die hierarchi-
sche Struktur stieB an Grenzen. In
diesem stetigen Wachstumsprozess
seit der Ubernahme von RWE galt
es, im Bereich Operations von Ralf
Friedrich ab 2014/2015 den Prozess
der Neuausrichtung begleitend zu
beraten und zu trainieren.
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Ziel

In dem Prozess der strategischen

Neuausrichtung zu mehr Selbstorga-

nisation war das Ziel:

- Die Mitarbeiter fiir die Neuausrich-

tung zu gewinnen, soweit moglich

mitgestalten zu lassen und zu ent-
wickeln, mehr Verantwortung uiber-
nehmen zu kdnnen.

Die Fiihrungskrafte bei dem Rollen-

wandel vom Entscheider hin zum

Berater und Coach, der Verantwor-

tung delegieren kann, zu begleiten

und mit den entsprechenden Fiih-
rungswerkzeugen auszustatten.

- Einheitliche Werkzeuge fiir eine
effiziente Zusammenarbeit in der
Organisation - das Betriebssystem -
zu installieren

...und somit interne Prozesse schlan-
ker zu gestalten und gleichzeitig
Entwicklungsperspektiven auf-
zuzeigen.



Intervention durch Coverdale
Zu Beginn wurde in Zusammenarbeit
mit den Mitarbeitern ein Leitbild aus
einer Vision, Mission und Kernwerten
der Zusammenarbeit und neuem Fiih-
rungsverstindnis erarbeitet.
Basierend darauf folgten Fiih-
rungskrafte- und Team-Workshops in
Kombination mit Trainings zur Kom-
petenzerweiterung sowie individuellen
Coachings. Vier Mal pro Jahr werden
durch Coverdale begleitete Riickblen-
den durchgefiihrt, welche stets mit
internen Lernthemen verkniipft sind.

Ergebnis

Neben dem stetigen Zuwachs von
Neukunden bei gleichzeitiger Stagna-
tion der Mitarbeiterzahl steigerte sich
proportional die Zahl der Mitarbeiter
mit mehr Verantwortung. Diese haben
Freude an ihrer neuen Tatigkeit und
sind dankbar fiir die Begleitung in die
neue Rolle. Durch die regelmaBigen
Reviews und neuen Lernfelder hat sich
eine stetige und flieBende Lernkultur
entwickelt, welche die Fiihrungskrafte
in ihrem Bewusstsein, ihrer Hand-
lungs- und Steuerungskompetenz
starkt.

«Wir haben den Teams die
Verantwortung gegeben
und wir haben sie machen
lassen und nicht in dem
Moment, wo wir gemerkt
haben, oh jetzt fingt es

an zu wackeln, sofort die
Notbremse gezogen und ge-
sagt: ,das funktioniert alles
nicht'. Sondern sind den
Schritt noch weitergegan-
gen. Klar. Das hat Risiken
gehabt. Aber danach wur-
de es auch wirklich besser.
Noch nicht fiir jeden, aber
es funktioniert. Die Friichte
sieht man jetzt schon."

Ralf Friedrich

Interview zum
Prozess bei eprimo >
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... Dann wird es
wuppen

Interview
Fragen an Ralf Friedrich,

Bereichsleiter Operation und
Portfoliomanagement
eprimo GmbH

? Im Jahr 2008 kamen Sie durch den
von Dr. Dietrich Gemmel, dem Vorsit-
zenden der Geschéaftsfiihrung, ange-
stoBenen internen Visionsprozess bei
eprimo zum ersten Mal in Kontakt mit
dem Thema Selbstorganisation. Erin-
nern Sie sich an die Zeit?

:2Ja. Wir waren gerade ein Jahr hier
in Neu-Isenburg. Wir hatten 15 bis
20 Prozent der heutigen Kundenzahl
und es war klar, das ganze Thema
muss skalieren. Damals war die He-
rausforderung, die Fiihrungsmann-
schaft darauf einzuschwéren, dass
Jetzt sehr viel mehr kommt als trépf-
chenweises Wachstum. Das haben
wir auch relativ schnell bewiesen. Die
erste Million Kunden war nach zwei
oder drei Jahren erreicht. Unter sol-
chen Rahmenbedingungen und mit
vielen neuen Leuten in der Fiihrungs-
mannschaft diese Einheit zusammen-
zuschweiBen, war ein richtig geiler
Prozess - von Coverdale begleitet.

? Sie wiirden diesen Zeitpunkt nicht
als den Beginn des Prozesses der
Selbstorganisation ansetzen?

:2Doch. Beginn schon. Es gab ein Ziel
und das hat wunderbar funktioniert
bis wir die schwarze Null abgeliefert

haben. Dann diimpelte das Ganze

so ein bisschen vor sich hin. Ich bin
guter Hoffnung, dass wir das neue
Ziel in dem Prozess, der gerade lduft,
wieder emotional veranschaulichen
kénnen. Wir arbeiten ja gerne mit
Bildern. Die Metapher mit der See-
fahrt ist auf Hanspeters und Cover-
dales Initiative hin reingekommen.
Das hat dabei geholfen, dass wir jetzt
wieder greifbarere Dinge machen.

Ralf Friedrich

Jg. 1964, Leiter Operations und Portfolio-
management bei der eprimo GmbH in Neu
Isenburg. Ausbildung und Studium im deutschen
LEH-Discountgeschaft. Seit 1998 aktive Gestal-
tung der Liberalisierungsprozesse im Strom-
energiemarkt, spater auch im Gasmarkt. Seit
2007 bei eprimo verantwortlich fiir den Ausbau
des operativen Geschafts an die Erfordernisse
eines sich stetig dndernden Marktumfeldes und
ein permanent wachsendes Unternehmen.

? Ist an dem aktuellen Change-Prozess
etwas anders oder besonders?

:: Was ich spannend finde und was
tatsdchlich anders ist, dass die ein-
geforderte Verantwortung dazu
fiihrt, dass die Leute nicht mehr nur
dasitzen. Ich kann mich an Phasen
erinnern, da habe ich vor der gan-
zen Mannschaft Dinge erkldrt und
am Ende Fragen gestellt und es kam
nichts. Das dndert sich gerade. Das
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... Interview

finde ich gut, weil das die Angst vor
dem Thema Verdnderung nimmt.

Die ist ja ein Grund, warum die Leute
sonst reagieren, wie sie reagieren.
Wenn es transparent wird, kommt es
aufden Tisch und dann kann man drii-
ber diskutieren und Lésungen finden.

? Sie haben sich explizit gegen einen
Big Bang entschieden. Wiirden Sie das
wieder so machen?

:2Ja. Wir wollten keinen Big Bang
machen und den ganzen Laden run-
terziehen. Front Runner ist der Kun-
denservice. Stichwort Kundenservice
4.0. Der gréBte Teil der Abteilung ist
mittlerweile aus dem Loch raus und
setzt sich aktiv mit der neuen Situ-
ation auseinander. Ein kleinerer Teil
kommt mit den Anderungen nicht zu-
recht. Und dafiir miissen wir in die-
sem Jahr L6sungen finden. Wichtig
ist, dass jeder Bereich und jede Ab-
teilung den eigenen Weg findet und
dann kleine Schritte geht. Ein durch-
geplantes Projekt fiir die néichsten
zwei Jahre funktioniert nicht. Das
sehe ich bei dem Thema Scrum. Mein
Rat: Fangt an zu laufen, guckt wo ihr
stolpert und seht zu, dass ihr die Falle
wegkriegt. Ein ideales Instrument
dafiir sind Retrospektiven oder Riick-
blenden, wie Coverdale das nennt.

? In welcher Reihenfolge gehen Sie

die Themen an?

2 Wir haben uns schon friihzeitig im
Intralab mit neuen Methoden und
Mechaniken in den agilen Arbeits-
welten beschdftigt. Business Model
Canvas, Lean Startup ... In einem Ge-
béude - was zurzeit umgebaut wird

- gibt es viel offenere Arbeitswel-

ten und dort wird der Kundenservice
demndchst hinziehen. Die Betriebs-
vereinbarungen zur Arbeitszeit und
zum Arbeitsplatz sind durch, jeder hat
einen Laptop und ein Handy, die Ar-
beitszeiten sind aufgemacht worden.
Es gilt 40 Stunden pro Woche zu ar-
beiten. Punkt. Egal wo. Am besten na-
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tiirlich vor Ort bei den Dienstleistern.
Wo wir jetzt gerade dran arbeiten, ist
eine bereichsiibergreifende Struktur
fiir die Strategie, um wegzukommen
von den Silos. Ein anderes Thema ist
die Anpassung des bisher individuellen
Zielvereinbarungssystems.

? Was wiirden Sie aus heutiger Sicht
Unternehmen raten, die nach mehr
Selbstorganisation streben?

::Ich wiirde erst mal gucken, dass ich
die Risiken minimiere. Dann - zumin-
dest bei Unternehmen unserer Gr6Ben-
ordnung - wiirde ich mir immer einen
externen Know-how-Trdger mit dazu
holen. Und dann muss es bei den Leu-
ten, die es zu verantworten haben,

in die Kopfe rein. Loslassen ist in dem
Thema ganz wichtig. Fehlerkultur ist
auch so ein Stichwort. Fehler darf man
einmal machen und draus lernen.
Beim zweiten Mal sollte man dann
halt gucken. Das ist die Aufgabe, die
fiir einen selbst als Fiihrungskraft
noch iibrigbleibt.

? lhre Kollegen erwédhnten den ,eprimo-
Spirit” und dass er bei allen Verande-
rungen nicht verloren gehen sollte.
Was ist daran so besonders und er-
haltenswert?

:: Diese Bedenken sind da, weil wir im-
mer versucht haben, sehr stark l6sungs-
orientiert zu denken und zu handeln.
Wenn ich heute nach vorne gucke, ist
die Welt nicht ganz so klar, wie ich

mir das wiinsche, was zu z6gerlichen
Entscheidungen fiihrt, die dann als
.Geist"-Verlust interpretiert werden.

? Ich war Uberrascht zu erleben, wie
offen Sie in lhrer Abteilungsleiter-
Runde miteinander umgehen. Wozu

ist diese Offenheit notwendig?
::Vielleicht ist das auch der Spirit.

Da gibt es neben der Arbeit noch zu
Hause und Sportverein. Die persénli-
chen Themen, die wir in unseren vier-
teljdhrlichen Abteilungsleiter-Runden
unter der Moderation von Hanspeter
besprechen, muss ich versuchen zu
beriicksichtigen, um situativ fiihren
zu kénnen. Das ist mindestens mal
genauso wichtig, wie zu wissen, was
die Kollegen fachlich draufhaben.
Auch sich aufgrund solcher Kenntnis-
se an der einen oder anderen Stelle



zuriickzuhalten oder Freiheiten zu
geben. Zu wissen, es nutzt jetzt

eh nichts, wenn ich da draufhaue,
weil jemand gerade eine schwierige
private Situation hat.

? Wie hat sich lhre Rolle als Fiihrungs-
kraft verdndert?

:: Es gibt einen Punkt, den mir lhr
Coverdale-Kollege immer wieder
nahelegt, man miisste sich mehr aus
dem Operativen verabschieden und
mehr Fiihrungsaufgaben iibernehmen.
Das ist ein Punkt, wo ich mich persén-
lich weiterentwickelt habe. Zum ande-
ren habe ich fachbereichsiibergreifend
ein Netzwerk von Vertrauenspersonen
aufgebaut, wo ich glaube, da kriegst

du eine ehrliche Antwort. Da nehme ich
mir die Zeit, deren Sorgen und Néte an-
zuhdren. Da kommt man ganz schnell
auf die Punkte, wo es weh tut und kann
das auf einer horizontalen Ebene viel
besser einordnen.

? Was hat sich in der Zusammenarbeit
innerhalb der Teams verandert?

:2Im Kundenservice arbeiten wir be-
reits in selbstorganisierten Teams.
Und das heil3t ja immer so schén hie-
rarchiefrei, ist es aber natiirlich nicht.
Die sind lediglich disziplinarisch hier-
archiefrei. Wenn ich mit dabei bin, bin
ich Mitglied des Teams und darf meine
Meinung dazugeben. Im Kundenser-
vice werden die Entscheidungen ge-
meinschaftlich getroffen, im Zweifel
auch gegen mich oder den Abteilungs-
leiter. Das ist etwas, wo ich sage, das
funktioniert deutlich besser als ich das
erwartet habe.

? Wie wiirden Sie das Erfolgsrezept von
eprimo beschreiben?

:2Da bin ich wieder bei dem Spirit.
Wenn die Vision, das Ziel, klar ist, lduft
der Rest weitestgehend allein mit der
bestehenden Truppe. Das haben wir in
drei, vier Zyklen in den letzten zwanzig
Jahren durchlebt. Man muss ein klares
Bild der zukiinftigen Ausprdgung ha-
ben und das transportiert bekommen.
Dann wird es wuppen.

? Das ist ein schones Abschlusswort ...
;2 Gell? Das habe ich auch gerade

gedacht.

Vielen Dank fiir das Interview.

Projektverantwortlicher bei

eprimo ist Hanspeter Durlesser.

Das Interview fiihrte Sandra
Luttenberger, die es auch flr
diesen Beitrag niederschrieb.

Dr. Hanspeter Durlesser,
Partner

Jg.1965, Dipl.-Geophysiker,
Flihrungsverantwortung im
eig. Unternehmen, seit 2000
bei Coverdale, Ausbildungen
z. Berater/Trainer (BDVT) u.
Outdoortrainer, Coaching-
Weiterbildung. Geschafts-
flihrer Coverdale Indien.

Sandra Luttenberger,
Consultant, Jg. 1977, Dipl.-
Kommunikationswirtin und
Dipl.-Betriebswirtin, Fach- und
Fiihrungserfahrung als Mar-
keting Manager, Berater und
Trainer fiir Projektmanagement,
Grundausbildung in system.
Organisationsberatung, seit
2016 bei Coverdale.
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«Nichts ist perfekt, und alle Lsungen mit vielen
Beteiligten bedeuten harte Arbeit und eine
" %

Menge Kommunikation.
Tim Berners-Lee

*Tim Berners-Lee gilt als Erfinder des World Wide Web. Aus
dem Problem heraus, dass am CERN viele Wissenschaftler iber
Landergrenzen hinweg zusammenarbeiten mussten, entwickelte
erum das Jahr 1990 herum die Seitensprache html, das Protokoll
http, die URL, den ersten Browser und baute den ersten IWeb-
server im CERN auf.

Abb.: CERN, Large Hadron Experiment; Pixel Decoder




Szenario: Ende 2014 -
die Vertriebsbereiche
von Haufe-Lexware sind
auf dem Erfolgspfad,

die Zahlen stimmen, die
Vertriebsorganisation

ist mittlerweile auf 90
Mitarbeiter angewachsen
- hat Geschaftsfiihrer
Mirza Hayit dennoch das
ungute Gefiihl, dass et-
was fehlt. Seine Intuition
sagt ihm, dass es noch
etwas anderes braucht
fiir den Sprung auf die
nachste Entwicklungs-
ebene.



Thema:

Kunde:

Branche:

GroBe:
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Steckbrief

Kulturwandel und
Zusammenarbeit im Vertrieb
Haufe-Lexware Service
GmbH & Co. KG

Medien und Software
(Digitale Mediengruppe)
iiber 1 Million Kunden

Sales Culture

next level

Die Organisation ist zu diesem Zeit-
punkt zu stark auf ihn fokussiert.
Frische Ideen und Steuerungsimpulse
werden liberwiegend durch ihn einge-
bracht und die Organisation fiihrt aus.
Das Verhalten der Fiihrungskrafte und
der Mitarbeiter orientiert sich stark am
Erreichen der individuellen Ziele und
weniger an den bereichs- und team-
tibergreifenden Fragestellungen. Diese
Art der Zusammenarbeit begreift er als
Limitation und fragt sich: Was braucht
es in meiner Mannschaft, damit das
Team Eigenverantwortung libernimmt,
selbst aktiv Ideen einbringt, sich ge-
genseitig unterstiitzt, herausfordert
und umsetzt? Mit dieser Frage wendet
er sich erneut an Coverdale. Den Part-
ner, der ihn seit 2001 begleitet, als er
- damals noch Verlagsleiter des WRS-
Verlags - selbst an einem der Haufe-
weit kulturprdgenden Coverdale-Team-
trainings zum Thema zielorientierte
Zusammenarbeit teilnimmt.

Ziel

Sechs Jahre lang hat Mirza Hayit - seit
Ubernahme der Vertriebsgeschifts-
flihrung der Haufe Gruppe - syste-
matisch die Vertriebseinheit aufge-
baut, professionalisiert und eine gute
Positionierung am Markt erreicht. Die

gegenseitigen Erwartungen, die Per-
formance-KPIs und der Sales Approach
sind etabliert, die massiven Neuerun-
gen und Marktanforderungen der sich
wandelnden Haufe-Gruppe wurden
erfolgreich umgesetzt und die Anzahl
der Vertriebsmitarbeiter wuchs kraftig.
Durch die Professionalisierung wusste
jeder, was er zu tun hat, damit es l4uft.

Fiir den ,next level”, den Sprung in
die Champions League, waren jedoch
mehr Gestaltungswille und Ubernahme
von Gesamtverantwortung von jedem
Einzelnen gefragt. Die Herausforde-
rung war, ohne spirbaren Handlungs-
und Marktdruck von auBen, die innere
Notwendigkeit und den Wunsch bei
den Flihrungskraften und Mitarbeitern
fiir einen angestrebten Kulturwandel
zu erzeugen. Ziel der Transformation
war: Durch mehr Leichtigkeit und
SpalB, wertschatzenden und authenti-
schen Kontakt untereinander und der
gegenseitigen Verantwortungsiiber-
nahme deutlich bessere Ergebnisse zu
erreichen.

Coverdale-Intervention

Im Januar 2015 findet der erste
24-Stunden-Workshop mit allen Fiih-
rungskraften statt, um die Gedanken
von Mirza Hayit dem Team ndherzu-
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bringen, und daraus entsteht eine Wer-
tediskussion: Welche Kultur wollen wir
leben? Was ist unser attraktives Ziel-
bild? Eine Arbeitsgruppe bereitet die
Ergebnisse auf, die in einem zweiten
Workshop feingeschliffen werden. Im
darauffolgenden jahrlichen Sommer-
Workshop werden die zehn Leitsatze in
Form eines World Cafés mit allen Mit-
arbeitern diskutiert. Aus dem weiter-
verarbeiteten Feedback entsteht 2016
ein Poster mit zwolf Leitsatzen, die
kontinuierlich in Teammeetings bespro-
chen werden. Parallel geht die Orga-
nisation durch einen 360-Grad-Feed-
back-Prozess, inwieweit die Leitsdtze

bereits gelebt werden. Durch die von
Coverdale moderierten 24-Stunden-
Fiihrungs-Workshops entwickelt sich
eine Kultur des gegenseitigen Vertrau-
ens und es entsteht ein offener Aus-
tausch, in denen schwierige Themen
kollegial angesprochen und geldst
werden.

Die Sales-Leitsatze werden unter-
jahrlich zwischen den Fiihrungskraften
und den Mitarbeitern besprochen, und
im ndchsten Sommer-Workshop fin-
det ein Gesamtfeedback-Prozess mit
allen 80 Teilnehmern des Innen- und
AuBendiensts statt - jeder gibt jedem
Feedback, bezogen auf die individuelle
Performance sowie auf die Gesamt-
leistung und die Umsetzung der Leit-
satze. Das Projekt ,Sales Culture” wird
erfolgreich abgeschlossen. Die Fiih-
rungskrafte und Teams libernehmen
die gestalterische Verantwortung fiir
die gelebte Kultur als kontinuierlichen
Feedbackprozess in ihr Daily Business.

24

Ergebnis

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fir die kon-
tinuierliche Entwicklung, Starkung und
Stabilisierung der Vertriebsmannschaft
ist das etablierte Ritual des jahrlichen
Sommer-Workshops. Das seit 2008
jahrlich stattfindende Event mit
Coverdale ist eine Mischung aus Jah-
resreview, Erfolge feiern, Ansprechen
von kritischen Themen und erlebnisori-
entierten (Outdoor-) Ubungen, die stets
zur Férderung und Weiterentwicklung
der Zusammenarbeit dient. Die hdufig
kreativen und herausfordernden Ubun-
gen wurden gemeinsam mit einem Ko-
operationspartner durchgefiinrt, dabei

gab es selbstverstandlich reichlich
Feedback vom Trainer und unterein-
ander. Durch die Kontinuitat ist eine
vertrauensvolle Kultur entstanden,

in der sehr wertschatzendes Feed-
back mdglich ist, in der Leistungen

- individuelle und gemeinschaftliche -
gewlirdigt werden, sich viel leichter
tber schwierige Themen sprechen
ldsst und somit ein groBes Zugehorig-
keitsgefiihl generiert wird. Neben der
Professionalisierung des Vertriebs, der
Kulturentwicklung und héherer Anzahl
von Vertriebsmitarbeiter hat sich der
Umsatz verdoppelt.

Ab 2017 arbeitet Haufe-Lexware
ohne externe Begleitung mit einem ei-
genen Format an ,Sales culture - next
level". Damit ist die Zusammenarbeit
und Entwicklung des Kunden von einer
engeren Betreuung am Anfang bis hin
zur Eigenstandigkeit am Ende auch fiir
Coverdale eine Erfolgsstory - Enabling
people to succeed together.



«Ich glaube nicht daran,
dass Mitarbeiter in rein
hierarchisch zentrierten
Organisationen arbeiten
mochten. Das hat sich
langst liberlebt. Der Ein-
zelne kann heute nicht

mehr das Geschaft wuppen.

Die Summe der Fahig-
keiten der einzelnen Mit-
arbeiter - da ist der Mehr-
wert drin. Die Biindelung
aller Fahigkeiten meiner

120 Leute ist entscheidend.

Dieses Potenzial zu heben
und das Miteinander zu
fordern, um erfolgreich
am Markt zu agieren, sehe
ich als meine Aufgabe und
unsere Herausforderung.”

Mirza Hayit

Interview:

Fragen an Mirza Hayit,
Geschaftsfiihrer Haufe-Lexware
Service GmbH & Co. KG

? Sie haben Coverdale im Rahmen
eines Trainings fiir Zusammenarbeit
kennengelernt. Was hat Sie bewogen,
2014 den Kontakt aufzunehmen?

:: Der Ausléser war, dass meine Orga-
nisation extrem schnell gewachsen
ist. Wir kamen aus einer sehr stark
hierarchischen Organisationsstruktur.
Ich habe versucht, diese durch agile
und mitarbeiterzentrierte Zusam-
menarbeitsprinzipien zu ersetzen.
Mein Ziel war es, das Betriebssystem
hin zu einer mitarbeiter- und kunden-
zentrierten Struktur mit mehr Eigen-
verantwortung von Mitarbeitern und
Teams zu reformieren. Dafiir brauchte
ich Begleitung und Moderation.

? Sie haben selbst Kompetenzen in der
Begleitung von Veranderungsprozessen.
Wieso also mit Coverdale?

:: Coverdale hat mir immer gut gefal-
len, weil die Berater und Trainer einen
sehr starken humanistischen Ansatz
vertreten. |hr Mitarbeiterbild ist ge-
pragt von Selbstverantwortung und
Eigeninitiative und setzt darauf, die
Stdrken sichtbar zu machen, darauf
aufzubauen und zu stérken. Dieses
Bild und das Bild fiir Organisationen
passen sehr gut zu meiner eigenen
unternehmerischen Einstellung.

? Wie haben Ihre Leute auf die ersten
24h-Workshops reagiert?

:: Positiv-neugierig. Das ist sowieso
eine Grundeinstellung bei uns. Das
Bediirfnis nach Verdnderung gab es ja
nicht nur bei mir, sondern auch bei den
Fiihrungskrdften. Spdter stellte sich
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Mirza Hayit war unmittelbar nach seinem Abschluss des
Studiums der Kommunikationswissenschaften 17 Jahre lang
selbstandiger Unternehmer und Co-Griinder der Hayit Ver-
lagsgruppe. Danach erfolgte ein Wechsel ins Management von
Medienunter-nehmen. Seit 2010 zeichnet er als Geschaftsfiihrer

Vertrieb fiir den Direct Sales, den Channel Sales und das Media
Sales Business der Haufe Group verantwortlich. Neben seiner
langjéhrigen Flihrungserfahrung in mittelstandischen Unter-
nehmen hat Mirza Hayit seine Methodenkompetenz fiir gréBere
Organisationsprojekte innerhalb einer 3-jahrigen Prozessberater-
ausbildung und einer 3-jahrigen Ausbildung zum transaktions-
analytischen Berater erworben.

heraus, dass zwischen ,Ja, wir machen mit.” und
.Ja, wir handeln danach.” ein Riesenunterschied ist.
Nach der hohen Anfangs-Euphorie kam die Erkennt-
nis, dass sie jetzt selber anpacken miissen. Somit
war der 24h-Kick-off nur der Beginn einer langen
Leidenschaft. Aber das Wichtigste ist fiir mich,

dass wir durchgehalten und es hinbekommen haben,
die Ideen in konkretes Verhalten zu libersetzen.

? Welche Interventionen von Coverdale waren am
wirkungsvollsten?

2 Wir haben nach dem Kick-off mit Wolfgang
Lundgreen die Workshops mit dem Fiihrungskreis
wiederholt und uns in jedem Quartal einem Thema
- wie z.B. Feedbackkultur, Performance, Wert-
schdtzung - gewidmet. Dieser strukturierte, per-
manente Prozess liber 24 Monate war ein Erfolgs-
faktor.

Der zweite Baustein war, dass wir Flihrungs-
krdfte uns zundchst selbst klarwerden konnten, wie
wir eigentlich zusammenarbeiten wollten. Damit
wir da ein homogenes Bild kriegen. Erst dann haben
wir das Gesamt-Team involviert. Wir sind mit den
Mitarbeitern den gleichen Prozess durchlaufen wie
davor mit den Fiihrungskréften. Aber nicht top down
- nach dem Motto: ,Die Fiihrungskrifte haben sich
hier was Tolles ausgedacht.” Die Mitarbeiter konnten
mitgestalten und Feedback geben. Wir haben meh-
rere Runden gedreht. Nachdem wir die Grundregeln
im ,Wir sind Sales” verabschiedet hatten, wurde
im zweiten Schritt definiert, wie wir die Prinzipien
messbar machen, wie es sich anfiihlt, wie wir es ak-
tuell erleben und wo die Themen sind. Das iterative
und integrative Vorgehen war der Haupthebel.

? Wie hat sich Ihre Rolle als Geschaftsfiihrer
verdndert?
:2Ich bin stark in die Rolle als Moderator und Coach
gegangen. Eigentlich schaffe ich nur noch die Vor-
aussetzungen, damit die Mannschaft gut arbeiten
kann. Das beinhaltet die finanziellen Rahmenbedin-
gungen, Entscheidungs- und Gestaltungsfreirdume
sowie - sofern nétig — Unterstiitzung bei der per-
sénlichen Weiterentwicklung und Teamentwicklung.
Ich konzentriere mich mehr auf die strategi-
sche Ausrichtung. Ich arbeite gerne mit Menschen
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zusammen, die Fihigkeiten haben,
die ich selbst nicht habe. Die uns
besser machen. Und an der Stelle sol-
len sie frei gestalten. Da braucht es
meinen operativen Input liberhaupt
nicht. Die Verantwortung ist jetzt auf
breitere Schultern verteilt, ohne dass
sich Einzelne liberfordert fiihlen. Ein
schéner Effekt. Das fiihlt sich super
an.

? Angenommen, ich wiirde morgens
durch lhre Biiros in Planegg laufen.
Woran wiirde ich die Verdnderungen
konkret spiiren?

;2 Wenn man in ein Unternehmen
reinkommt, merkt man in der Regel
sofort, was los ist. Bei uns spiiren Sie
hoffentlich an der Haltung, Gestik
und Mimik, dass die Mitarbeiter hier
gerne arbeiten. Sie diirften die posi-
tive Energie im Raum spiiren. Das ein
offenes Miteinander und Kommuni-
kation stattfinden.

Sie wiirden es auch bei einer Teil-
nahme an einer Besprechung mer-
ken, wie wir miteinander umgehen
und kommunizieren. Wir iiben zum
Beispiel die Feedbackkultur immer
weiter. RegelmdBig tauschen wir uns
dariiber aus:,,Was nehme ich wahr
und wie wirkt es bei mir?”

Zukiinftig werden Sie dies auch
an unserem Raumkonzept sehen.
Wir werden jetzt auch unsere rdum-
liche Begebenheiten dndern und in
ein offenes Format gehen, d.h. einen
groBen Raum mit Kommunikations-
und Kreativ-Inseln gestalten. Das
ziehen wir jetzt nach, weil die bishe-
rige Biiroaufteilung uns in der neuen
Form der Kommunikation behindert.
Die GuBeren Strukturen miissen der
verdnderten inneren Haltung und
der Art der Zusammenarbeit folgen.
Nicht anders herum.



Case Study »Zusammenarbeit«

? Sie haben intern viel Zeit und Geld in die Entwick-
lung der Zusammenarbeit investiert. Welcher Nut-
zen hat sich wirtschaftlich und in der Zusammenar-
beit mit Ihren Kunden gezeigt?

2 Generell sind wir die ganze Zeit auf Wachstums-
kurs - ohne Niederlagen oder Dellen. Das fiihre
ich darauf zuriick, dass wir uns permanent mit
unserer Sales-0rganisation beschdftigen und sie
anpassen. Die Erwartungshaltung des Kunden ist
anspruchsvoller geworden. Darauf konnten wir
eingehen, weil die VerGnderungen es uns erlau-
ben, die vorhandenen Mitarbeiterpotenziale und
-kompetenzen an der richtigen Stelle einzusetzen,
so dass sie beim Kunden maximal wirksam werden.
Wir lberpriifen regelmaBig die Weiterempfehlungs-
rate, den Net Promotors Score (NPS). Daran kénnen
wir die Qualitat unserer Arbeit messen. Der NPS hat
sich standig verbessert - Jahr fiir Jahr.

? Was wiirden Sie Organisationen empfehlen, die vor

der Herausforderung stehen, ihre Kultur zu verdn-
dern und sich auf diesen Prozess einlassen?

::Sei mit dem Herzen dabei und nimm es ernst. Gib
dir Zeit. Sei dabei nicht dogmatisch und glaube,
bereits alles zu wissen. Vertrauen Sie dem Poten-
tial Ihrer Mitarbeiter. Das wdren die vier zentralen
Aussagen, die ich meinen Kollegen zurufen wiirde.
Was uns geholfen hat, ist meine feste Uberzeu-
gung, dass ein Kulturwandel nichts ist, was ich
mit einem Kick-off generiere. Fiir so einen Change
muss man sich selber Zeit nehmen. Ich habe mir
zwei Jahre genommen. Es ging mir nie darum,
lediglich ein paar bunte Bilder und ein schénes
Plakat zu malen. Mir ist wichtig, dass sich die neue
Einstellung, die Verhaltensinderung im Miteinan-
der und wie wir agieren bemerkbar machen - als
Mitarbeiter, beim Kunden und am Markt — und wir
am Ende dadurch unser Selbstbild stérken.

? Apropos, Selbstbild starken. Sie kommen gerade
vom jdhrlichen Sommer-Workshop, den Sie erstma-

lig ohne externe Unterstiitzung durchgefiihrt haben.

Wie ist das gelaufen?

::Super. Die Idee kam von den Fiihrungskrdften
und es wurde von der Mannschaft als positive
Verdnderung gewertet, dass wir jetzt selbst in der
Lage sind, solche Tage komplett zu gestalten.

? Ist der Veranderungsprozess damit abgeschlossen?
:: Eine Herausforderung ist die Gestaltung unserer
internen Schnittstellen in der Unternehmensgrup-
pe. Die Dynamik, die entsteht, wenn so ein starkes
Sales Team mit eigenen Zusammenarbeitsprinzi-
pien auf andere trifft. Zum anderen wachsen wir
weiter und die neuen Mitarbeiter — mitunter 20 bis
30 neue Kollegen — miissen in diese Kultur hinein-
wachsen. Deswegen sind wir nie fertig. Das ist ein
permanenter Prozess.

Und nicht zu vergessen: Der
Markt und die Kunden éndern sich,
also miissen wir uns auch éndern.
Das ist kein starres System. Das ist
uns ganz wichtig. Es ist ein offenes
System, das sich an den unterneh-
merischen Herausforderungen, am
Markt und am Kunden orientiert
und dem eine hohe Bereitschaft
zur permanenten Verdnderung und
Neugestaltung innewohnt.

I'Vielen Dank fiir das Gesprach und
viel Erfolg fiir ,Sales Culture - next

Projektverantwortlicher bei
Haufe-Lexware ist Wolfgang
Lundgreen.Das Interview fiihrte
Sandra Luttenberger, die es auch
fur diesen Beitrag niederschrieb.

Wolfgang Lundgreen, Partner
Jg. 1968, Diplom-Wirt-
schaftsingenieur, seit 1996
bei Coverdale Deutschland
als Berater/Trainer, Weiterbil-
dungen als Telefonseelsorger,
Hakomi-Therapeut (kérper-
orientierte Psychotherapie),
in Transaktionsanalyse und
Strukturaufstellungen.

Sandra Luttenberger,
Consultant, Jg. 1977, Dipl.-
Kommunikationswirtin und
Dipl.-Betriebswirtin, Fach- und
Fiihrungserfahrung als Mar-
keting Manager, Berater und
Trainer fiir Projektmanagement,
Grundausbildung in system.
Organisationsberatung, seit
2016 bei Coverdale.
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=y .Nach unserer Uberzeugung gibt es kein

groBeres und wirksameres Mittel zu wechsel-
) seitiger Bildung als das Zusammenarbeiten."

-

Johann Wolfgang von Goethe
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| came across some old writing by Ralph Coverdale
recently. I'm not sure when it was written but it
is certainly at least 40 years ago and maybe even
50. The article below is based on my interpreta-
tion of part of Ralph's musings. His thinking is as
relevant today as it was all those years ago.
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Collaborating |,

In teams (1

Based on the writings of Ralph Coverdale
L ]

Men will e

I'm sure we are all familiar with the
phenomenon of 'management by cri-
sis', in which we seem to lurch from
sorting out one panic to dealing with
the next thing to go wrong. Howev-
er, we are not, in fact, managing: we
are being managed by the situation.
Management implies awareness of a
situation, having a sense of direction
and planning so that we can reach
objectives. High achievers are well
aware that their success has not come
by chance, but has been planned
for. Luck may play a part, but luck is
largely a matter of seizing unexpected
opportunities. People who complain
that they have never had a break may
well not have prepared themselves to
recognise the break when it appears.
Some people attempt to control
a human situation by regarding it as
a machine. They envisage themselves
outside the situation, manipulating
their employees like puppets. Such a
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mechanistic approach may bring some
short term returns, but, in the long
run, if often tends to lead to frustra-
tion. Indeed, some of the more per-
ceptive employees will react strongly
against being ‘controlled’, devoting
themselves not to achieving the
objectives of the organisation but to
political intrigue in order to frustrate
the ploys of the manager. Others may
retire into themselves, doing what
they must and no more.

The really effective manager
recognizes that they are part of the
human system they are attempting
to control and leads it from within.
The aim is, in fact to create a working
team. But how do you lead a situation
within which you are involved?

An approach to this lies in the
comment by Teilhard de Chardin that
the unique feature of human beings is
not that they think and act and feel,
but that they can be aware of them-
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We must be aware of any situation
before we can hope to exert an influ-
ence on it. By developing awareness,
a manager can begin to give a lead
to the people for whom he or she is
responsible instead of simply reacting
to a series of different events.

Really good salespeople are well
aware of a human situation. They
study the way in which their custom-
ers react to the ideas they are putting
forward, listens to what the customer
says so as to build on it, and watches
for physical signs that the custom-
er does not understand, or is getting
bored or impatient. They will plan
each call deliberately, aiming to put
themselves alongside the customer
to help them to overcome the prob-
lem which they face. The aim is to let
the customer sell to themselves. The
salesperson's ultimate objective is to
sell the goods or services which they

the action to Of

offer, but the aim for the meeting,
which runs concurrently with this, will
be to get alongside the customer in
order to understand their real needs.
In our society we form teams, or
co-operative assemblies for all kinds
of purposes. Sportspeople, for exam-
ple, have physical objectives. Mem-
bers practise to perfect their achieve-
ment together in overcoming the
natural environment, as in mountain-
eering, or in beating another team, as
in football or cricket. The members
of a team are selected principally for
their physical skills which will help the
team to integrate. This integration is
largely a matter of working together
repeatedly and deliberately practising
how they work together. Ultimately it
is more than their individual physical
skills that leads to success. It is their
ability to integrate and work well
together - and this may take several
months or even years.
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Ralph Coverdale war ein Vorkdmpfer
der Organisationsentwicklung und ein
Pionier im Erfahrungslernen, das auf
dem induktiven Lernansatz beruht.

Nachdem Coverdale 1947 aus
der Armee ausgetreten war, studierte
er Psychologie in Oxford bei Bernard
Babington-Smith. In dieser Zeit ent-
wickelte er seine Theorien liber die
Art und Weise, wie Menschen erfolg-
reich zusammenarbeiten kdnnen.

Er glaubte fest daran, dass
Zusammenarbeit und Manage-
mentfahigkeiten erlernbar sind,
was vollkommen im Gegensatz zur
Sichtweise seiner Zeit stand, dass
Menschen mit einem Set an fixen
Fahigkeiten geboren werden.

Coverdale und Babington-Smith
arbeiteten viele Jahre zusammen und
entwickelten die Coverdale-Lern-
methode, die stark von dem Gedan-
ken getrieben war, dass durch ,Er-
fahrung und Selbst-Tun" der beste
Lernerfolg und der hochste Grad an
Kompetenzaufbau zu erzielen ist.

Ralph Coverdale starb 1975 -
nur 56 Jahre alt.
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Another form of co-operative or-
ganization is the therapeutic group,
which has proved its value over many
years in helping people to overcome
psychological disturbances and dis-
orders. This group has no physical
function; its objective is to enable
its members to develop a greater
self-knowledge and understanding of
the effect that each is having on the
others. This is achieved by focusing
attention on analysing the feelings of
members within the group. The suc-
cessful group has a permissive, friend-
ly atmosphere. A consultant analyst in
the group interprets what is happen-
ing for the members, and at the same
time, seeks to make them independent
in their efforts to understand each
other and themselves.

A third and very different type of
assembly is the religious community.
In this case, men and women band to-
gether in the search for ethical values
and a spiritual life which transcends
material wealth or power. Their aim is
to find a deeper meaning to their in-
dividuality and mental peace, through
the love of God. The head of the com-
munity is given widespread power -
particularly because obedience to
his or her authority is accepted
voluntarily by the members.

In business, industry, the armed
forces and other institutions, gov-
ernment departments, schools and
professional organizations, there are
systems of organizations which are
designed to direct the work of the in-
stitutions. Directors or senior manag-
ers seek to overcome a multitude of
difficulties which beset the organiza-
tion and its environment. They set ob-
jectives to decide on priorities or dele-
gate power to initiate action down the
line of command. In order to reach a
decision, particularly in a crisis, indi-
viduals need to co-ordinate their ef-
forts; frequently they operate through
one person who, by reason of ability,
seniority or status, is given authority
to make the final decision.

Each of these very different
groups emphasizes one or more of
four fundamental characteristics of
human beings - behaviour, thought,
emotion and respect for ethical val-
ues. Although they differ widely in



their aims and methods of approach,
the subjective experiences of par-
ticipants in all of them have much

in common. Spiritual people enjoy
elations and suffer frustrations like
anybody else. They think deeply and
work hard. A football player may be
enthusiastic or despairing, thought-
ful or fair. A businesswoman can have
a highly developed sense of service

to the community and can get things
done, all with the usual accompanying
risks and anxieties.

The demands made upon the ap-
pointed leader in each of the four
examples of groups quoted above will
be very different. The relative priori-
ties of the problems which arise will
vary considerably, so that what to one
group will appear as a major crisis, to
another will be a mere incident. Each
group will, however experience the
same kind of situations. If a group is
to become an effective team, work-
ing towards a common objective,
its members may need to develop a
greater awareness of their own think-
ing, feeling, acting and morality and
that of their colleagues as they work
together. In this way the team can
take better advantage of its personal
resources.

Of course the most comprehen-
sive example of a group, the purpose
of which is to stay together irrespec-
tive of the work to be done, is the
family. Survival is the purpose and any
occupation, sport, religion or social
friendship can spring up and die in the
interests of preserving the underlying
cohesion of personal ties.

A manager, then, must plan to
create a team in which there is a clear
sense of direction or purpose, so that
its members may co-operate in getting
things done; in which the feelings of
people are channelled to their mutual
advantage; in which there is an atmo-
sphere of confidence, trust and integ-
rity. In the harshly competitive world
of business today, in which the ability
to wield long knives sometimes seems
to be rated higher than long experi-
ence, such a working team may appear
an unattainable ideal. But, in many
instances, it has been achieved. It can
be achieved, and indeed, it must be
achieved if an enterprise is to have the

internal strength it needs to survive in
the face of growing external pressures.
However, some people, while
praising the ideals of teamwork, they
assume that membership of a tem
demands conformity to existing rules,
procedures or people which they see
as restrictive and limiting. When a
mechanistic approach is taken towards
team formation, this is bound to be so;
you obey the master and the rules or
you get out. The most effective teams,
however, recognize and operate as
organic systems. The members seek to
co-operate by supporting and helping
each other, so that the individuals'
performance is not restricted to the
‘group norm’, but to the best that they
can achieve. This is almost invari-
ably higher than their own individual
expectations. The motto of the Three
Musketeers ‘All for one, one for all' has
a meaning. For even the most extreme
individualist, to be a member of such
a group is a liberating not an inhibit-
ing, experience - liberating their own
potential and the personal strength of
others through the team.

Mike De Luca, Associate

After studying literature and publishing Mike
De Luca has had experience in many leader-
ship positions. He has been on the board of
three different publishing companies and
has also held 3 other board positions. He

has worked for Coverdale for 25 years and
has served as Chief Executive and Chair-
man of Coverdale UK and MD of Coverdale
International. His main focus as a consultant
is board coaching and facilitation, interna-
tional leadership development, performance
improvement and helping organizations
achieve their aims through their people.

33



Author: Mike De Luca

Adimsg {cu

Understanding
the Why

Based on the writings of Ralph Coverdale

The search for meaning

Human beings must have meaning.

If they find themselves in a situation
which appears meaningless, inevitably
they will project a meaning into it.
Thus, thousands of years ago, when
the human race was faced with natu-
ral phenomena which they could not
explain, like thunder and lightning,
they attributed these to human-like
behaviour on the part of super-human
Gods.

Provided people have meaning
behind their work and effort, they will
give all they can, which may involve
them in considerable self-sacrifice.
Meaning, however, is something which
a person must determine for them-
selves. It cannot be imposed upon
them by another person.

There can be no achievement
without objectives and to provide
motivating force objectives must be
approachable, even if they are never
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ultimately achieved. Thus a poet may
strive to convey in words an emotional
or spiritual experience; they can never
succeed perfectly in reproducing in
another human being the full meaning
of that experience, but they can move
some way towards this goal and this
motivates them to create and perfect
the poem so far as their own ability
will allow. 'Hitch your wagon to a star’
the youngster is advised, for to reach
a limited objective demands an equally
limited performance.

With experience, objectives
change. This leads to progress and
achievement. It is this capacity, to
imagine the things that need to be
achieved, to envisage the end results
of a course of action and the benefits
that will accrue from this, which
enables people to strive for greater
things. It follows, therefore that the
most important capacity in the terms
of success is to envisage objectives
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and the purpose that underlie those
objectives.

Like any other words, ‘purpose’,
‘objective’, 'aim’, 'target’, 'success
criterion' mean different things to
different people. The fact that people
tend to use diverse words to describe
the future achievement which they
imagine is not simply a matter of
semantics, but is also indicative of
the different ways in which different
people are able to anticipate and
imagine the future.

Purpose and objectives

The future achievement which people
anticipate can have two forms. It may
be an abstract purpose concerning
some indefinite principle that someone
desires to achieve, like profitability,
honesty or integrity. Alternatively,
future achievement can be seen in
more concrete terms as an objective,
like making a million Euros by the age

of forty or completing a book by a set
date.

Generally speaking, most people
will accept as desirable the abstract
purposes of integrity and profitability.
When someone denies that profitabil-
ity is a desirable purpose in business,
they will do so because they hold
some other abstract purpose in life,
such as service to society. An abstract
purpose of itself is likely to remain
simply a pipe dream. In order to
achieve it, we must convert an
abstract purpose into some concrete,
achievable objective. The word
‘objective’ therefore may be used to
describe a desired achievement which
is expressed in material terms. It is
an objective to have made a profit
of 100,000 by the end of the financial
year, whilst the purpose in doing
so is to conduct a profitable business
- and the business will have an
even higher purpose, for example,
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Walt Disney's is to make people happy.
It is an objective to buy a carora
cottage in the country, to have six
weeks holiday a year, to enjoy sab-
batical leave or to establish a herd of
cattle with a certain quality and he-
reditary characteristics; the underly-
ing purpose of these objectives may
be to enjoy a life of higher quality.
Provided that someone has an under-
lying long term purpose such as the
increase of wealth or the well-being
of dependants, as they achieve each
objective in turn they will determine
the next. Their life will continue in
the same direction, according to their
purpose. If someone has an objec-
tive it will always be found that they
have an underlying purpose in seeking
to achieve that objective, for a series
of objectives are only the means of
achieving a purpose. As each objective
is achieved, so we perceive success in
working towards our purpose; it is by
the achievement of objectives, there-
fore, that one may measure progress
and success.

A purpose, then, is a pre-requisite
of achievement. This motivates us to
action. We enjoy a sense of achieve-
ment when we succeed in reaching an
objective.

Although a purpose is a pre-
requisite of activity, it need not be
a conscious purpose. It is only when
people know their purpose, however,
that they are able to set up their
objectives and to act deliberately in
order to achieve them. It is by working
to achieve their objectives that people
become aware of success. Recognized
success brings with it confidence and
encouragement towards great efforts.
Such awareness of purpose and objec-
tives is a necessary precursor to en-
thusiastic activity, or to a planned ac-
tivity which aims to achieve success.
In any enterprise activity must be
planned and it is useless to undertake
any activity without the intentions
of achieving success. The manager,
therefore, must plan the situation in
such a way that those who are work-
ing with them become committed to
achieving the objectives of the activ-
ity. People must not only know the
purpose and objectives of their work
in an enterprise, but must share them.
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Gaining commitment

Just as no-one can impose a mean-
ing on another, nor can they impose a
purpose or an objective. If a manager
tells an employee what the employee's
objectives is, this is important infor-
mation to the employee. But it is no
more than information. The employee
may know what the manager thinks
are his or her objectives, but this
information, by itself, does not incur
any commitment on the part of the
employee to achieve those objectives.
Commitment implies the motive, the
desire or enthusiasm to achieve some-
thing. The distinction between an
objective and a piece of information
is whether or not the individual feels
compelled to do something about it.
And if someone is to become com-
mitted to an objective they must be
able to contribute to it the relevant
information which they hold. If their
information and ideas can be incorpo-
rated in the objective they will have
helped to formulate the objective and
it therefore becomes theirs rather
than the manager's.

In this way people will know that
their views and ideas have been con-
sidered and their personal needs taken
account of, even if they do not appear
to have been directly incorporated
into the objective. It becomes some-
thing to which they can become com-
mitted and not an aim which a higher
authority is attempting to impose
upon them. It is important that the
objective be evolved in the presence
of the team member, because in the
process of determining what the
objective shall be the team member
can begin to make clear the things
that need to be done in order to
achieve that objective. In this way
both the manager and team member
are clarifying in their minds what they
have to do in their respective jobs.

Commitment to an objective is
very much a function of the extent to
which someone has taken part in set-
ting that objective, which in turnis a
function of the knowledge, experience
and information which the individual
has been able to contribute towards
the composition of the objective.

It is helpful to consider both the
abstract purpose and the concrete



Ralph Coverdale:

.10 make way in life you need three
things: A deep sense of inner pur-
pose and the will to renew it. -

A clear vision of where you want to
get to and the energy to pursue it. -
And courage. Courage to take steps
which others might fear to take."

objective in terms of an aim, which
is the directional quality of person's
activity. The word 'aim’, therefore,
covers both objective and purpose.

Because people must have mean-
ing, an operative who is told that they
must have no work on their machine
at a certain time will ask for a reason.
An experienced foreman indeed would
not attempt to give the bare instruc-
tions without explaining why it had to
be done. When the operative knows
why the machine has to be clear they
can then act accordingly and instead
of leaving tools locked in a box on the
machine will take them out and place
them in store so that the machine
may be moved more easily while they
are away. The same considerations
apply up the line and each person has
to be aware of the objectives of the
next person up in so they may meet
their own objectives in such a way as
will help towards the achievement of
the further objectives. People need
meaning - that is they must be able
to see the aims of their own job in the
context of the aims of the organiza-
tion as a whole.

This common knowledge of ob-
jectives within an organization is im-
portant for another reason too. If you

are aware of the objectives of another
within the organization, you can pass
on information which may be relevant
to that other's objective. This lack of
knowledge of objectives throughout
the company is very often the reason
for the lack of communication be-
tween people.

True cooperation
This revealing of aims is a matter of
getting to know people. Confidence
and the revealing of aims are inter-
woven inextricably. Gaining your own
ends without the knowledge of other
people or their willing co-operation
(which is manipulation) is inevitably
done to the detriment of others. The
manipulator is seeking power rather
than their cooperation. It is neces-
sary to bring these matters out into
the open so that the members of the
organization may build up the confi-
dence in and respect for each other
if they are to be able to cooperate
effectively. When there is true coop-
eration between people each knows
the objectives of the other and is able
to work with them to ensure success
not only in their own objectives but
in those of their colleagues as well.
Managers will therefore be seen to
be helping each other to achieve
their objectives and in return to be
benefiting the whole organization.
This does not mean, of course,
that everyone must make clear their
inner, private aims but it does mean
that secret aims, connected with work
are dangerous. On the other hand,
as people disclose their aims to each
other and help each other to achieve
them (which is true cooperation) so
confidence and trust grows between
them. Courage in revealing aims can
be repaid with integrity on the part
of colleagues. In this way the organi-
zation can progress purposefully and
with increasing confidence and ability.
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"Talent wins games,
but teamwork wins championships.”

Michael Jordan




«Wer selbstlos ist, also
Rucksichtnahme ausiibt,
verspielt nicht die ihm
anvertrauten Ressourcen
im Casino, blo3 um am
Jahresende einen groBBeren
Bonus zu bekommen.

Wer Rucksicht auf andere
nimmt, stellt sicher, dass
im Beruf, in der Bildung,
Im sozialen Leben die
geeigneten Bedingungen
herrschen, damit jeder
sich entfalten kann."

(Quelle: Matthieu Ricard, studierter
Molekular-Biologe und buddhistischer Monch
in Die Revolution der Selbstlosen, ARTE 2015).
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Voraussetzungen
fiir gelingende
Zusammenarbeit

Wir bei Coverdale sind schon immer
davon iiberzeugt gewesen, dass die
Bereitschaft zur Zusammenarbeit tief
im Wesen der Menschen verankert
ist.

Inzwischen gibt es eine Reihe von
Psychologen, Neurowissenschaftlern
und Primatenforschern, die in ihren
Untersuchungen unsere Uberzeugung
belegen. Danach zeigen Babys be-
reits in ihren ersten Lebensmonaten
im Zusammenspiel mit anderen ein
moralisches Urteilsvermdgen, einen
gewissen Gerechtigkeitssinn und
spontan selbstlose Verhaltenswei-
sen. Allerdings sammelt der Mensch
im Laufe seiner ersten Lebensjahre
viele wesensfremde Prigungen, die
die Anlage zur Kooperation oftmals
ungiinstig beeinflussen kdnnen.

In der Arbeitswelt treffen Men-
schen mit unterschiedlichen Pragun-
gen aufeinander — manche mit einer
ausgepragten Haltung, miteinander
zu arbeiten und gemeinsam erfolg-
reich zu sein, und andere mit einer
Haltung, gegeneinander zu arbeiten
und Erfolge fiir sich einzustreichen.
Unternehmenskulturen tun ihr Ub-
riges dazu und fordern so die eine
oder andere Haltung.

Inzwischen gibt es viele Unter-
nehmen, die den Nutzen, den gelin-
gende Zusammenarbeit stiften kann,
erkannt haben und gezielt in den
Aufbau von Zusammenarbeitskom-
petenz investieren. Fiir uns stehen
dabei folgende Kompetenzen im
Fokus:

Zielklarheit

Kooperative und erfolgreiche Zusam-
menarbeit scheitern im Alltag hdufig
schon daran, dass Mitarbeiter nicht
genau wissen, wozu ihre Kunden die
Ergebnisse ihrer Arbeit bendtigen.
Oftmals kennen sie ihre Kunden gar
nicht. Den Kunden im Blick zu haben
und den Zweck der Aufgabe zu kla-
ren, sind fiir uns notwendige Kom-
petenzen. Zudem sind wir liberzeugt,
dass erfolgreiche Zusammenarbeit viel
mit einer gemeinsamen Ausrichtung
auf die Unternehmensziele zu tun hat,
aus denen Mitarbeiter den Sinn ihrer
Arbeit ableiten kdnnen.

Gemeinsame Arbeitssprache

Wieviel Zeit in Unternehmen vergeu-
det wird, weil standig neue Vorge-
hensweisen Einzug halten, kann man
nur erahnen. Wir haben festgestellt,
dass es hilfreich ist, wenn Menschen
sich auf eine Form der systematischen
Zusammenarbeit verstandigen. Das
hilft, sicherzustellen, dass alle wesent-
lichen Phasen bei einer Aufgabenbe-
arbeitung durchlaufen werden und
ein gemeinsames Verstandnis fiir das
Erreichte und die ndchsten Schritte
hergestellt wird. Das sorgt fiir Trans-
parenz, Integration aller Beteiligten
und Effizienz.

Riickblenden

Sich bewusst Zeit zu nehmen, nicht
nur die Qualitat des Arbeitsergebnisses
zu analysieren, ob man selbst und
idealerweise auch der Kunde damit zu-
frieden ist, sondern auch die Qualitat
der Zusammenarbeit zu reflektieren,
kommt immer noch viel zu selten vor.
Den Fragen nachzugehen, was forder-
lich in unserer Zusammenarbeit war,
was eher hinderlich war, was wir bei-
behalten und was wir dndern sollten,
tragt zur Weiterentwicklung eines
Teams bei. Dabei ist auch hilfreich, an-
dere Perspektiven einzunehmen.

Feedback

Sich regelmaBig Feedback einzuholen
und auch Feedback zu geben, starkt
die Zusammenarbeitskultur. Das erfor-
dert unserer Erfahrung nach eine klare
Anforderung an alle Beteiligten im Un-
ternehmen und die Mdglichkeit, dass
das notwenige Riistzeug zum Geben
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und Nehmen von Feedback vermit-
telt wird. Dazu gehort Beobachtung,
Zuhdren, angemessen Riickmeldung
geben, wie das Verhalten des anderen
wirkt und ankommt, was man schitzt
und welche Verbesserungspotenziale
erkannt werden. Richtig eingesetzt,
ist Feedback extrem wertvoll fiir die
personliche Weiterentwicklung von
Menschen und Organisationen.

Starkenbewusstsein

Eigene Stérken zu benennen, fillt vie-
len Menschen eher schwer. Oftmals
konnen sie sofort ihre Defizite auf-
zdhlen, und sie sind fest liberzeugt,
dass es ihnen viel mehr hilft, daran zu
arbeiten als ihre Starken weiter aus-
zubauen. Wir sind da anderer Auffas-
sung. Wenn Menschen wirklich ihre
Stérken erkennen und sich auch dazu
bekennen, dann starkt sie das auch in-
nerlich, und sie knnen ihre Potenziale
noch weiter entfalten. Und Menschen
sind in ihren Stéarken unterschiedlich.
Wirklich erfolgreiche Unternehmen
schatzen die unterschiedlichen Fahig-
keiten, das Wissen und die Erfahrung
jedes Mitarbeiters wert und ermég-
lichen den Mitarbeitern, sie entspre-
chend ihrer Fahigkeiten einzusetzen.

Selbstwahrnehmung

Noch sind Achtsamkeitsiibungen in
Unternehmen keine Selbstverstandlich-
keit. Bisweilen werden sie auch noch
beldchelt, weil sich viele Menschen
nicht vorstellen konnen, was sie bewir-
ken kénnen. RegelmaBig angewandt,
helfen sie Menschen, einen besseren
Zugang zu ihren Ressourcen - Kérper,
Geist und Seele - zu gewinnen. Darii-
ber gelingt es Menschen, auch ein ho-
heres MaB3 an Empathie zu entwickeln.
Unseren Beobachtungen nach fordert
eine hdhere Selbstwahrnehmung ganz
entscheidend die Qualitdt der Zusam-
menarbeit in Unternehmen.

Konfliktlésung

Konflikte werden in manchen Organi-
sationen immer noch als unangenehm,
hinderlich und unproduktiv angese-
hen. Dabei steckt so viel positives
Potenzial in Konflikten, wenn man
sich von diesen Einschrankungen [6st.
Richtig gehandhabt, setzen Konflikte
Energie frei, die die Zusammenarbeit

in Teams und Organisationen befor-
dert. Um das zu erreichen, ist es erfor-
derlich, Menschen zu befdhigen, zwi-
schenmenschliche Konflikte zu kldren,
statt ihnen auszuweichen. Wir sehen
die Klarung der Beziehungen zwischen
den beteiligten Konfliktparteien als
notwendige Voraussetzung fiir eine
Einigung auf der sachlichen Ebene.

Verhandlung
Beim Verhandeln wird hdufig nur an
Ein- und Verkaufssituationen gedacht.
Aber Verhandeln findet in vielen All-
tagssituationen statt, dabei geht es
z.B. um Budget, Zeit, Personal. Oft
sind die Beteiligten mit ihrem Ver-
handlungsergebnis nicht zufrieden,
und das wirkt sich wiederum auf die
Qualitat der Zusammenarbeit aus.
Verhandeln mit dem Ziel, auch
langerfristig eine gute Beziehung mit
dem Verhandlungspartner méglich zu
machen, basiert unserer Auffassung
nach u.a. darauf, vordergriindig ge-
gensatzliche Positionen zu verlassen
und in den zugrundeliegenden Interes-
sen der Beteiligten Schnittmengen zu
identifizieren.

Lernen und Weiterentwickeln
Menschen nehmen unterschiedliche
Rollen im Berufsleben wahr. Eine da-
von ist die des lebenslangen Lerners.
Unternehmen sind heute mehr denn
je aufgefordert, Menschen Mdglich-
keiten zu bieten, dass sie Neues lernen
und sich weiterentwickeln kénnen zur
Forderung selbstbewussten, intelli-
genten und kreativen Handelns. Dafiir
braucht es in unseren Augen ein klares
Bekenntnis der Unternehmen und ein
Angebot von Rdumen und Platt-
formen, wo auch gemeinsames Lernen
stattfinden kann.

Ulrike B6hm, Partner

Jg. 1958, Wirtschaftskorres-
pondentin, mehrjahrige
internationale Flihrungs-

und Projektleitungserfahrung,

seit 1999 Berater/Trainer
und Coach bei Coverdale

Deutschland
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Win Win Win
oder: Win3

Verhandlungskompetenz als zentrale Voraussetzung fiir Kooperation

von Andreas Schattschneider

Sobald ich das Wort Verhandlung oder
Verhandlungsseminar und in diesem
Zusammenhang ,Harvardkonzept" be-
nutze, geht bei vielen Menschen das
Bedeutungsfenster Einkauf, Verkauf,
Vertrieb oder Vertragsverhandlung auf.
Aus meiner Erfahrung wird die Ein-
engung auf diese durchaus wichtigen
Felder diesem genialen ,Kommuni-
kationskonzept" nicht gerecht. Denn,
wenn zwei oder mehrere Menschen mit
teilweise unterschiedlichen Interessen
zusammenkommen und gleichzeitig
gemeinsam etwas erreichen bzw.
voranbringen wollen, sind wir in einer
Verhandlungssituation. Somit wird

fast jedes Gesprach im Unternehmen
(im privaten Kontext iibrigens auch)
zu einer ,kleinen Verhandlung®.
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In Zeiten, in denen sich klassische
Linienorganisationen und die damit
zusammenhdngenden Hierarchien
immer mehr wandeln oder sogar auf-
|6sen, in Zeiten von Matrix, Projekt
und unterschiedlichen Formen von
agilen/fliissigen Organisationen wird
die Fahigkeit, sich mit unterschied-
lichen Menschen zu verstindigen
und gemeinsam zu neuen Lésungen
zu kommen, immer entscheidender
fiir den Erfolg. Die Harvard Prinzipien
bieten hierfiir einen wunderbaren
Rahmen.

Im Folgenden finden Sie - auf-
bauend auf den urspriinglichen vier
Harvard Prinzipien - meine Interpre-
tation und entsprechende Empfehlun-
gen fiir den Umgang damit.




Klar in der Sache, weich zum Men-
schen — Menschen und Sache ge-
trennt voneinander behandeln und
warum es dafiir eine erhohte Selbst-
wahrnehmung braucht

Der Vertriebsdirektor steht in der Tiir
des Marketingleiters und hat einen
brillanten Vorschlag fiir die ndchste
Verkaufsrunde, trifft aber umgehend
auf Skepsis und Zuriickhaltung. Kein
noch so gutes Argument hilft, ob-
wohl der Marketingleiter im letzten
Jahr selbst einen durchaus dhnlichen
Vorschlag geduBert hat. Was der Ver-
triebsleiter leider nicht bemerkt bzw.
beriicksichtigt ist, dass der Marke-
tingleiter durch die harsche Kritik des
Vertriebs an seiner neuen Kampagne
im letzten Meeting, das ,Koopera-
tionsgen" mit dem Vertrieb ausge-
schaltet hat. Hier greift nun unser
erstes (Harvard-)Prinzip: Wenn die
Beziehungsebene angeknackst ist, hat
dies Auswirkungen auf die Sachebe-
ne. In so einem Fall komme ich auch
durch noch so gute Argumente nicht
weiter, vielmehr braucht es Klarung
auf der Beziehungsebene. Das setzt
wiederum Klarheit iiber den starken
Einfluss der Beziehungsebene voraus,
aber auch die Fahigkeit, Stérungen
wahrzunehmen. Ein Schliissel hier-
flr ist fir mich die Erhéhung der
Selbstwahrnehmungsfahigkeit. Wenn
ich meine eigenen Signale, bezo-

gen auf Korper und Gefiihle, besser
wahrnehmen kann, steigt auch die
Wahrscheinlichkeit, dass ich dies bei
meinem Gegeniiber bemerke.

Der zweite entscheidende Punkt,
der in diesem Prinzip steckt, ist das
Thema ,getrennt behandeln”: Nicht
wenige Menschen neigen dazu, die
beiden Ebenen zu vermischen, das
heiBt sie machen Zugestandnisse in
der Sache, um auf der Beziehungs-
ebene Punkte zu machen oder Stérun-
gen zu bearbeiten. In der Regel fiihrt
dies fir einen selber zu schlechteren
Losungen, fiihrt nicht zu einer echten
Klarung und belastet zukiinftige Ko-
operation.

Interessen, nicht Positionen in den
Mittelpunkt stellen — Die Kraft
der Frage ,Wozu?" und warum wir
heute noch einen Schritt weiter-
gehen sollten

Harvard-Prinzipien

Ein groB angelegtes Forschungspro-
jekt an der Harvard Law School konnte
bestatigen, dass Verhandlungen mit
Win-win-Ergebnissen nachhaltig sind
und kiinftige Verhandlungen der Partner
miteinander erleichtern. Dariiber hinaus
wurde erforscht, welche Vorgehenswei-
sen speziell in Verhandlungssituationen
das Erreichen von Win-win-Ergebnis-
sen begiinstigen. Daraus sind die vier
+Harvard-Prinzipien" entstanden:

— Person und Sache trennen

- Interessen kldren -
weg von Positionen

- Optionen/Lésungsmdglichkeiten
entwickeln

- Akzeptierte Kriterien anwenden

Legendar ist das im Aamerikanischen erschie-
nene Buch ,Getting to Yes", von Roger Fisher
und Williman Ury, im deutschen heiBt es ,Das
Harvard Konzept" von Roger Fisher, William
Ury und Bruce Patton

Das klassische Beispiel, um den Unter-
schied zwischen Position und Inte-
resse darzustellen, ist die beriihmte
Orangengeschichte: Zwei Kinder strei-
ten sich um eine Orange, der herbei-
geeilte Vater versucht, diesen Streit
zu schlichten. Bei meiner Frage an
Teilnehmer meiner Seminare, wie man
denn dabei am besten vorgeht, kom-
men in der Regel zwei Vorschldge: Die
Orange teilen oder die Orange selber
essen. AuBerst selten kommt der Vor-
schlag, erst einmal die Frage zu stellen
«Wozu braucht ihr denn die Orange?".
Die klassische Geschichte geht nam-
lich so weiter, dass ein Kind die Schale
will, das andere den Saft.

Hinter der Position ,ich will die
Orange”, versteckt sich also einmal das
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Interesse ,Saft” und einmal ,Schale”.
Das Teilen der Orange hatte zu einem
klassischen Kompro-Mies gefiihrt, d.h.
jeder hadtte nur 50% seiner Interes-
sen realisiert, wahrend Uber die Frage
Wozu?" eine Win-win /100 9%-100 %
Losung méglich ist. Ahnliches erlebe
ich in den Unternehmen, wenn es Aus-
einandersetzungen beispielsweise um
Ressourcen, Termine, etc. gibt. Im
Mittelpunkt steht haufig die eigene
Position, die es gilt mit guten Argu-
menten zu verteidigen bzw. die Position
des Gegeniiber zu schwachen. Geht es
nicht weiter, sucht man notgedrungen
den Kompromiss oder geht verdrgert

auseinander. Eine Kultur, die erst einmal
dazu einladt, offen iber die eigenen In-
teressen zu reden, verbunden mit einer
Haltung, auch die Interessen des Ge-
geniibers verstehen zu wollen, schafft
aus meiner Erfahrung zumindest die
Maglichkeit fiir qualitativ bessere, aber
auch nachhaltigere Losungen. Damit
werden Fragen wichtiger als Argumente
und Zuhoren entscheidender als rheto-
rische Gewandtheit.

Wir sollten allerdings heute noch
einen Schritt weitergehen: Es ist hdufig
zu kurz gegriffen, sich nur mit den ei-
genen (Abteilungs-)Interessen und den
Interessen des Gegeniiber zu beschaf-
tigen. Win-win ist fir mich in vielen
Fallen zu eng. Es braucht immer wieder
auch die Fahigkeit, mit Abstand auf den
Gegenstand zu schauen und zu liberle-
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gen, wer ist noch davon betroffen, hat
auch Interessen im Spiel? Dies geht fiir
mich {ber die klassische Stakeholder-
Denke hinaus, hin zu einer Verantwor-
tung des Einzelnen fiir das groBere
Ganze und damit sind wir bei WIN3,

Optionen entwickeln zum beider-
seitigen (oder mehr) Vorteil und die
Lust, ,.Out of the box" zu denken
und auszuprobieren

Wenn es gelingt, auf der Basis
einer intakten Beziehung die unter-
schiedlichen Interessen gemeinsam
zu betrachten, ist in vielen Fillen der
Weg frei, um Lésungen bzw. Optionen
zu entwickeln. Besonders ,hilfreich”,
um dann noch zu scheitern, sind so
Aussagen wie: ,das geht ja gar nicht";
«haben wir noch nie so gemacht"”;
.kann ich mir nicht vorstellen” ...

Liegen nicht gleich Optionen auf
der Hand, was - wie im Orangenbei-
spiel — auch passieren kann, ist es
hilfreich auf Ideensuche zu gehen.
Klassisch kommt hier gern der Vor-
schlag des Brainstormings, der auch



in vielen Fallen hilft. Gleichzeitig ent-
stehen so aus meiner Erfahrung nicht
wirklich radikal neue ldeen, sondern
man bewegt sich in seinem gewohnten
Denkrahmen. Doch erst, wer ein Ge-
fiihl fiir seinen Denkrahmen bekommt,
hat liberhaupt die Mdglichkeit, diesen
bewusst zu verlassen oder — wie es so
schon neudeutsch heit - ,out of the
box" zu denken. Lust, Neugierde und
die Fahigkeit, auf eine Helikopterebe-
ne zu gehen, um Annahmen, Glau-
benssatze etc. zu hinterfragen, sind
flir mich heute Grundvoraussetzun-
gen, um sich als Individuum, aber auch
als Unternehmen weiterzuentwickeln.
AuBerdem hilft es oft, auf die einhun-
dertprozentige Ldsung zu verzichten
und schneller ans Ausprobieren, ans
Prototyping zu kommen. Diese Ansatze
sind fiir mich der Schliissel zu WIN3.

Verwendung von objektiven, beid-
seitig akzeptierten Kriterien, oder
das Grundbediirfnis nach Fairness
Dem vierten Prinzip liegt der fiir
viele Menschen wichtige Wert von
Fairness zu Grunde. Besteht wahrend
eines Gespraches/Verhandlung bei
einer Seite der Eindruck, dass nicht
fair gespielt wird oder ist dieses Ge-
fiihl im Nachgang einer Verhandlung
prasent, kommt haufig keine tragfa-
hige Einigung zustande bzw. werden
erzielte Ergebnisse wieder in Frage
gestellt. Dazu kommen entsprechende
Riickwirkungen auf das Vertrauen und
damit auf die langfristige Zusammen-
arbeit. Die Herausforderung dabei ist,
dass Menschen ein unterschiedliches
Verstdndnis von Fairness haben. Neh-
men wir das Thema Arbeitsverteilung
im Projekt. Fiir den einen ist es eine
faire Arbeitsteilung, wenn er die Rei-
sen zu den Projektbeteiligten iiber-
nimmt und dabei quer durch die Welt
fliegt, sich dafiir aber bei der Erstel-
lung der Prasentationen und Projekt-
statistiken zuriickhélt, fiir die sein
Kollege so manche Uberstunde am
Wochenende einlegt. ,Hoher Reise-
aufwand, Jetlag, lange Abendtermine
sind ja wohl genug.” Wahrend es der
andere Kollege als unfair betrachtet,
mit all der ,Schreib- und Routinear-
beit", zurilickgelassen zu werden und
so manche Uberstunde zu schieben.
Das Harvard-Prinzip empfiehlt hier

nach objektiven Kriterien Ausschau zu
halten, um eine faire Arbeitsverteilung
im beidseitigen Verstandnis zu gewahr-
leisten. Aus meiner Erfahrung ist es
allerdings haufig schwierig, solche
Kriterien zu finden. Meine Empfehlung
hier ist wiederum, die Ebene zu wech-
seln, d.h. erst einmal in den Austausch
zu gehen: Was ist fiir mich fair"? Und
zu verstehen, was fiir den anderen fair
ist. Dieser Austausch findet fiir mich
zu selten statt, wirkt aber oft Wunder,
erhdht das Verstandnis fiir Einander,
gibt auch Raum fiir notwendige Wert-
schdtzung und ebnet den Weg fiir
entsprechende Losungen.

Harvard-Prinzipien, als Methode
hilfreich, aber das reicht nicht ...

Die vorgestellten Prinzipien gehen
flir mich Gber den rein methodischen
Ansatz hinaus, im Gegenteil: Erst
wenn die Prinzipien Teil einer grund-
satzlichen Haltung werden, entfalten
sie im Zusammenspiel ihre komplette
Wirkung. Wer in seinem Team/Abtei-
lung/Unternehmen eine Zusammen-
arbeit mit weniger Reibungsverlus-
ten bei gleichzeitiger Entfaltung der
unterschiedlichen Potenziale anstrebt,
ist gut beraten, die Prinzipien als Teil
einer gemeinsamen Arbeitssprache
und Kultur zu etablieren. Auch bei den
Mitarbeitern, die glauben, dass Ver-
handeln nur etwas fiir Vertriebler und
Einkaufer ist.

Andreas Schattschneider,
Partner, Jg. 1964, Diplom-
Kaufmann, langjahrige Fiih-
rungserfahrung in Marke-
ting und Vertrieb, seit 1999
bei Coverdale Deutschland,
Weiterbildungen u.a. in den
Bereichen Coaching, El und
Organisationsaufstellungen.
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Volker Quandt, Jg. 1946, Dozent und Leiter der Impro-Akademie an der Eberhard Karls Universitét
Tubingen, ist Dramaturg und Soziologe. 1992 griindete er das Harlekin Theater Tubingen - Theater-
sport - und hat insgesamt tiber 1250 Vorstellungen als Spielleiter moderiert, daneben Theater-
sport-Teams in Deutschland, Osterreich und der Schweiz aufgebaut und betreut und dafir viele

nationale und internationale Auszeichnungen erhalten. Seit 1973 war er als Regisseur von tber

60 Vorstellungen im In- und Ausland tétig. Von 1989-1992 war er kiinstlerischer Leiter des Kinder-
und Jugendtheaters am Landestheater Wirttemberg-Hohenzollern in Tiibingen. 1993 war er
Autor fur den Film: ,Abenteuer in Kopf und Bauch" - Kinder- und Jugendtheater in Deutschland.
\Jon 2000-2006 war er Gastdozent am Improvisationstheater in Zirich.
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Theatersport

oder: die Lust am Scheitern

Interview mit Volker Quandt, Regisseur, Griinder
des Harlekin Theaters Tiibingen, Dozent und
Leiter der Impro-Akademie an der Eberhard
Karls Universitat Tiibingen

? Wie gelingt es, dass aus einem im-
provisierten Zusammenspiel ein ver-
gniglicher Abend fiir die Zuschauer
wird?

:: Entscheidend ist, dass ich als Spie-
ler ,Ja" sagen muss zu Angeboten
meines Gegendiibers, z.B. auf das An-
gebot ,Schau, da ist ein Gespenst!"
annehmend zu reagieren: ,Ja, ich
sehe es..." und weiterzufiihren ,,...
und es blickt uns an, trdgt etwas in
seiner Hand."” Und nicht zu sagen:
.Nein, ich sehe es nicht!” D.h. ich
muss den Impuls meines Gegendiibers
aufnehmen und weiterspinnen, in ei-
nem fiir die Geschichte forderlichen
Sinne. Ich muss auf diesem Impuls
aufbauen und die Geschichte weiter-
fiihren. Denn das ist es, wo-mit wir
die Zuschauer erreichen: Wir erzih-
len Geschichten, versuchen uns im-
mer wieder neu und ernsthaft daran,
Geschichten zu erzdhlen. Und der
Zuschauer darf das mitbekommen,
das Versuchen, das Probieren, das
sich Herantasten.

? Was sind dafiir die entscheidenden
Kompetenzen?

:: Es braucht gutes Zuhéren, aktives
Zuhdren. Kein dariiber Nachdenken,
wdhrend der andere noch spricht:
.Was kénnte ich denn jetzt Origi-

nelles sagen?”. Dafiir ist Kontakt
mafBgeblich, ein Fokussieren auf das
Gegendiiber. Alles, was zwischen den
Akteuren geschieht, was sich zwi-
schen ihnen abspielt, hat mit ihnen
zu tun. Sie miissen immer in dem
Sinne handeln: Was in der Geschich-
te auftaucht, hat mit uns zu tun! Wer
bin ich und wer bist du? In welcher
Beziehung stehen wir zueinander?
Nur wenn das schnell gekldrt wird,
geht die Geschichte weiter.
Natiirlich bringt es das Impro-
visieren mit sich, dass man sich
laufend in Schwierigkeiten bringt.
Die Schwierigkeit, jetzt etwas sa-
gen zu miissen, immer wieder die
Sprachlosigkeit zu iiberwinden. Die
Schwierigkeit, jedwedes Angebot
anzunehmen. Man bringt sich lau-
fend in Schwierigkeiten, muss sich
in der Schwierigkeit lassen und diese
Schwierigkeit genieBen.

? Was sind die Kriterien, die Du bei der
Auswahl Deiner Spieler anwendest?
:>Mindestkriterium fiir mich ist: ein
Fiinkchen SpaB und Neugier, Verlas-
sen von vorgefertigten Texten und
Skripten. Das verursacht manch-
mal Angst. Um diese zu iiberwinden,
muss man die Lust am Scheitern ent-
wickeln. Man wird Scheitern miissen,
um weiterzukommen.

? Es geht dabei um ein gutes Zusam-
menspiel von unterschiedlichen Men-
schen, wie in einem Unternehmen.
Man muss Vertrauen zueinander
aufbauen. Wie erreichst Du das?
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Das Interview fiihrte Peter Vogel-Dittrich

«Iheatersport ist der Wettstreit
zweier Mannschaften, die sich

messen in der groBen Kunst des
Improvisierens. Nichts ist vorher
abgesprochen. Nichts ist vorbe-

reitet. Es gibt keine auswendig
gelernten Texte. Nein, alles ge-
schieht garantiert improvisiert!”

Volker Quandt
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::Bedingung ist, dass sie das Gleiche
gelernt haben - sie eine gleiche Ar-
beitssprache haben. Wenn die Regeln
klar sind, kann ich Leute aus unter-
schiedlichen Theatern zusammen-
bringen, z.B. Ziirich und Tiibingen.

Und es funktioniert. Anderes Beispiel:

Ich habe mit einer Gruppe in Brasilien
gearbeitet und sie nach Deutschland
eingeladen. Schwierigkeit war, die
Deutschen haben das Portugiesisch
nicht verstanden und die Brasilianer
nicht das Deutsch. Sie konnten trotz-
dem miteinander spielen. Das hat
mich selbst (iberrascht. Auch, dass
ich dem Publikum nicht erkldren
musste, worum es eigentlich geht.

Es funktioniert dadurch, dass An-
gebote strikt akzeptiert werden und
Jjeder seine Rolle ausfiillt.

? Welche Regeln gibt es?

2 Als erstes: Man muss Scheitern
als Prinzip und als Chance verste-
hen. Man muss Angebote akzeptie-
ren, sich auf den anderen fokussie-
ren und lernen, den Kritikapparat
auszuschalten. Das sind schmerz-
hafte Wegwerfprozesse. Denn, die
Geschichte muss weitergehen, wir

miissen gemeinsam die Geschichte
erzdhlen. Mein Credo ist, sich laufend
in Schwierigkeiten bringen. Und Ver-
trauen in sich haben, von sich wissen,
dass ich weiterkomme, egal in wel-
cher Schwierigkeit ich stecke.

Wissen, wenn ich anfange zu spre-
chen, muss ich noch nicht das Ende
im Sinn haben, aber ich muss anfan-
gen zu reden. Das bedeutet zu iiben,
zu liben, zu liben.

? Was miissen die Spieler lernen?
::Sie miissen lernen, sich fiir einen
Spielort zu entscheiden, Rollen fiir
sich zu definieren. Rollen, Perso-
nen, die etwas wollen. Sie miissen
Kontakt herstellen und halten, eine
Beziehung zueinander entwickeln,
sich bewusst sein, dass sie etwas
miteinander zu tun haben. Sie
miissen dramaturgisch mitdenken,
unterschiedliche Spielformen be-
herrschen, Musik- und Theaterstile.
Sie brauchen Plotdenken, miissen
die Fdhigkeit entwickeln, Geschich-
ten erzdhlen zu kénnen. Und, sie
diirfen sich nicht auf Rollen spezia-
lisieren.

? Was konnen Fiihrungskrafte von
Euch lernen?

::Dass Zuhdren entscheidend ist. Das
Wissen (ber Status. Jeder Mensch
sendet Statussignale und ist auch ein
Status-Chamdleon. Abhdngig von
Raum, Haltung, Gegeniiber, Stimme
etc. Dabei wichtige Fragen sind: Wie
sehe ich mich? Wie wirke ich auf an-
dere? Wie reagiert mein Gegeniiber
auf mich?Die Beziehung zueinander
muss definiert sein.

? Wie viel ist Haltung, wie viel Hand-
werk bei Theatersport?

::Ldsst sich nicht trennen. Denn jeder
Spieler muss einerseits die Gleich-
zeitigkeit verinnerlichen zwischen
Geschichte erzdhlen, Beziehung auf-
bauen, Ort entstehen lassen, Drama-
turgie aufbauen. Und sich als Akteur
dem Geschehen liberlassen kommt
aus einer Haltung: Ich habe keine
Idee, was ich gleich sagen werde,
aber ich beginne, mit einem Lécheln.

? Ich nenne Dir einige Begriffe.
Was assoziierst Du damit?



Freiheit

:2Im Rahmen der vielen Regeln. Man
hat eine Aufgabe zu erfiillen. Muss
der inneren Logik folgen. Aber: Keine
Regel ohne Ausnahme. Damit betritt
man Neuland. Auch hier: Im Nach-
hinein ist man immer schlauer.

Handeln

:: Ohne Handeln ist Stillstand. Um
Dialoge zu konstruieren sind auch
Pausen erforderlich. Aber: Keine
Spezialisierung auf eine gewisse Rolle.

Pflicht

;2 Klingt nicht positiv. Jeder splirt die
Pflicht, sich dem roten Faden, der
etabliert worden ist, unterzuordnen.

Erfolg

::Kann siichtig machen. Wir versu-
chen, dem entgegenzuwirken, uns
nicht davon blenden zu lassen, dass
das Publikum immer so begeistert

ist. Das soll nicht unseren eigenen
Kritikapparat ausschalten. Es besteht
sonst die groBBe Gefahr, dass man auf
die Gag-Schiene abdriftet.

Selbstbewusstsein

;2 Gehdrt dazu. Zu etwas stehen und
etwas zu behaupten. Dass man sich
mit schwierigen Situationen zurecht-
findet.

Initiative

::Sehr wichtig. Ist in jeder Situation
gefordert. Gerade wenn eine Szene

so dahinpldtschert. Braucht drama-
turgisches Mitdenken.

Verantwortung

::Ohne Verantwortung gehts gar
nicht. Alle Akteure sind gemeinsam
verantwortlich. Wir haben z.B. eine
ausgebildete Opernséngerin dabei.
Sie ist eine Klasse fiir sich. Und es
ist klar, man will sie in Szenen einer
Oper héren. Gestern blieb sie aber
bei einer Vorstellung sitzen und an-
dere mussten in die Verantwortung
gehen. Und es wdre auch bléd, wenn
sie auf diese Rolle festgelegt werden
wiirde. Damit wiirden wir uns einem
Sicherheitsdenken iiberlassen, das
wir ja gar nicht wollen.

? Noch zwei Fragen zum Abschluss.
Wie gehst Du mit Konflikten im
Ensemble um?

2 Ist lange her, dass wir welche hat-
ten. Bestimmt zehn bis zwdlf Jahre.
Zu Beginn gab'’s viele Konflikte. Es
gab Spezialisten und welche, die
noch nicht so gut waren. Das gab
Eifersiichteleien.

? Was hat Dich Theatersport liber

die Menschen gelehrt?

:In jedem steckt ein Potenzial.
Jeder Mensch ist entwicklungsféhig.
Das setzt aber voraus, dass man ein
positives Menschenbild hat.

Peter Vogel-Dittrich, Partner, Jg. 1967, seit
2008 bei Coverdale Deutschland, Erfahrung
u.a. als Berater bei Verdnderungen, Trainer
fur Flihrungskrafte, Projektmanager Verlage-
rungen bei internationalen IT-Unternehmen.
Weiterbildungen in Gruppendynamik und
Transaktionsanlayse.
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Ausblick

demnachst: Themenheft

[Thema: , Transformation/Betriebssystem”]

.Bei uns muss sich grundsatzlich
etwas dndern. Wir miissen an vielen
Stellschrauben gleichzeitig drehen.
Und alles muss noch schneller gehen
als bisher. Aber das ist einfach nicht
zu schaffen." - Ob Automotive, Indu-
strie, Banken oder IT, fast allen unse-
ren Kunden macht dies zu schaffen.
Die Unternehmen kdmpfen mit der
Uberwindung der Transformations-
schwelle in Zeiten von Digitalisierung
und Globalisierung.

Entscheider und Fiihrungskrafte
stehen unter enormem Druck und fin-
den sich in der Beschleunigungsfalle.
Bestehende Starken und Lésungsan-
sdtze greifen nicht mehr. Von Laloux
tber Design Thinking, Scrum etc. ver-
sprechen verschiedene Ansétze einen
Ausweg. Doch hilft das wirklich?

Wir beschreiben in der nachsten
Ausgabe ein Vorgehen, wie Transfor-
mations-Prozesse erfolgreich ge-
staltet werden kénnen. Dabei spielt
ein gut funktionierendes Betriebs-
system fiir Fiihrung und Zusammen-
arbeit eine entscheidende Rolle. Kurz:
HIOS (Human Interaction Operating
System). Wieviel ungenutztes Po-
tenzial im HIOS vieler Unternehmen
steckt, hat eine kiirzlich von uns
durchgefiinrte Studie ergeben. Wir
berichten, was zu tun ist, dass dieses
Potenzial seine Wirksamkeit entfal-
ten kann und fiir Transformations-
Prozesse zur Verfligung steht.
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