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Fall 1 -

Operative Aufgabenbearbeitung im Rahmen
eines Beratungsprozesses
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Fall 1: Transkript

B: Das hat aufs Erste nicht funktioniert, hier. ¢jzd hab ich die Batterie rausgetan und wiedergesan,
jetzt scheint es zu funktionieren, weil er nichatfiery low" anzeigt.

K1: Na ja, mach mal.

B: Also. (.) (unverstandlicher Name) spricht ja jetgendwo bei Stuttgart, was ist denn, aus unsgiahtt,
wenn der jetzt kommt, Verhandlung, was ist denomisere, was ist denn da unsere Strategie?

K1: Gut, wir hatten das ja, das Gesprach ja mit Mamge Und das war ja ne eindeutige Vorgabe, dass Ma
keting nicht wirklich gerne wechseln will, nich” eWdie nicht wechselwillig sind, sondern weil das
aufzubohren mit einem anderen sehr arbeits-, sbbitsintensiv ist und sehr lange dauern wirde. Der
Kunold hat nun mal eben mittlerweile seine Datekbseibst aufgebaut, wo er seine Textbausteine,
seine Textblocke hat. Genauso der Esser, der mitdas zusammen arbeitet, die Ubersetzungen
macht. {Telefon klingelt} Das steht alles mehr oderniger. [B: Mmh.] Das alles misste woanders
aufgebaut werden. Was man als Anlaufkosten schweiffern kann. [B: Mmh.] Das habe ich aus
dem Marketinggesprach rausgenommen. [B: Mmh.] Atawit denen zusammensallen.

B: Mmh. (....) Was is'n (.)? Wir missen ja aufpasskss wir den Kunold nicht unter irgendwelche Ge-
schichten kriegen, so dass, so dass der gar night kann. (...) {Umbléattern von Papier ist zu hdren
Der Kunold hat uns bereits Preise nachgelasseBa(\Wollten sie doch noch mal spielen. Kann das
nicht sein? Mit diesen Ubersetzungsleistungen Rigrkt fiinf Punkt sechs. Was wir da brauchen, um
auf das Ding zu kommen. {Telefon klingelt wieder}

K2: Da wollten wir mal spielen, was wir ... Dimm, dimifranslat vier Punkt finf Punkt sechs (.) Stimmt.

B: Sollen wir das nicht eben noch ganz auf die S¢thheh? (...)

K1: Mal gucken, ob ich drankomme.

B: Ja.

K2: {geht ans Telefon}

{Gesprach ist fiir 25 Sekunden unterbrochen, besavwaschen K1 und B weitergeht, K2 spricht weitar a
Telefon}

B: Gucken wir mal. (.....) {Stimmen weiter weg. Vettht gemeinsame Einsicht von B und K1 in ein Com-
putersystem} Konnen wir da, kénnen wir da was amdda drin? (...) (?) (...) Gehen wir da mal auf
siebzehn. (...) {Gesprach und Telefonat gleichgeiti héren}

K1: Dass wir auf zehn Prozent kommen, haben wir gesagt

B: Genau. Was brauchen wir, um die zehn Prozentiegdm? (...) Gehen wir noch mal siebzehn.

K1: Ja. Ja. (.)

B: Finfzehn. Dreiig. DreiRig. (...)

K1: Zehn Komma funf. (.....)

B: O.k. Dann wissen wir ja, was wir haben wollen.)(Der hat uns neue Preise gegeben in den Stuitdens
zen, richtig? (...) Und da ist er Uberall runteis Buf die DTP im Rahmen der Auftragsbearbeitungs-
geschichten, ne?

K1: Na gut, aber bei Translat vier Punkt flinf Punktsest er bei geblieben, ne.

B: Und da mussen Sie ...

K1: Bei den Ubersetzungsleistungen. Und das war javeasvir gesagt haben, das ist extern bei ihm.

B: Ja.

K1: Hat er nicht so wirklich den Einfluss drauf.

B: Jetzt weil3 ich es auch wieder. Richtig. Richtig.

K1: So war das.

B: Und den misste ... Wobei die Finfzehn, die glaubaicht.

K1: Ich auch nicht.

B: (..) (?) Funfundzwanzig Prozent. (..)

K1: Nein, das macht der nicht. (...)

B: Ich geh mal kurz riiber und mach da mal "'ne Achitz€h

K1: Ja.
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Fall 1: Transkript

B: Das ist — das sind schon zehn Prozent. (.) Daslgin schwierig genug. (......) {Umblattern isthgiren}

K2: {vom Telefon aus} Herr Rensing ist nicht bei (8 ginunddrei3igster Zwdlfter.

K1: Ach du ScheilRe. Freiwillig? (Dreizehn)

K2: {schlief3t das Telefonat ab}

B: Ich mach mal.

K1: Abgeworben.

K2: H&?

K1: Abgeworben.

K2: Von?

K1: Keine Ahnung von wem. Ich weil es nicht. Ich hésgetzt zum ersten Mal. Aber aus der Frage gerade
entnehme ich, dass das abgeworben, nich.

K2: Er hat es nicht hinterlassen, wohin er geht. emicht gesagt, wohin er geht. (.)

K1: Was kommt bei achtzehn bei rum?

B: Also, bei achtzehn Punkt drei8ig Punkt drei3igl siir bei neun Komma sieben fiinf. Wér auch noch, 0.k
aus meiner Sicht. (....) Und bei achtzehn Punkthoedzwanzig Punkt neunundzwanzig sind wir
drunter. [K1: Mmh.] Dann sind wir auf zehn Kommgendwas. Das passt. (..) So, was ist denn die,
was ist denn die Ansage an den, wenn der kommthagisSicht? (...)

K1: Also, das, was wir da besprochen hatten, war @, war ja, insofern. Wir wollen mit ihm
weitermachen.

B: Mmh.

K1: Ja, ahm. Wir wissen auch. Oder wir vermuten, dasseiden Angebote Mausers und Gerbers sich noch
verandern werden, wenn die sehen, was sie machssemi(.)

B: Namlich nach oben.

K1: Ja. Die werden teurer werden. Das heif3t, die seclusei3ig Prozent, die werden keinen Bestand malte
und die siebzehn auch nicht. () Ahm, und vor daewkigbarkeit wollen wir eigentlich nicht gerne
wechseln. Allerdings ...

S: {6ffnet die Tur} Darf ich mal ganz kurz was fragekine Frage fragen? (?)

K2: Was ist los?

S: Ah, Seiler. Wann? (..)

K1: Ja, ich wollte den Meier noch erreichen, den S'dhrscheinlich erst am Freitag.

S: Also, diese Teile sind noch nicht angeliefert.

K1: Hier nicht, nein.

S: Dann hat Isi das missverstanden. Das Schiff koemmtst angekommen.

K1: Der Flieger ist gestern gelandet und heute bdeiSddas haben sie mir aber auch gestern erst gesag
Das sollte letzte Woche passieren.

S: 0.k.

K2: Am Dreiundzwanzigsten war da mal.

K1: Ja.

S: Meier heil3t der?

K2: Meier, ja.

S: Alles klar. {verlasst den Raum}

B: Ein Schiff wird kommen.

K1: Eher: Ein Flieger wird landen. (?) Gut. Und vor dawagbarkeit wollen wir eigentlich nicht wechseln
Allerdings muss man ja auch irgendwo was argumienRithtung Ergebnis, Richtung Ergebnis be-
richten kénnen.

K2: Mmh.

B: Ja.

K1: Und da reichen die sechs Punkt neun eben nicht.

B: Mmh. (.) O.k., dann legen wir ihm doch die Sitoatgenauso hin, wie sie ist.
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Fall 1: Transkript

K2: Wollte ich gerade sagen, wir haben also interdesarhr interessante Wettbewerbspreise.

B: Mmh.

K2: Ahm, und dass die uns sehr nachdenklich stimngmléseine Preisstellung, &h, noch mal konform am
Markt, preisangemessen ist. Ah, und damit wiirdeihohals Néchstes mal konfrontieren. Nach dem
Motto: Lange Lieferbeziehung, kennen wir immer, widkennen uns so gut und so weiter.

B: Mmh.

K2: Aber das reicht mir an der Stelle nicht.

B: Mmh. (.) Wir kénnen an der Stelle ja auch wirklishgen: (.) Also, ich glaube nicht, dass es schlistm
zu sagen: Wir wissen gar nicht, ob das, ob dabdnaist.

K2: Das wiirde ich gar nicht machen. Wirde ich gartmicichen. Wir, kein Wort. Wir wiirden. Ich behaup-
te stumpf, ah ...

B: Ja.

K2: Die Vergleichbarkeit ist gegeben.

B: O.k.

K2: Auf den Standpunkt stelle ich mich zunachst mal.

B: Mmh.

K2: Und, &h — ah, dann soll er mal kommen. Dann kodimStory von wegen wir, ah, unsere alten Liefe-

ranten haben im Zweifelsfall den Vorzug.

B: Mmh.

K2: Und wir reden nachher auch nicht tber die zwaei, dier, finf Prozent.

B: Mmh.

K2: Was auch immer, aber, &h, soweit wir das erkekidanen, sind seine Preise einfach nicht mehr ange-
messen. Er muss driuber nachdenken.

B: Mmh.

K2: Soll uns "n neues Angebot dazu machen und sagedaw/liegt.

B: Und wir haben die Stelle schon gefunden, wo esvigely ist. Das ist ndmlich die Geschichte mit vier
Punkt funf Punkt sechs Translat.

K1: Ja.

B: Und da haben wir mal mit gespielt. Wenn wir da adhtzehn, neunundzwanzig, dreiig von ihm ins
Rennen gingen, (.) wenn er das schaffen kénnte (.)

K2: Was ist denn das? Die Hyperexotensprachen, odersivdenn das?

K1: Mmh.

K2: Brauchen wir die so oft? (.)

K1: Sie sind gewichtet worden.

B: Wir haben es gerade durchgespielt. Auf dem Reclngr

K1: Die sind fur mich sowieso das Grof3te (.) Unbekarmeér drin, denn er gibt Pauschalpreise an und die
beiden Gunstigsten, Mausers und Gerber, gehen daimszehn oder einsfinfundneunzig, ich weil3
nicht, was das sein soll, Zeilenpreise vermutlich.

K2: Zeilenpreise. Die Zeilenpreise.

B: Mmh.

K1: So. Und er gibt da zwanzig Euro an. Das kann r@ghZeilenpreis sein.

K2: Nein, das ist ein Seitenpreis.

K1: So, und da, denk ich mal, spielen wir mit (.) ustbiedlichen Werten.

K1: Also, es ist genau definiert, wie viele Zeilen aurfer Seite sind. (.) Und zwar sind das, bei €i)dop-
pelzeiligem Abstand siebzehn. Siebzehn oder zwateilgn. In der GréRenordnung.

B: Was spricht denn ...

K1: Und dann bin ich in dem Wert.

B: Was spricht denn ...

K1: Dann.

B: Was spricht denn dagegen, erst mal die Faktem dt&iren? (..) Zu fragen, ist das Zeilen oder Narthe
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Fall 1: Transkript

K2: Ja. Genau.

B: Bevor wir Giberhaupt ...

K2: Wir kénnen. Dann kénnen wir sagen: Wir kdnnen dash nicht ganz vergleichen. Wir brauchen da
noch die ein oder andere Auskunft. Wo ... Er gibhedpPreise wahrscheinlich als Seitenpreise an.
Oder andersherum. Was ist in seinen zwanzig Euegbeal enthalten?

B: Dann war” es aber geschickt, wir kénnten das lgleidine verandern. (.) Kénnen Sie mir diese Geschi
te einfach noch mal zumailen? Dann nehm” ich ndndin Laptop mit rein. Und wenn der sagt: Halt,
halt, halt. Zeilenpreis ist ein ganz anderer. Daag ich den da mal ein und dann sieht das Angebot
von ihm vielleicht dramatisch anders aus. {Teleftingelt wieder} Oder tUberhaupt anders aus. Dann
wissen wir gar nicht, wo wir stehen.

K1: Gut. Noch ... Schlagen Sie mal um. Bitte. {K2 gefs elefon}

B: Ja.

K1: Wenn ich mir das hier angucke. Wir reden ja hlggridiesen Betrag.

B: Ja.

K1: Die siebenundvierzigtausend.

B: Ja.

K1: Hauptséachlich.

B: Ja. {Telefonhoérer wird aufgelegt}

K2: Kunold ist da.

K1 und B: O.k.

K1: Wenn ich die vierzigtausend bei Gerber drauflegeer driiber. Dann liegt Gerber bei hundert-, bei
zweihunderttausend. Ne? (.)

B: Ja.

K1: Und wenn ich die vierzigtausend bei Mausers degéf] bin ich noch bei hundertsechzig.

B: Ja.

K1: Das ist der einzige Block, der schwer, der hieklah auffallt.

B: Das heif3t, das heif3t wir haben, selbst wenn dié meiter nach unten gehen. Werden wir bei ...

K1: Das war der Grund, warum wir urspriinglich gesadgem: Wir reden nur mit Mausers. Weil unter dem
Gesichtspunkt ist Gerber teurer. (..)

B: Diese aktuellen Preise, die da stehen. Die stghemt zwanzig, vierunddreiig, finfunddreil3ig seso
gleich. Sprich, wir mussten dann ... Wie viel — wielyh&haha, auf ne Normseite gehen wie viele
Normzeilen noch mal? Entschuldigung.

K1: Siebzehn, hattest du gesagt.

K2: Zwischen siebzehn und zwanzig.

B: Wissen die mit Sicherheit genau. Dann kann iclz lanline bei den anderen multiplizieren und sagen:
O.k. (.) Da mussten wir was machen. Das missefaiwarweise tun. (...) Mmh?

K2: Gut, o.k.

B: Mmh? Dann kann ich bei den anderen kurz multiptezn und gucken, wo wir dann rauskommen.

K2: Ja.

B: Dann kann der ja immer noch ne freundliche Zaldén Raum dann stellen. [K2: Mmh.] Das missen wir.
Das mussen wir zuerst klaren, mit denen. [K2: MnahK. Und Technikraum wieder, oder ...?

K1: Nein. Zentrale. Den kleinen Raum.

B: O.k. Wenn Sie mir das schicken.

K1: Ich schick Ihnen das ruber.

B: Dann organisiere ich, dass ich das dabeihabe. Bamm ich mit Laptop.

K1: Beamer brauchen wir da nicht. Beamer geht in dieinén Raum nicht.

B: Vor allen Dingen wiirde ich die gar nicht reinguckassen. Da stehen ja die Namen druber.

K2: Ja.

B: Das geht ja nicht.
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Fall 2:

Inventar

Gesprachsnummer:

Titel:
Aufnahmeort:
Datum:
Aufnahmedauer:

Teilnehmer:

Notationslegende:

Etwas

>storend<

(lacht, weint)

(...)
(Vermutung)

gedehnt

Transkript:

07/02

Interview zur Datensammlung im Rahmen eines Begpimzesses
vermutlich im Unternehmen des Befragten

unbekannt

78

11 = Interviewer 1

12 = Interviewer 2

B1 = Befragter 1

B2 = Befragter 2

besondere Betonung

Pause (1 Punkt pro Sekunde)
situationsspezifische (Stor-)Gerausche
nonverbale AuRRerungen

unverstandlich: pro Sekunde ein Punkt
vermuteter Wortlaut bei schlechter @mdlichkeit

gedehnte Schreibweise bei gedehpteciBveise

liegt aus fremder Hand zu gesamtem Gesprach vor



Fall 2:

Inventar

Text

Inhalt

Auffalligkeiten / Ideen

Eingangsdiskussion zum Sinn des Interviews

1-14

11 schildert den Sinn des Ge-
sprachs.

In komplizierten Ausfiihrungen wird der Stellenweer
Interviews fur das Gesamtprojekt beschrieben. Isesige
wird eher die Beratungsideologie der Berater dagedls
der Sinn des Gesprachs expliziert.

e Schon an dieser Stelle wird klar, dass es siclléei
Interview um ein abgeleitetes Gesprach innerhalbsi
Beratungsprozesses handelt.

Die Ausfiihrungen sind wenig konkret und in einenko
struktivistisch-systemtheoretischen Sprache gemalte

» Die konstruktivistischen Bemerkungen, die ex ante
vorgenommene Einteilung des Beratungsprozesses in
bestimmte Phasen einerseits und die eigene Rollenzu
weisung der Berater andererseits stehen in krassem
Widerspruch zueinander.

B1 fihrt den Gesprachsmitschnitt wie eine detektive
Beweisaufnahme ein.

» Das Gesprach erhalt durch den Verweis auf die Aus-
wertung und Nutzung der Daten durch Dritte einen|in
vestigativen Charakter. Die Befragten haben allen
Grund, sich vorsichtig zu verhalten.

15-24

B1 versucht, den Gespréachsfo
einzuschranken.

kB4 hat den Gespréachsgegenstand offenbar nichtawelesh

und versucht, ihn und damit auch die Beziehungpazifi-

Zieren.

« Die Spezifizierung der Beziehung dient als Mittef d
Risikominimierung.

Die verungliickte Eingangsfrage fuhrt zur persénliclen Vorstellung des B1.

25-26

12 stellt eine widerspruchliche
Eingangsfrage.

Die Frage lasst offen, ob B1 sich vorstellen sdémoob B1
sich etwas vorstellen soll.

27 -48

Personliche Vorstellung des B

1 Bl wahlt@pion, sich persdnlich vorzustellen. Er wat
bisher Betriebsleiter und B2 sein Betriebsingenieur

« Die Vorstellung des B1 ist sehr aufféllig. Wem vl
sich eigentlich vorstellen? Die ganze Ausfiihrungnw
delt sich zu einer Demonstration der Gesichtswainrin
angesichts des beruflichen Abstiegs, den B1 vardaur
Zeit hinnehmen musste.

j*)

Nochmaliges Stellen der Eingangsfrage. Die positineSeiten des Betriebs werden dargestellt.

10



Fall 2:

Inventar
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49 - 53 Die Eingangsfrage wird nun | Beinahe unverschamt weist 12 B1 darauf hin, ddss al
vollstandig erlautert. Anwesenden in das Gesprach involviert sein sollen.
B1 leitet seine Frage mit exakt den gleichen Woeti@nwie
beim ersten Mal.
Die Frage nach den Griinden, warum man einem Beruf
fanger die Bewerbung in diesem Unternehmen empieh
sollte, wirkt wie ein Anreiz, Loyalitat gegeniibezrd Un-
ternehmen zu demonstrieren.
54-58 Positive Konnotation des Be-
triebs
59 -102 | Statt Vorzuge aufzuzéhlen, wirdes entwickelt sich ein Gesprach dariiber, wann lddier

die Logik der betriebsinternen
Versetzungen diskutiert.

des Unternehmens welche Position innehaben bzwhan
ben sollen.

B1 bemuht sich, positive Aspekte zu nennen. Beeistr-
vierter, widerspricht B2 aber nicht offensichtlich.

Die gesamte Ausfiihrung wirkt wie eine Legitimatiber
Entwicklung von B1, wird aber immer wieder durchain
gische und unstimmige Stellen als solche entlarvt.

Die Interviewer schieben das Aufnahmegerat nah&@2an
heran und werten B1 damit ebenso ab, wie das Wstiern
men es bereits getan hat.

Auf Nachfrage von 11 werden weitere ,gute Griinde g¢nannt, im Unternehmen zu arbeiten.

103 - 104

11 fragt nach weiteren Griinde
fur eine Einstiegsempfehlung.

nDie Nachfrage von 11 beendet die bisherigen Ausfiihr
gen, die damit in ihrer Widersprichlichkeit stelgiben.

105 - 128

Weitere ,gute” Griinde werden
aufgezahilt.

Nach anfanglicher Schlagwortaufzahlung wird dasréli
des Unternehmens mit dem in anderen verglichen. Der
Eindruck verfestigt sich, dass die Stimmung im Wméé-
men alles andere als gut ist, dies aber nicht afégtul3ert
werden kann.

12 fragt nu

Verfahrensentwicklung wird diskutiert.

n nach einem Bild dafir, ,wie es

hier imUnternehmen ist“. Das Verhaltnis Produktion —

129-131

Frage

132-148

Mit dem Bild der Kette wird di
Zusammenarbeit zwischen der
Verfahrensentwicklung und der|
Produktion von B1 dargestellt.

eDer reibungslose Ubergang der Arbeit von einem Bkre
in den anderen wird ausgefihrt.

149 - 151

B2 deutet Probleme an, die ab
auf die Kompetenz der handeln
den Personen fokussiert werde,

ddie Andeutungen von B2 werden sogleich von B1 untel
-brochen.
n.

152 - 167

Probleme werden minimiert un
auf handelnde Personen und d
Zeitdruck bei der Einfiihrung
fokussiert.

d
n

&

11



Fall 2:

Inventar

167 - 179

Die Situation der Verfahrenser
wicklung im Spannungsfeld
zwischen den Anforderungen
von Produktion und Forschung
wird dargestellt.

nt-

180 - 200

B1 nimmt auf Nachfrage von |
das Bild der Kette wieder auf
und bestatigt die gute Zusam-
menarbeit.

PDie situationsangepasste Kooperation zwischen Rarsg
Verfahrensentwicklung und Produktion wird anhand vo
Beispielen als gut funktionierend dargestellt.

12 fragt, was den Befragten bei dem Begriff ,Launcistandort” durch den Kopf geht.

201 12 fragt, was den Befragten bei Die Frage wirkt vorflihrend, wie eine Fangfrage.I\ieht
dem Begriff ,Launchstandort” | gibt es in diesem Zusammenhang ein bekanntes npble
»schnell durch den Kopf geht”. | dessen Darstellung nun erfragt wird.
e Erstjetzt beginnt das Interview, allméahlich eihera-
tische Struktur zu erhalten.
202 - 225 | Die Vorteile der raumlichen undie Bedeutung der engen Kooperation von Forschung,

mentalen Nahe fur Launches
werden dargestellt.

Verfahrensentwicklung und Produktion fiir die Nedign
rung von Produkten wird betont.

Der Lerneffekt durch wiederholtes Launchen wirdexng
sprochen.

B2 macht Anmerkungen zu einem Launch, der nicht gut
funktioniert hat.

Wann misslingt ein Launch?

226 - 227

12 fragt nach dem von B2 ange

deuteten Misslingen eines Laur
ches.

D

228 - 246

Das Problem der raumlichen
Distanz bei einem bestimmten
Launch wird ausgefihrt.

Die enge Zusammenarbeit bei der Entwicklung eines P
dukts wird von dem Vorgehen in Amerika unterschiede
wo nur fertige Verfahren in die Produktion gegelgm-
den.

Was ist ein stabiles Verfahren?

247 - 251

Die Unterschiede zwischen Fg
schungsbedingungen und Pro-
duktionsbedingungen werden
dargestellt.

rB2 Ubernimmt immer gréRere Redeanteile.

381 - 391

B2 stellt die Kooperation der
Bereiche als Verdienst von B1
heraus.

252 - 279

Der Ablauf der Produktentwick
lung wird dargestellt.

-Die Produktentwicklung wird vom Versuch bis zur Mas
senproduktion charakterisiert.

Die beteiligten Personen werden benannt.

12
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Ruckfluss der Produktion in die Verfahrensentwicklung?

280 - 281

Die Frage nach dem Riuckflus$

von Erfahrungen aus der Prody
tion in die Verfahrensentwick-
lung wird gestellt.

D

k-

282 - 291

Der personelle Austausch wird
angesprochen.

292 - 321

Die Herausforderung, Verfahreg
einfach zu gestalten, wird im
Vergleich zu Amerika darge-
stellt.

rDeutschland: Verfahren werden fiir Anlagen passaid e
wickelt

Amerika: Anlagen werden an chemische Verfahrenang
passt

D

322 - 342

Die Entwicklung optimaler Prot

dukte und die Entwicklung eine
optimalen Produktmixes fur
bestehende Anlagen werden al
Alternativen dargestellt.

[2)

Wird auf Anlagen produziert, die vielfaltig eingesézt werden kénnen, oder auf Anlagen fir nur je
ein Produkt?

343 - 347

Diskussion zur Art der Produki
onsanlagen

Die Probleme bei den unterstiitzenden Diensten werdealiskutiert.

348 - 384

Die Eigenoptimierung unterstj
zender Dienste wird dargestellt

tMangelnde Personalrotation wird als Grund fur diglech-
te Qualitat der Dienste beschrieben, da die haddaln
Personen die Positionen der anderen nicht kenneahewil

384 -394

Die unterschiedlichen Anfordef

rungen der Routineproduktion

und der Launches werden diffet

renziert.

394 - 402

Die Bedeutung der Kenntnis
angrenzender Prozessschritte
wird nochmals angesprochen.

Welche Ideen existieren zur Optimierung der untersiitzenden Bereiche?

403 I1 fragt nach Ideen zur Verbesse-
rung der Situation.
404 - 419 | Die Rotation in einem Traineet Erhoffte Effekte: Verstandnis der anderen Positipnmbii-

Programm wird als Versuch
angesprochen, Interaktion zu
starken.

rokratische Problembeseitigung, Mut, Probleme mehe
nen

Wie offen kénnen Probleme angesprochen werden?

420 - 420

12 fragt, wie oft Probleme offen
angesprochen werden.

421 - 441

Offene Kultur wird beschworemnReaktionen und einleitende Worte zeigen, dass effai

obwohl nonverbal und anhand
von Beispielen das Gegenteil
illustriert wird.

tik vor allem innerhalb der eigenen Linie probleiseth ist.
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Fall 2:

Inventar

442 - 443

I1 fragt, warum das AuRern vo
Kritik Mut erfordert.

446 - 461

B1 demonstriert sein eigenes
Verhalten als kritikfahig.

B1 spricht beim Thema Kritik nur von sich und zedgmit
auch, dass es im Unternehmen eher unublich isikKri
anzusprechen.

B1 stellt sich hier wiederholt als kompetente Fih-
rungskraft dar, die nicht bereit ist, ihre RolleFrage
zu stellen oder in Frage stellen zu lassen.

Andert die

bisherige Arbeitsbeziehung das

Konflikterhalten zwischen B1 und B2?

462 - 465

12 fragt, ob die bisherige Ar-
beitsbeziehung zwischen B1 ur
B2 deren Konfliktverhalten ver-
andert hat.

466 - 492

Die Beziehung wird als forder-
lich dargestellt.

Die bisherige Zusammenarbeit wird besonders voalB1
forderlich dargestellt. B2 formuliert verhaltenersgiv.

Die Diskussion Uber unterstitzende Dienste wird wier aufgenommen.

493 - 497

12 lenkt den Blick wieder auf d
.Kettenglieder*, die nicht so
reibungslos funktionieren.

e

498 - 515

Die Bedeutung von Schnittstel
zwischen verschiedenen Unter
stutzungsfunktionen wird illust-
riert.

len

516

Das Verhéltnis zum Bereich
Technik wird von 12 fokussiert.

517 - 524

Die Anforderungen an die Pro
duktionstechnik werden darge-
legt.

524 - 544

Das Verfahren zur Genehmigu
neuer Medikamente in Amerika|
wird dargestellt.

545-546

unverstandlich

Wie ist der Verantwortungsumfang des Betriebsingemiurs in Bezug auf die Technik?

547 - 560

Ein Vorschlag von B1 zur Aus
weitung der Zustandigkeit des
Betriebsingenieurs im Bereich
Technik wird in seinen Folgen
besprochen.

Es wird deutlich, dass der Betriebsingenieur nichhr
Einfluss bekommen soll, dass der Vorschlag vonIBa a
fallen gelassen wurde.

Das Thema scheint sehr spannungsgeladen zu sei
denn sowohl B1 als auch B2 sind an dieser Stelie s
ungenau und vermeiden zuspitzende Formulierung

[0

561 - 576

Das Personal der Qualitatssicl
rung wird als Parallelfall zu den
Betriebsingenieuren angespro-
chen.

n81 beschwert sich dartiber, dass zu viel Aufwandsfér
cherheitsaudits betrieben werde, obwohl es in demneiBh
noch nie ein Problem gegeben habe.
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Fall 2:

Inventar

Welches Mal3 der Produktionssicherheit ist nétig?

577 -579

12 stellt schwer verstandlich di
Frage nach dem nétigen Mal g
Absicherung der Produktion.

D

580 - 592

Das Mal’ der aktuellen Absich
rung wird als politische Ent-
scheidung, die mit hohen Koste
verbunden ist, dargestellt.

592 - 595

Storgerausche verhindern die
Verstandlichkeit.

595 - 626

Die Gruppe ,Betriebe" der Pro
duktion wird als positives Ge-
genbeispiel zur Qualitatssiche-
rung dargestellt.

- Die Gruppe ,Betriebe” sei direkt in die Produktiioteg-
riert und kenne daher die Verhaltnisse. Die Quskighe-
rung gehe keinerlei Risiken ein, weil sie die Pidaun
nicht so gut kenne. Sie urteile mehr anhand deuxhek-
tierten Lage als anhand der eigenen Anschauung.

dards wird

Der Unterschied zwischen der Einhaltung behérdlicheVorgaben und den eigenen Qualitatsstan-

erortert.

627 - 640

Auf eine Interviewerfrage hin
wird der Unterschied zwischen
der Einhaltung &uRRerer Standa
und eigener Standards einge-
fuhrt.

rds

641 - 652 | Der Unterschied zwischen dem
Sicherheitsstreben der Analytik
und dem Kostenbewusstsein der
Produktion wird dargestellt.

,Gute-Fee-Frage" ohne spezifischen Fokus. Aufrechthalten des wirtschaftlichen Erfolgs als

Wunsch

653 - 655 | Die ,Gute-Fee-Frage" wird ge-
stellt.

656 - 659 | Personliche Gesundheit wird glBie Frage ist so allgemein gehalten, dass zun@eindtein
Wunsch genannt. betriebsspezifischer Wunsch angesprochen wird.

660 - 663 | Trotz Wachstum soll die gute
Atmosphéare weiterhin vorherr-
schen und keine Kultur, wie sie
in der Vergangenheit schon einf-
mal etabliert war.

664 - 679 | Die offene Kultur wird mit einener offenere Umgang mit Informationen dient alsdpée!
Generationenwechsel der Fiih-| (z.B. Schubladen werden nicht mehr abgeschlossen).
rungskréfte erklart.

680 - 688 | Gutes Betriebsklima und wirt-

schaftlicher Erfolg werden als
Wechselspiel dargestellt.
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Fall 2:

Inventar

689 - 692

In ,guten Zeiten" sollten nur
sinnvolle MaRnahmen getroffen
werden, um weiter wirtschaftli-
chen Erfolg zu haben.

Zurlcklieg

ende Unternehmenskrisen werd

en dargestdll

693 - 699

Auf eine Interviewerfrage hin
wird eine Krise der 70er Jahre
dargestellt.

700

Unverstandliche Passage

Der Umga

ng mit Arbeitsdruck wird dargestellt.

701-714

Der Wechsel zwischen hohen
Anforderungen und Zeiten mit
weniger Druck wird diskutiert
(positiver Druck).

Positiver Druck entstehe durch das Eingehen derunijs-
kraft auf individuelle Bedurfnisse und durch daghéam-
densein einer hohen Nachfrage.

Die Vorsorge fiir ,schlechtere Zeiten" wird

als wichtige Aufgabe angesprochen.

714 - 717

Die Sorge, ,schlechtere Zeiten
kénnten eintreten, wird ange-
sprochen.

717 -723

Man misse vorbereitet sein, u
nicht ,kalt erwischt zu werden®.

m

Blick auf die Uberwindung der letzten Krise als Erfahrungsschatz

724 - 725 Frage nach dem Ausweg aus
der letzten Krise
726 - 743 Expertise von auf3en als ent-
scheidender Faktor
744 - 746 Anzeichen der Veranderung
werden erfragt.
747 - 752 Die betriebliche Situation sol
nach oben dargestellt werden,
753 - 755 Das zweite Thema, das von B1
angeschnitten wird, bleibt un-
verbunden.
Ruckgriff auf die Eingangsfrage: Was wurde bisher icht gesagt?
756 - 757 Nach dem bisher nicht Gesapgbie Frage wird so gestellt, als sei bewusst etveais v
ten wird gefragt. schwiegen worden.
759 - 766 Personliches Engagement,
Leistungswille sei wichtig.
767 - 779 Das Einfordern von Leistung
wird am Beispiel von nicht voll
arbeitsfahigen Mitarbeitern
dargestellt.
Der Rahmen des Beratungsprojekts wird diskutiert. @winner—Verlierer, Offenheit des Prozesses
780 - 782 B1 fragt nach dem Zeithorizant
des Projekts.
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Fall 2: Inventar

783 -784 B2 verweist auf eine Informar
tionsveranstaltung, die B1 wohl
nicht besucht hat.

785 - 788 I1 stellt die Phasen des Projekts
schematisch vor.

789 - 797 B1 und B2 stellen ironisch eine
Vermutung an, dass das Ergeb-
nis des Projekts bereits fest-
steht.

798 - 804 [1 und 12 stellen ihr Vorgehen
umstandlich als ethisch gut dar.

805 - 808 Hinweis, man kdnne es nicht
allen ,recht machen*

809 — 817 |Die Diskursorientierung der

und 821 - | Beratung wird von 12 hervor-

827 gehoben.

818 - 820 B2 weist auf mégliche Verlie
rer von Diskussionen hin.

827 - 831 I2 deutet an, dass neben Dis-
kussionen auch Sachfragen
eine Rolle in der Beratung
spielen werden.

832 - 836 Eine Einladung zur Mitgestal-Worauf sich die Mitgestaltung beziehen kénnte uima w

tung wird von I1 ausgespro-
chen.

diese organisiert wird, bleibt offen.
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Fall 2: Transkript

I11: ... mal Ihre Sichtweise kennen zu lernen, es gefinicht darum, hier heute mit lhnen auch ein hunder
prozentiges Bild der Realitat zu erzeugen, sonderiach Ihre Sichtweise, dass wir auch erfahren und
dass wir den Zugang haben und wir einfach auchhiealandocken kénnen an das System und auch
einmal feststellen kdnnen, o.k., was wére auctuasser Sicht Thema dann fir nachste Schritte,
wenn wir in die Planung und Umsetzungsphase gelsemund es geht uns darum, einfach — >Telefon
lautet im Hintergrund< (11 lacht kurz.) deines?terFaden aufzugreifen und sagen zu kénnen, j a,
was was is’ es und was beruhrt jeder aus seinegiddeneraus, und wenn ma’ moglichst viele
Blickwinkel auf eine Situation haben, dann ist unsesatz, dass wir sagen, na ja, o.k., da kommen
wir der Realitat relativ nahe. Aber wie g'sagt,gedefiniert immer und sieht jede Situation, jedes
Meeting, ah, aus seiner Rolle und nimmt etwas mit was anderes mit, und deshalb is’ es auch der
eine Punkt, dass wir sagen, o.k., hier in diessteydiagnose sehr, sehr wichtig, auch einmal ein
paar ausgewahlte Interviews zu haben, wo wir Wor¥fort auch mit aufnehmen kénnen, und des-
halb, wenn'’s — hoffe einmal, das stort Sie nicasgdwir das Mikrofon mitlaufen lassen kdnnen. Ja,
Zeitrahmen, glaub ich, is’ eineinhalb Stunden felstgt, darauf sollten wir (.)

B1: Ja, bleibt einmal 'ne Frage vorneweg: Was waredgmau der Fokus. Ihres, ah, Ansinnens? Das wirde
mich gerne interessieren. Uber was reden wir eligaft

12: Ahm. Wir reden Uber, ah, die Organisation hieggsamt. Und, &h, ich werde Sie dann, ah, Sie beiile,
einer Frage in das Interview einfiihren und danrdeemwir sehen, wo das Gesprach uns hinfiihrt.

B1: Mmh. Organisation (der) Chemikalien oder OrgaitgeProduktion? Wie is’ der Rahmen abgesteckt,
das wird’ ich gern noch wissen von lhnen.

I12: Wie wirden Sie den Rahmen stecken, wenn ich ,Jsg#don” sage?

B1l: Ja, dasis’, das hangt ja jetzt davon ab, welekéchen konkreten Bereich man sich anschauen will.
Will ich mir die Produktion anschauen oder will igtir die (.) Chemikalien anschauen. Das sind, pff,
ja also, das sind die gleichermaRen vernlinftig, sbdr man muss wissen, wo man anfangt driiber zu
reden, ja.

12: Mmh. Vielleicht unterstitzt Sie die Hauptfrages itih Ihnen stelle. Also, aber vielleicht kdnnea Sich
doch auch kurz vorstellen, was (.), was scheing¢theias Wichtigste?

B1: Ja, mein Name ist .... Ich bin dieses Jahr sectesigpgden, &h, ich bin seit bald zweiunddreil3ig Jahre
bei ...... Habe vier Jahre in, in der Verfahrensecitlving im Labor gearbeitet, bin dann sechs Jahre
im Technikum gewesen. Bin dann anschlieRend vieadinJahre in der Zentrale gewesen. Da hab ich
so Dinge gemacht wie Logistik, internationale Re&gisungsunterstitzung. Dann hab ich Produkti-
onsplanung gemacht. Ich hab 'ne jede Menge Ubetelksntrolle und auch Kostenkalkulationen
kennen gelernt, ah, hab viel mit auslandischendstden da zusammengearbeitet. Bin dann, ah, in die
Produktion gegangen, weil ich gefunden habe, atstrdle immer, das is ned so mein Ding. Und bin
dann (.) ungeféhr acht Jahre Betriebsleiter gewgSgmhese b). Der Betrieb steht heute nicht mehr
oder nur noch in Fragmenten und in dieser Zeit|etigten vier Jahre, &h, das is so’'n bisschen mein
Baby gewesen, ham wa den (bbb) auf die SchiendzgeNéht wahr? Ich war also bis zur Planung
dabei und der Georg hier, der weif3 das noch, dezwader damaligen Zeit mein Betriebsassistent.
Wir ham also heftig dran gearbeitet, diesen altetriéb, der véllich ausgedatet war, einfach durch’'n
neuen Betrieb zu ersetzen. Wir ham auch viele Aalgamacht. Immer drangeblieben. Heute steht er
da. Ja, und als die Planung fur diesen BetrieicFertar, genehmicht war, da hab ich das Angebot
bekommen, hier die Abteilung zu Gbernehmen. Vedasentwicklung. Und das hab ich sehr gerne
gemacht. Ah. Und ich sitz auch in demselben Biiralem ich eingestellt wurde. Nur auf der andern
Seite des Schreibtischs (11 lacht kurz). Und iclssngagen, nach wie vor, ich finde die Verfahrens-
entwicklung eine der int're-, interessantesten Jdlzh ich, (.) die, die Firma zu vergeben hat. Aus
meiner Sicht natirlich. Nur weil man mit einem Baivch in der Forschung steht. Sehr viel Kontakt
mit den Kollegen und auf der andern Seite schandi#t Dinge parat haben mussn spater ein
Produkt in'n Markt zu kriegen. Also da muss allessein. Und diese, dieser Spannungsbo-
gen, der macht den Job sehr interessant. Finduicldg, so weit zu meiner Person.
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Fall 2: Transkript

12: U n d stellen Sie sich vor, ah. — das ist austDaéier, Dreiergesprach gedacht — stellen Sievaiches
will, &h, ein junger Verwandter, der gerade festigdiert hat, Chemie studiert hat, Pharma studiert
hat, hier bei ... (..) zu arbeiten anfangen (..) koohmt zu Ihnen und sagt, ja, ich weil3, dass, &, Si
du, Onkel, schon seit langerer Zeit dabei bist, ishdiberlege mir, mich zu bewerben. Was wiirden
Sie diesem jungen Menschen erzéhlen?

B1: Sofort machen. (B1 rauspert sich)

B2: Auf jeden Fall. Also, was is’ er in der Ausbildyrdgr junge Mensch?

I1: Ja, das war’ Chemie oder Pharma.

B2: (gleichzeitig mit B1) Ach, Chemie oder Pharmanib wird’ ich ihm direkt sagen, ja, bewerb dich mal
beim ..., weil dieser (Art) jungen Leute, die —

B1: Wir sind bei uns so’'n bisschen, was geht, fur eflaen Chemiker, die Verfahrensentwicklung, Produk-
tion machen. Nicht fur die, die (.) machen, dieggefir uns nicht durch. Und ich hab das also seit
Jahren so eingeregelt, dass, ah, jemand, der Zkoumsit, dem sag ich auch gleich in der Bewerbung:
funf Jahre Verfahrensentwicklung maximal, dann narsausgehen. Irgendwo anders hin zum (.) o d
e r auch in die Registrierungsabteilung. Mal solbihege zu lernen, is’ unheimlich wichtig. Sicherthei
namlich, wenn man spéater mal Betriebsleiter wemslidirund, &h, mit diesen Leuten zu tun hat und
keine Ahnung von dem Background da hinten hathdéte ich fir keine giinstige Situation. Das heif3t
immer, dass man aus eigener Anschauung erlebbhah versteht man auch, éh, die Note, die diese
Leute haben, um ihre (Dokumente) zu erstellen,uamtheiden sich sehr, sehr viele Reibungspunkte.
Selber erleben find ich immer gut.

>Storgerdusch, anscheinend wird das AufnahmegefRithtung des Sprechers verschoben, daher ist der
erste Teil noch unverstandlich.<

B2: (...) Tage (kamen dann) zuriick, weil zwei mitileile Gruppenleiter bei ihnen sind, die im (chemi-
schen) Labor gearbeitet haben. Also das is’n z@raeh Hin und Her, 'n Austausch.

B1: Ja. Also das funktioniert eigentlich ...

B2: Ja.

B1: ... sehr schon. Da bin ich sehr zufrieden mit, desslas auch hingekricht haben, auch in die Kopfe de
Leute rein, ah, dass also jemand anheuert an 8tale. Wir wollen eigentlich keinen (.) Und die-Ar
beit sehr interessant ist, aber dieser Weg durhsdichma, mal Parallelabteilung halte ich fur un-
heimlich wichtig. Zwei Jahre mal dorthin zu gehewlin 'ner andern Abteilung. Und dann aber nach
der Zeit, innerhalb der ersten, sag ich mal, aghte] ...

11 oder B2: Mmh.

B1: ... dann muss man sich irgendwie entscheiden, wetielenn meine Neigungen. Und das kann man am
besten, wenn man Dinge gesehen hat, ...

B2: Ja, ja, der is’ konsequent dran.

B1: ... denn ohne Erfahrung ist das ganz schlecht.

B2: Ja, aber nur, wenn der konsequent umgesetzt windn (da Abteilungen). Das klappt ja dann auch nur
wenn die andern da mitmachen, deswegen is’ miselas(dafir) gelegen, wir nehmen die immer auf
und ...

B1: (.) Meine, meine (...), &h. Ich hab funfundzwar@igemiker. Also zwei, drei neue pro Jahr (werden
aufgenommen).

B2 oder 11: Mmh.

B1: Wenn die andern abgehen, in andere Bereiche. BiisBereiche? Teilweise kommen die ja auch wie-
der zurtick. Ich muss allerdings auch sagen, edgitm auch wieder Bereiche, die damit, na ja, nicht
so ganz gliicklich sind. Wie unsere Kollegen inBerschung (die mich natirlich drauf ansprechen)
mit ihren Projekten, aber ich hab das immer mitftage gekontert: Méchste ein Projekt haben, dass
(...)? Insofern kann das ja nicht so schlecht deimglaube, das liegt daran, dass wir in uns&bdei-
lung jedenfalls diese Personalsandwichstruktur hhabe

B2: Ja.
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Fall 2: Transkript

B1: Wir haben aul3erordentliche (Erfahrung mit/erfabjdraboranten. Da sind noch drei da, die ich damals
vor dreil3ig Jahren in meinem Labor hatte. Und dieem in der ganzen Zeit immer diesen Job ge-
macht. Die wissen aus dem Effeff, was da zu turistl dann ham wa die erfahrenen Gruppenleiter,
die fast alle in der Produktion waren. Und dazwésthdnnen wa natirlich die Laborleiter auch rotie-
ren. Das war’ dann so, das is’ schon, wer da &, 80 dass die dann, &h, véllich im luftleerenrRau
arbeiten.

I11: Und neben diesen Aufgabenstellungen, welche Griuidden noch dafiir sprechen, dass Sie eine Emp-
fehlung aussprechen? Einem Verwandten.

B2: Weltklassefirma, immer noch in der Wachstumsphgsts Arbeitsbedingungen, 'n Familienunterneh-
men, was man in dem Sinne spurt, namlich eine etaeakhaltige, langatmige im positiven Sinne, ah,
Maoglichkeit der Entwicklung. (.) Dieser auf Quasiigebnisse fixierten ...

B1: Ich glaube, auch sehr wichtig ist das Klima selber

B2: Ja.

B1: Ich hab viel Kontakt zu Kollegen in andern Firmen.

B2: Ja.

B1: Hier im deutschen Raum, [Name eines groRen Chemizdins], [Name eines zweiten groRen Chemie-
konzerns], und wie sie alle heil3en. Wir treffen aimsMal im Jahr. Also ich will nicht sagen, dassd
Klima ein schlechtes ist, keinesfalls, aber ichk#emal, dass, dass man so mitkriecht, seh ich keine
lei Veranlassung, zu einer andern Firma zu wechgéainhier sehr leise und undeutlich bis *) und ich
glaube, dass das auch jetzt mittlerweile piekedtidérist. (..) Dass wir hier den Leuten auch einen
Rahmen geben, wo sie auch selber arbeiten kdnrism, Weine Leute kriegen nicht vorgeschrieben,
welche Versuche sie jetzt im Einzelnen machen,rdadbien sie nicht studiert, (also des die vorge-
schriebene Regel) (...) Wir halten ihnen im Grugdeommen die Leitplanken frei rechts und links
(so wie auf der StralRe), aber es ist nicht so, €eiazesm Gruppenleiter gehen muss oder zu mir und
wegen jeder Kleinigkeit da sich rickversichern mids will, dass die alleine *laufen!

B2: (.) und Freitach hab ich mit 'nem Freund telefotyida bei [Name eines dritten gro3en Chemiekorsiern
Produktionsleiter. Vollich andere Kultur. Die sageSchnduzen im Hintergrund< setzt das um, was
genau am Papier daneben und das war. Sie wollen ainf (einundzwanzig) Schichten einfiihren,
aber ohne Mehrpersonal, weil in zwotausendachtatdrei wird in 'nem Betrieb, den se dann
schlieen. Ja, was willste da machen?

B1: Ja. Ja.

B2: Hab denen dann meine Bedenken geaufRert. Das ugamainer Sicht hier einfach. Ja.

I2: Wenn Sie das, wenn Sie das Ganze in einem Bildhbeiben missten, einfach in ein, ein, ein sylinbo
sches Bild, ah, wie es hier im Unternehmen is’, wasde Ihnen so, &h, als Erstes durch den Kopf ge-
hen? Ihnen beiden.

B1: Eine Kette, ...

12: Eine Kette!

B1: ... wo die Glieder gut ineinander. gefadelt sind

12: Und wie, wie sind diese, diese, ahm, Stellen, veoiliéinander eingekettet werden, wie schau’'n dé? au

B1: Wir versuchen (..), wir versuchen das so einzueichtlass wa da keine Schnittstellen haben dergestal
dass es (..) seiner Arbeit mide wird und dann dmrhNar halt sehen muss, wie er damit klarkommt.
Wir haben das auch in unserem Bereich, ah, scespidih, dass meirleaborleiter fiir den Transfer ei-
nes Projektes verantwortlich sind bis die Produktion hinein. Der Georg (.) und dertrigbsleiter
stellen uns (Arbeitspersonal) zur Verfligung, ded&n fur die Sicherheit in Labors zustandig, aber
mein Laborleiter is’ verantwortlich, bis das Produkarisferiert ist, der kocht es denen vor (.), und
wenn es erfolgreich ist, dann wird es ein Trangfggkollblatt unterschrieben, da steht auch driasw
noch zu tun ist und was nicht so ganz toll geklapyt und erst mit diese®chritt geht die Verant-
wortung in die Produktion Uber. Da wird aber keWf@rschrift driiber gegeben, &h, dass die Leute in
der Produktion halt sehen missen, wie se damikddamen, —

11: Mmh.

20



149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198

Fall 2: Transkript

B1: — sondern wir versuchen, das so lange voranzutreiiie das Know-howauch richtich transferiert ist —

12: Mmh.

B2: (Im Tagesgeschéft gibt's da immer mal natirlichpis natirlich immer auch mal, ah, Dinge, was mal
nicht klappt, oder es hangt ja auch von Personeatsdr (.)_dass’ unsere Philosophie. Und ich denke
mir, aber j&(..)

B1l: —und’s klappt in der Regel sefmat, Ausnahmen gibt’s immer wieder mal, wenn 'ngjnger Kollege
da mal etwas hilflos agierper es is’ halt so, das muss man dann auch ifeBetr dann schlucken.
Das tun se auch. Anders kénnt' ich mir auch gantriic Transfer vorstellen, ehrlich gesacht. Weil es
ja, das sind Feedbgekre ja auch oft. Weil wa ja auch schnell durok Eipeline wollen, 'n erzwun-
genes Verfahren in Betriebe zu bringen, die nochtraugereift sind im Optimierungspotenzial, ne?
Es is’n Hin und HerDa wird dann 'n Betrieb transferiert, es wird dgroduziert und dann hat er ja
auch noch seine Gruppe mit der (.), die dann waibeh dafiir verantwortlich bleibt fiir die Optimie-
rung der Verfahren im Wechselspiel mit den Betnigehdie ham eben keine eigenen Labors in dem
Sinne zum Weiteroptimieren, sondern es wird danrhpe weitergemacht, es geht rein und ein Stlick
weit wieder zurtick in die Dachtruppe, ne?

B1: Und dafir gibt es natirlich auch eine Form des Kimow, auch was in den Betrieben eigentlich erfor-
derlich ist, durch diese Schulter-an-Schulter-Bairgy der laufenden Produktion der markteingefihr-
ten Produkte wissen wa genau, was die Produktiandht, und das heil3t, die Verfahren werden na-
turlich auch dorthin entwickelt und nicht irgend\in, &h, was, ah, weil3 ich fir eine Richtung), das,
meinte ich eigentlich, is’ so unheimlich wichtiggss man da und ich meine wo wa unsere Leute hin-
erziehen, es kann keine Entwicklung gemacht wendlenman bei der Ubergabe in die Produktion al-
les perfekt fertich hat, also, es gibt, Entwicklurigt nie auf. Und da sind auch unsre Timeline®sch
das Problem dabei, nAmlich ich hab eigentlich zigitraggeber und der eine ist der Herr ..., der
(immer .) von mir verlangt, dass ich die Timelineden klinischen Studien, &h, rechtzeitig beliefere
und, &h, der andere ist der Herr ..., der von mifangt, dass das Verfahren (Marktchemie) is. Uad d
muss man jetzt natirlich irgendwo 'ne Balance zietwe der Stelle u n d, ich sach mal, wir ham kein
Problem damit, wenn die Kollegen in der Produktsteke noch (Ausrollsteine) oder irgend so was
finden, &h, aber ich kann meinem ersfarftrachgeber_nichsagen, ich brauch jetzt noch 'n halbes
Jahr, um funf Prozent Ausbeute pro Person zu madwdiir werd ma ein halbes Jahr spater. Dann
rechnet er mir zu Recht vor was n halbes Jahr spat&larkt bedeutet, das wiegen die finf Prozent
Ausbeute niemals auf, und so missen wa da an die Bhmer versuchen, Kompromisse zu schlie-
Ben, moglichst schnell zu sein und auf der andeite @ber auch so ein Verfahren in der Hand zu ha-
ben, womit man den Markt beliefern kann. Es is’ iemrso’n bisschen austarieren —

12: Ahm, ich wiirde gerne noch mal zum Bkdmmen (.) >jemand hustet<

B2: Ja, es wurde mir kein besseres oder anderes Biiallen als die Kette, jedes Glied ein (.), undsn
Mittelglied, er hangt ja da zwischen der chemischen Ektwig Biberach, das sind die Kollegen, die
in der Forschung angesiedelt sind, die, diedatsticklung mal (verfahren), dann wird’s in die 8
ihm tbertragen, dann soll's in die Betriebe. Und iehld, dass is’ 'ne Kette, die funktioniert —

B1: Und sie funktioniert aus meiner Sicht —

B2: — ganz hervorragend. Wir ham sogar schon Austageshhbt a u ¢ h mit, 8h, Kollegen aus Biberach, ah,
der Herr ... war hier, und da sieht man daran, dass@hnze eigentlich sebut funktioniert, w e i |
der .... kam zu uns (und brauchte den ....) der Leiteunten dieser Abteilung chemischen Entwick-
lung (.), eigentlich ein Ersatz fir ihnprmal is’ das eins zu eins, es ging aber ausnvegen Griinden
nicht, dass wir jetzt ('n Kollegen aus der Prodokteinfach) zu ihm geschickt hatten, weil die gerad
ganz neu waren, und dann hajemanden runtergeschickt, damit er unten wiedsatzrhat, also, 's
is’ wie so’'n Dreiecksverhdltnis —

B1: Wir machen das auch so, dass wir, &h, Produkfgamicht stur nach Schema durchmachen, also ich
finde, eine_Regebeschreibt immer den Durchschnittswert, den AghBriozent-Wert, und wenn das
zum Nutzen des Projektes ist, dann weichen wa daboiso dass zum Beispiel auch 'n Transfer fir
Produkte, die kleine Mengen haben, die machen wekidaus Biberach, also aus der Forschung, che-
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mische Entwicklung geht sofort direkt in die Protiok, dann stellen wir jemanden dazu, der assistier
und spater auch die Betreuung in der Produktiomriiment, aber das (Ziel war) Das wirde eigentlich
'ne zu groRe Schleife bedeuten und. Das denk & pdwahrt sich auch ganz gut.

12: Ahm, was heif3t, wenn ich ,Launchstandort sage, geist Ihnen, &h, schnell durch den Kopf?

B1: Know-how. Know-how. E r f a hr u n g, Know-howh halte das fur extrerwichtig, dass ein
Launchstandort eine Biindelurgn Know-how hat. Namlich, &h, wenn Sie das aream&tandorten
machen wollen, die auch sehr selten an einen Lahacdnkommen, dann is’ derjenige, der den letz-
ten Launch gemacht hat, der is’ dann schon weq) #aes immer wieder nefiir die Mannschatt, die
grade da ist. Und man muss die Launches so (zide$niu einer verniinftigen Zahl, was ein Standort
dann noch bewaltigen kann, wenn man das an eBiamdort macht, dann sind immisgute da, die
das schon mal gemacht haben, und das is’ wahnkihiifeeich. Wenn Sie 'n Launch zum ersten Mal
machen, das ist ein sehr sumpfiges Gelande, weelier leicht untergehen kénnen. Und das halt ich
fur den Charme dieses, dh, Launch-Zeitkonzeptswddsier in Ingelheim haben. Das wa hier ein ver-
netztes Know-how-Werk haben. Das macht uns sclnelldas hilft uns auch wirklich, vor allen Din-
gen wir kennen uns, wenn irgendwo ein Problemdahn nimmt man den Hérer in die Hand, und in
aller Regel ist das dann. Jedenfalls, ich will hisdigen, dass es weggeht (lacht kurz), aber esaibt
fort eine Lésung —

B2: Ja, es is’n ganz anderes Herangehen an 'ne Pratikenveil die, die Kollegen alle ja’n Standort ey
die zusammenarbeiten, wenn man’n Launch machenenfiyéd\nderer Standort, (das habe ich einmal
erlebt), das ware schon mit ggiBm Aufwand verbunden, —

B1: Au ja.

B2: — und diese N&he hier, und die is’ aus meiner Siclen letzten zehn Jahren zumindest eben night nu
ortlich, sondern auch 'ne mentdi&he —

B1: Ja.

B2: Das war friher anders, ne?

B1: Wenn in der Kapazitat spielt (.) das Know-how wgnn ma’ ein Problem auftaucht, kbnnen wa sofort
Prioritaten setzen und sagen, (wir haben immer meeh Labors, passt mal auf), ein Standort Spanien
oder USA kann das gar nicht, die haben gar nieghKaipazitat, die laufen sofort aufgrund —

I12: Sie haben vorhin schon offensichtlich eine Erinngrgehabt von einem Launch, &h (.), wo Sie aukh se
schnell (.) darauf reagiert haben, ahm. Wie, wiglcthhe Geschichte ist Thnen da als Beispiel —

B2: Sie haben (Briissel) nach (Spanien) gegeben,alds hisschen langer gedauert, bis das Verfahraih m
so weit war, weil einfach die Distarze groRere is’. Ja, wir missen die Leute immeflieigen, zu-
ruckfliegen, und dann, ah, hier nehmen wir einfdak Telefon, wenn irgendwo ein Problem ist, dann
kommt der direkt, dann setzen die sich in der n&chStundezusammen, dann missen wa nich’ ir-
gendwie 'n_ Meetingrereinbaren, was nachste Woche is’, und so welter mein ich damit auch —

B1: Videokonferenz und alles, das sind alles Dinge gilie direkte, schnelle Lésung nidtitdern.

B2: Nein. Wir ham gesehen, ich hab ja jetzt wiederummé@inerAbteilung die Gruppe Produkt(transfer), die
auch_alteVerfahren (an die anderen Standorte gibt), ah,itdamjetzt freie Kapazitaten haben fir so
ein neu zu launchendes Produkt und auch aus, Espididuktionen, >Hintergrundgerdusche< und da
is’n ganz anderes Vorgehen, da, das muss ganzsapddyiert werden. Einer in der Truppe, ah, kennt
alle Standorte gut, war selber lange in Amerikayrkalie Mitarbeiter, da sind das auch wieder anna-
hernd Netzwerk zu funktionieren auf jeden Fall (sims vollig andere), weil die Verfahren kriegem, i
der Regel relativ gut optimiert sind, und dann geie die ganz klare Vorgaben, suss das durchfiih-
ren in den Apparaten. Hiés’ das anders. Hier tastet man sich ja langsaagr das optimierte Ver-
fahren erst rag e m e i n s a m. Und das kann man aus meinbt &er nur an einem Standort. So’n
Transfer in’n andern, da gibt man das Verfahren éminin, schau'n sich die andern an, klappt das,
und wenn er das Verfahren so Gbernimmt, dann migésste der Regel funktionieren, tut’s auch und
dann fahren wir inzwischen auch noch riber, weil leiten den Transfer, a b e r das Verfahaen
sich is’ stabil —

I1: Stabil heil3t, wenn Verfahren eingefuihrt —
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B2: (unverstandlich, weil gleichzeitig mit I11) (mit ptazierbaren Ergebnissen) mit (produzierbaren) Gasali
ten Mengen (..), wenn man das erste Mal 'n Einfatzen, in den Betrieb kann, der véllich andere
Ergebnisse zeigen als im Technikum. ('n Scale-up) —

B1: Deswegen mach ma das ja.

B2: — und da muss ich schon sagen, vor funfzehn Jaldenso, oder vor zwanzich Jahren zumindest, da
war dann immer die Zeit der Schuldzuweisung andgsae. Und die Schuld, die Produktion is’ zu
blod, die Vorgaben der VE umzusetzen, ah, umgekéhrtne, die Produktion sagt dann, das Verfah-
ren ist schlecht entwickelt. Und das ist véllichgre

B1: Ja.

B2: — das war auch ein grof3es Verdienst von, itveil er ja dann die (VE-) Abteilung Gbernommen. ha

B1: Ja, das war (..) unsere andere Verbindung, urseteres Kettenglied in die Forschung hinein, inigias
die chemische Entwicklung, in die Forschung hin@ie missen sich vorstellen, in der Forschung
machen die vielleicht maximal finf Gramm, und diadzhen ja fir ihre ersten Tox-Untersuchungen
brauchen die immer so’n paar Kilo, bis finfzichdSidas macht die chemische Entwicklung (da is’n
Kollege von mir auch drin), und wir machen mal, sag mal, bis, ja, 'ne Tonne ungefahr kénnen die
Techniker machen, und wenn die Mengen grol3er wendeh, dann leih ich mir Apparate bei ihm
und schick meine Leute in die Produktion, und darachen die das dort. Das heifl3t zur Ausweichpro-
duktion —

B2: (..) Ja, meinste jetzt aber die Laboranten und.90

B1l: (Das Personal kommt) von ihm, von ihm, aber méluésicht, meinChemiker und die Laboranten
gehen da hin, sagen, was da reinsoll in seine Appanamlich wenn ich in kleineren Apparaten gro-
Bere Mengen mache, dann kénnen wa ja ewig (...)

I11: Fur den Stufe-3-Bereich, oder wie is’ des, oder —

B1: Das is’ vollig egal, ob das Stufe eins, zwei odegi ét, wir versuchen schon natirlich, in der 8tdfej
in der klinischen Phase drei méglictgtufighinzukommen, dass die Leute sich auch an das \terfah
ren adaptieren kdnnen, es gibt bei jedem (Scalarapler Probleme. Es gibt keine (Scale-up), was
keine Probleme gibt. Das is’ genauso, wie wenne8ieneues Auto in'n Markt kriegen wollen. Da
gibt's immer Dinge, die dann im Dauerbetrieb auftaan, die wa dann einfach andern missen, und
ich glaube, das hammwa ganz gut raus, dass wa frécjgn, wer ist Schuld, sondern dass wa fragen,
wie l6sen wir das Problem.

B2: Ja, is’ aber auch 'n Prozess, ne?

B1: Ja, sicher.

I11: In dieser Kette, wenn ich bei diesem Bild bleibiét @s auch von der Produktion einen Ruckflussian d
Verfahrensentwicklung, wenn man sagt, o.k., auchdan Erfahrungen der Produktion —

B2: Ja,ja, personeller Natur, da dieser Technikumsleiée eben der war Stellvertreter Betriebs(abtgjiun
vom neuen Betrieb zum Beispiel, und —

B1: Der andere in der A —

B2: Der andere in der A, der andere Gruppenleiter. &sogibt's_ schonUnd dann hat man noch Kollegen,
die, ah, zwar hierarchisch nicht aufgestiegen safibr die dann quasi mal in der Produktion waren,
zwei, drei Jahre, und dann wieder zuriadk Laborleiter. Is’ auch wichticldenke ich, weil das Ver-
stéandnis hat man, auch bei ihnen schon starkendehénd ausgeprégt ist, wie lauft’s in der Produk-
tion, und was ich eben erwahnt hab, da der KollgeBiberach (..) genau betrieben, der war auch 'n
halbes Jahr circa hier im Betrieb (.), und wenjetat unten ganz am Anfang in der Entwicklung steht
weil3 er trotzdem schon, wo er hinentwickeln mugsmdich, ne?

B1: Das is’ zum Beispiel eine ganz wichtige Sache,eslieben dann sehr haufig (..) weniger aber unspwen
wa ein neues Verfahren aufnehmen, wenn wa ein Wenfaaus den USA bekommen (auf eben Ent-
wicklungsart) die Kollegen dortlie ham eine ganz andere Struktur und auch eine gradere Denke.
Die entwickeln Verfahren, die wissenschaftlich welt sind, namlich das Renommee eines Chemi-
kers da driiben hangt davon ab, welchen wissen$chaft, &h, Leistung er vollbringt, ne? Die Kolle-
gen in Biberach, die entwickeln ein Verfahren ia &ichtung, dass das leicht zu produzieren ist. Die
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hohe Kunst in der Chemie bezeichnet nicht, eineglimerte Synthese zu machen, die man schén
veroffentlichen kann, sondern die Sachen wirklictfaeh zu machen (..), und das is’ fiir mich die ho-
he Kunst. Natirlich kdnnen se das nicht verdffeh#in, das is’ klar (...), wir merken schon den Unte
schied der Verfahren (.), das heif3t fir uns natiriuch Verfahren, die aus Biberach kommen, sind
fur uns schon 'n ganzes Stiick auf der richtigeniedehgelaufen, und Verfahren, die aus USA kom-
men, die missen wa uns dann noch mal anschauegugkdn, dass wa 'ne Weise finden, wie wa die
auf die richtige Schiene draufkriegen (...) bezilglder Kosten und Kapazitaten in Anspruch haben
und die ganzen Dinge (die ja dort nicht gelten,”)¢?)

I11: Und die Frage der Produktionstechnologieig flie3t die und wo flie3t die ein, flie3t diel®n in Bibe-
rach ein, flie3t die —

B2: Ja, da kann man nicht direkt drauf antworten, \@eil hatten, da war mal ein Kollege in Amerika),(..
und da kam immer wieder so Feedback, das man gamzksammenfassen kann (.), hireDeutsch-
land, hier entwickelt_erdie Verfahren hin auf die Anlagen, die ihr habhtAimerika, die entwickeln die
Verfahren gar nicht chemisch, sondern die, die tielegm die_Anlagerdann, da werden die Anlagen
geandert (wird vom Prozessingenieur betrieben),, ada missen wa das und das da
dazukaufen, dazusetzen, also, das is’ auch eicHgasein anderer Ansatz, wobei es natirlich ganz
klar, den wir hier fahren, fir viel besser halg,duch kostenguinstiger (lacht kurz). Sowajgét, na-
tirlich —

B1: (Die ersten Bilder aufgemalt, wie so ein Ding damsseh’'n kdnnte), da merkt man schon einen Unter-
schied in der Denkewie Chemiker denken und wie Techniker denken. Dexhniker, das sag ich
mal, (der hat ein Produkt und baut die passendagentlazu, wir haben eine Anlage da steh’n, aber
viele Produkte drin, und wir entwickeln die Prodakb, dass sie auf die Anlage passen)

B2: Wenn’'s nich’ mehr geht, dann muss man immer upgrastler sonst was zur Anlage (denken), aber
nicht furs Verfahren und sagen,, $etzt ham wa dieses Verfahren so entwickelttjatdss’ ma die
Anlage umbauen —

B1: Das heil3t, wischau'n eher, wir zielen auf das Optimum desPabgduktmixesdass die alle Produkte (.)
ein gemeinsames Optimum haben in der bestehendiigédrund der andere Ansatz ist, dass ich ein
Produkt optimiere, und das fihrt natirlich zu vesifelten Diskussionen, wenn man in derselben An-
lage dann zehn Produkte macht, da gibkein Optimum fur nur ein Produkt. Wenn ich @jptimum
fr ein Produkt habe, muss ich eine neue Anlagemaund keine (.), also, das hat immer so’n biss-
chen zu, sag ich mal, zu Diskussionen gefihrt vearRtilosophie her —

11: Wie kommen Entscheidungen dann zu Stande, wennmaer sagt, o.k., im Pareto optimieren de facto
muss, wenn man sagt, in Produktmix mussten wir imme@ um, um, &h, gibt's dann grundlegende
Entscheidungen, wie wirden die zu Stande kommen?

B1l: Am Ende des Tages zahlt die Farbe des Geldesgs)heil3t ich habe eine Anlage hier und dann muss
ich sehen, dass ich das Produkt so rein(fadle} easndglichst kostenglinstig. Dies&sdukt kdnnte
in einer anderen, noch spezialisierteren Anlage aunch billiger sein, aber das hab ich nicht, die
musst’ ich erst bauen, da misste ich 'ne groRRestiti@n machen —

B2: Das kann sich im Einzelfatechnenwenn man 'ne grof3e Produktpalette hat und sadht, aber muss
das immer 'n(e Rechnung sein) —

B1: Also, Produkte, wo wa die ganzen Mengergnosen, das is ja haufig der (.) Fall. Ah, diesdll ma jetzt
'ne Anlage bauen, was weil} ich, fir zweihundertfi®nso 'ne Spezialanfertigung, und wir brauchen
(wieder) nur finfzich Tonnen, was machen wa mdi dfiertel der Kapazitat dann? Die steht rum,
und schon ist das schdne billige Produkt wiedeertéu), also, (rauspert sich) (Bau von) Anlagen, j
wenn die Menge grof3 genug ist und stabil genug slagls man da eine Anlage drauf genau designen
kann, und ansonsten ist der gesamte Produkimiie Anlage ist da —

12: Wie viel Prozent gehen denn tber Monoanlagen uedviei Gber Multiples?

B2: (Funfeinhalb) Prozent Uber Multiples. Das weil3 &hgenau, weil (..) diese Erhebung mal gemacht
haben —

B1: Also, ich hétte jetzt gesacht, mindestens neunzich
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B2: Ja, gut, wir ham das mal eruiert (..)

B1: Jetzt muss ich, jetzt will ich Thnen noch mal 'rgall reinwerfen, es gibt natirlich, wenn man das-P
zip Kette macht. 'Ne Kette kann also eine schéaegé Schlange sein, aber 'ne Kette kann ja durch-
aus auch viele (..), und das, was wir eben hieclyeben haben, das is’ eigentlich die Kette, dse a
Standort liegt, und da brauchen wa natirlich auctleee Hilfen ohne die (..) und solche Dinge,
u nd da muss ich sagen, das lauft eigentlich gagiz ordentlich, Sie merken an meiner Wortwabhl,
dass ich da so’'n kleinen Niveauunterschied sehdcktdenke mal, dass wa diese durchgehende Ket-
te, dass wa das aus meiner Sicht, is imawsrmeiner Sicht, das, was ich sage hier, dasBergigent-
lich ganz gut getroffen haben jetzt, dass das ¢eittsaber dass an diesen (weiteren Zufihr-
Jungsketten, dass man da noch auf was schauenRaariegt aus meiner Sicht an einem Punkt, dass
viele dieser Leute sehr, sehr lange auf ihrem dab (s.), also wenn ich in die Analytik schau >Auf-
nahmequalitat wird schlechter< (...), das heiRtmeiner dann ganzes Leben lang so einen Job macht,
der kennt nix anderes, (dann wird ein Service),Beneich zum Wichtigsten, zum Zentrum des Ge-
schehens, und dann missen wa einfach wieder hiaguakd schauen, dass man genau sagt, wir ma-
chen alles (..) auch wietztendlich, wir machen Service (..)

I11: Warum passiert das? Ist das die Ausbildung soapeert —

B2: Na, (..) wir sind zwar spezialisiert und, &hm, wenan mal Analytik fiunf Jahr’ gemacht hat, is’ nia’
der Analytik, is’ ein anderer Bereich —

B1: Ja, ja, klar. Manchmal ist es (...), also, ith der Meinung, dass wa da geradenn junge Leute rein-
kommen auch in diesen Bereich, dass wa gut dargnatich hier zu sagen, der muss mal fiir zwei
Jahre durch den Bereich gehen, dann macht er aket dlen Bereich, damit er einfach verstel-
rum die Leute so sind —

12: Weil Sie das vorher auch so betont haben, &h,allessaus |hreSicht so ist, wie Sie es beschreiben, wer
hatte eine andere Sicht?

B1: (lacht kurz) .. (...)

I2: Was wirden die uns erzéhlen?

B1: Ja, die wirden, die wirden vielleicht sagen, schs& mal, machen wa mal ein Beispiel, wenn ein-Ana
Iytiker sein, &h, sein Vorgehen optimiert, méchte@n einer Kampagne alle Ansatze erst zusammen-
haben, und dann kann er die Analytik wirklich aneen Tach schnell durchziehen. Diese Ansatze
dauern bei uns vielleicht ein Vierteljahr, das heif&enn wir die Ergebnisse inzwischen (..), und mven
da was schiefgeht, dann erfahren wa das, wennfaliég ist —

B2: Das trifft auf die Produktion genauso zu. Das ieuUmstanden eine Kostenoptimierung, éh, zu baste
einer schnellen Verfugbarkeit von Datéind da wird nattrlich schnellere Freigabe vort¢Res), das
is’ zum Beispiel im Bereich der Inputkontrolle stass wa’n Haltepunkt haben und dann erst weiter-
machen kénnen, wenn (...), ist das Produkt getmickn soundso viel Prozent, dann kann ich’s ab-
nehmen aus dem Trockner, und so lange die Datén vecfigbar sind, darhan’s ja eigentlich nicht.
Wir tun’s dann trotzdem, auch auf die Gefahr hiasgiman dann das Ganze noch mal wiederholen
mussen. Naturlich ist mit zunehmender Prozesskéendas Risikpdass das passiert, kleiner, ne? Das
heif3t, wenn ich jetzt (...), dann weil3 ich, ahanmeh dann ablehene, auch wenn ich die Ergebnisse
noch nicht hab, is’ in der Regel der Ansatz trockeenn ma jetzt aber auf den Punkt kommen
Launchstandort, sehen wa wieder neue Produkte, fahlidiese Kenntnis ja. Da brauch ich eher wie-
der schnell die Analytik, deshalb, &hm, ich seladeh ein Stlick weit zwei verschiedene Ausgangs(.),
die Analytik (?) einmal die Routineproduktion, dank man auch Methoden, sach ich mal, sehr (ab-
schotten), wenn man genugend Daten hat, die dasfegigen, und Launchproduktion, wo man ei-
gentlich_mehrDaten noch braucht, weil wa tber die Daten wiwjaderum Verbesserungspotenzial
erkennen kénnen —

B1: Ja, und (..) is’ ein ganz wichtiger finanzielleelbtr, &h, Hebel, dass wir von beiden auch (ZweRk-)
sultate haben, namlich wenn ich da, sag ma mafréhTage Analytik einspare und dafur einen ande-
ren an die Wand fahre, wenn ich (das noch mal eemuss, dann hab ich ja wohl 'nen (.) gemacht
(..) (lacht kurz), also das mochte ich nur_als Bielsverstanden wissen und dafir pladiergass Leu-
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te auch aus diesem Servicebereichen (..) das bimfghrin diesen, diesen Austausch mit einbezie-
hen, damit auch ein Analytiker, ein Techniker, jechaus der (TRA) weillvas sind denn eigentlich
die Note eines Betriebs, und am Ende des Tagesclsammer, wir verkaufen keinen Kilo Analytik
oder keinen Kilo (GMP), wir verkaufen einen Kilsmes (Produkts), und dem hat sich eigentlich alles,
ich sach mal, unterzuordnen. Das is’ unser Ziek Werkaufen keirStick Papier, wir verkaufen das,
was alles dazugehort, ist mir vollig klatas ist so, aber am Endes Tages kénnen wir nur ein Kilo
Produkt verkaufen —

I11: Was und wie wiirden Sie es anders machen, werkeBi€..) hatten?

B1: Ich wirde in vielen dieser Bereiche von Anfangaarch eine, eine Rotation einbauen, dass man die
Leute in einem_Artnennen wir's Traineesystem, wirklich zwei, dreelf&#n am Anfang, das gehort
zum Ausbildungsprogramm, >hustet< und wirde drabfen, dass diese Vernetzungen dadurch ein-
fach starker werden und dass man auch proaktivwetgs ist, dass man Abweichungen rechtzeitig
erkennt, eingreifen kann. Und diese Kooperatiomtféimfach dazu, man kendte Leute dann in dem
Bereich. Man kann viel leichter kommunizieren, welas irgendein Fremder is’, is’ da auch eine ge-
wisse Hurde, mal einen Telefonhorer in die Handiglnmen und sagen, Mensch, ich hab da ein Prob-
lem, kannste da mal gucken, wie das bei euch lénét,dann is’ das Ding in der Regel erledigt. Wenn
ich das nicht kann, dann lauft die Kampagne bis #nde und dann stellt man fest (..) mit gro3en
Augen, was ist da gelaufen. Also, ich denke madselilnteraktiorder Leute, das kénnte aus meiner
Sicht durch keine (.) oder durch keine Vorschnifietzt werden, sondern das ist, das ist Kutas is’
Kultur, dazu gehort Interaktiomnd Zusammenarbeit —

B2: Ja.

B1: — und dazu, dazu gehort natirlich auch, dass mmamst, &hm, im Ernstfall, wenn man auf die Scewult
klopft >Stérgeréausch< (...), dazu den Mut hat, jaalandem zu sagen, also hor mal, das, was passiert
is’, das war nich’ so toll, das mach ma das nachstebesser —

I12: Passiert das oft?

B2: Ja. {lacht}

B1: (Was, ich weil3 nicht.) {lacht}

B2: Nein, ich mein das so in, im positiven Sinne fgr ma, an der Stelle, da miissen wa noch mal enit d
Leuten reden, das is’ jetzt kein Schlechtmachendam einfach offen, offen miteinander umgehen,
weil ja an der Stelle hab ich gehort, (denn) irgsamt ist ja auch, dass man zum Beispiel von seinen
eigenen Mitarbeitern nicht unbedingt immer die, dilne Wahrheit mitkriegt, das wird auch beschdo-
nigt, und wenn man dann von den Kollegen mal etfalas frag da mal in dem Bereich nach, Technik
zum Beispiel, (wenn da mal jemand sagt), hér madaudas is’ meine Sicht, ist das ja sehr hilfreich
das kann man ja nur, wenn man ein offenes Verlsdhat, vertrauensvolles Verhéltnis hat, das ist
dann kein_Bohreroder ein Schlechtmachen einfach, sondern, ich dactas jetzt mal offen, das
schatz ich eigentlich so —

B1 und B2: (reden gleichzeitig, daher unverstandlich)

B2: — (.) und das machen wa schon, wir ham da alsererdeetings, wird offen geredet. Das is’ meiner
Meinung nach auch sehr wichtig, dardie Zusammenarbeit funktioniert, damit man schanvior-
feld. Gespir entwickelt, ne?

B2: (Ja, das is’ auch so (..) ist, wenn sich was afjstmd ich glaube, eine gut funktionierende Einhadt
besser wird’'s funktionieren, weil die Leute aucta®@n ihrer Arbeit haben, das hei3t man muss 'nen
Freiraum lassen und man muss natirlich Regulatiem, nicht, dass einer macht, was er will, aber
das Wichtige ist, dass man auch, dass die Leut&déishl haben, wenn was schiefgeht, wird er ned
gleich an die Wand genagelt, dann kriegt man ndmmig mehr erzahlt, das is’ das, wenn Sie jeman-
den niedermachen, der was falsch gemacht hatadettmen nie wieder was —

12: Und weil Sie in dem Zusammenhang auch gesagt habam,muss ab und zu auch Mut haben. Wieso
braucht es Mut?

B1: Ja, schau'n se, es is’ doch viel einfacher, zu jetaen hinzugehen und zu sagen, alles toll und (..) —

B2: (Der Grofite und so) {unverstandlich}
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Fall 2: Transkript

B1: — (..) und ich fur mich (.), seit vielen Jahregesitlich schon (.), red verninftig mit den Leutsag, was
mir ned_passtohne die jetzt da anzuschreien oder so was, diab tauch ned, man muss, des sind ja
viel sachliche Dinge, und da kann man sagen, lassmal da druber reden, dass, aus meiner Sicht
lauft das so und so nicht gut u n d was kdnn’ mamndda machen?. Und das darf man nicht anbren-
nen lassen. Ich bin da ein strenger Verfechters den so was, also, sobald man Kenntnis davon hat,
dass man da sofort einhakid die Leute auch zusammenbringt, bevor so eimé$ Fiinkchen zu 'ner
Flamme wird, ne —

12: Und?

B1: Und eine, eineésache noch, ich denke ma, das is’ ganz wichtigh avegen der (..), die Leute, das hier
auch. Und sie wissen auch, dass wir offen mit'nakadeperieren, und das bedeutet auch fiir die, sie
haben kauneine Chance, irgendwelche Gruppchen und Parteielm zu bilden, so nach dem Motto
(..) und sich was erzahlen, und Sie wissen ja wie eine groRere Menge Menschen einfach da, da er-
z&ahlt der was und schirt sich’'n Feuer und der dal ioh denke mal, sie wissen ganz genau, sobald
wir davon hdéren, setzen wa uns hin —

B2: (redet dazwischen; unverstandlich) (..) denn daganz wichtig, dass man sofort von beiden Seiten
Dinge abklart. Das passiert dann —

12: 1s’ das nur, &h, zwischen Ihnen beiden, weil Sieee Geschichte auch haben, &h, Sie haben vorhin
gesagt, ah, Sie haben, ah, (.) gearbeitet, alshabien vorhin oben gesagt, er war mein (Chgf) Ist
das aufgrund dieser langjahrigen Vertrauenssitnaiiter ist das, ist das Usus und Kultur in der, im
Haus insgesamt?

B2: Es ist schon Kultur, aber bei uns besonders iitens

B1: Jaund ich meine, wenn wir den ... in Biberach mit degtumen, also, da gibt es Uberhaupt kein Thema.
Ich hab zum Beispiel jetzt einen, bei einem meBaippenleiter eben in Biberach (und parallel dazu,
das is’ der andere hier) (....) ich meine, ich @l ja kein, kein dummes Gebilde an die Wand werfen
und sie (..), wo gearbeitet wird, werden Fehler gem (....) 'n Fehler (...), es macht ja kein Mdn3t
Fehler absichtlich, und das sehen wir natirlichhaimcder Forschung, da geht auch vieles daneben,
aber am Ende des Tages, wenn man die Fehler vieratatum sie passiert sind, dann hort das auch
auf, dieses Anklagemlas macht 'ne Atmosphare auch kaputt, ne —

B2: Mmh. Wir ham auch (..) 'n relativ offenes Verhddtndas is’ schon richtig, aber ich denke schomsgun
Fall is’ da schon auch etwas intensiver, was didsesnald betrifft, alurch die Historie, aber &uch,
weil wir ja auch sehr nah zusammenarbeiten, VE unduRtimsh —

B1: Ich meine, das ist hier (eine der groRten Scheilts), —

B2: Ja.

B1: — namlich der intensivsten namlich, also, wir haom der Entwicklung, ham wir den amerikanischen
Strang, den Biberach-Strang und die Produkte komadaem_allezu mir, die neuen, und von niu
ihm. Das heif3t also, das ist, wenn se so wollen, .ginwo alles durchmuss, ne, und wenn das nicht
funktionieren wirde, hatten wa keine neuen Prodalfelem Markt —

I12: Mmh, is’ schon existenziell.

B2: Ja, ja, ja (..), wenn wa den Job nicht richtig heacwirden, dann, ah, dann war’ dieser Wettbhewerbsv
teil weg intern —

B1: Also, ich denke mal, dass der, die Launchdiskmsgiar ja bis vor einigen Jahren noch so, dass man i
Amerika (..) Launch). Ich hab immer die Meinungtweten, durch alle Hierarchien, das macht Sinn,
wenn wir eine gewisse Zahl von Launches erreichehd...), und mittlerweile ist das weg, diese Dis-
kussion. Man sieht das bei Produkttransfers, wemrkalne richtig powerfulle Organisation dahin-
tersteht, (wie oft man dann eigentlich schon awgih Machtransfersalso wenn der Transfer eigentlich
gemacht ist, wenn man da wieder mit Reparaturabe&ingehen muss, und passiert ja auch, aber ich
wirde sagen (...), meifdeinung mal wieder.

I12: Ganz schdn, bei der Kette, ich hab auch soforBdthgehabt, es ist eine ganz schaieinandergereihte,
bewegliche Kette, ahm, aber Sie haben dann gesfagid zu gibt es auch so ein Stlickchen, das dann
seitlich liegt, oder —
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Fall 2: Transkript

B1: Nein, es sind Strénge, die von au@arukommen, —

12: Aha.

B1: — die wa brauchen, um uns an dieser Kette entldregmeln. Das heil3t also, wenn ein bestimmter Punkt
erreicht ist, brauch ich den Inpeiner Kette von drauf3en, um weitermachen zu kénAkso, wenn
ich ein Verfahren entwickelt habe im Labor, danaumzh irgendwann mal den Input von der Analytik,
offizielle Analytik, wir haben auch interne Analitidie missen mir meine Ansatze freigeben, wenn
ich das ned habe, kann ich ned weiterarbeiten imtlebrauch, wenn ich in die Registrierung gehen
will, dann brauch ich nattrlich auch Feedback ven, don dem, dhm, regulatorischen Leuten, die
ganzen (Package) und so weiter also, oder aucllaniTechnik, wenn da irgendwas is’. Sicherheit
wenn wa irgendein Verfahren entwickeln. Wir gehemzBeispiel mit keinem einzigen Verfahren in
das Technikum, was nicht sicherheitstechnischalgdich durchgeklopft ist, ne? Und da brauch ich
auch die Hilfe von andern Leuten, die da mit zuigeipe Wenn die nicht d&’, oder nicht profundia
is’, dann hab ich’n Problem. Will nicht da nur Leulrin sitzen haben, die nur Angst haben, héaufig,
weil se das Geschaft ned kennen, dshdes 'n Problem, und wenn Leute dann da soRwht, zu
forsch waren, was selten passiert (..), dann isue 'n Problem. Also, da brauch ich schon aund, u
ergenauso, die Zuarbeit von andern Leuten zu diégettenglied, sonst kann ich die Hauptkette nicht
weitergehen —

12: Ah (..) Analytik haben Sie gesagt, 4h, US| haben @isagtwas haben Sie, was sind das noch fir, &h,
relevante Ketten?

B1: Die Technik.

B2: Technik.

12: Wie funktioniert das dort?

B1: Ja, ham ma schon 'n paar Mal driiber geredet, —

B2: Jo.

B1: — also die Frage, &h, ah, ein >Stdrgerausch<s@lange ich in der Firma bin, gibt die Zusammeaeirb
zwischen Technik und Chemie Uber ein >Stérgeraugchwarum ich viel mit der Mentalitat auch zu
tun habe, wie eine Anlage auszusehen hat. Weriifirastdenn), wie eine Anlage auszusehen hat?. Ist
das der Ingenieur, der sie zusammenbaut? Odemas'dér Anwender, der die Anlage eben immer
fahrt (und diese ganzen) Features, die man dazichird...) und Sicherheit und Steuerung und so was
angeht, da sind immer Punkte, die man diskutieemmkDas is’ eirPunkt, und der andere Punkt, wo
wa auch immer ein bisschen im Clinch liegen, daBtheir weniger, aber >I1 hustet< sta sind wir
eher weniger von betroffen, das is’ bei der Reigising, wenn wir in einer, ah, Kett®n chemischen
Reaktionsschritten zum Endprodukt, missen wa dgstsimmer als (..) definieren. Also, da hat man
zehn Stufen und, ah, wir wiirden gern die Stufeesiedds (.) haben, und dann muss man das ja bei der
Behorde durchfahren und, ah, da gibt's jetzt danmer_heftigeDiskussionen. Unsre eigene interne
Burokratie mdchte natirlich so weit wie mdglich (fen) geben, damit se wenig Rickfragen von den
Behorden kriegen, und es istein Ri e s e n proble

B2: (redet dazwischen; unverstéandlich)

B1: — (..) alles, was wa registriert haben, machenmvalaus. Das heil3t, was wa im Haus machen kénnen,
wa nich’ nach China outsourcen und damit den Begfiah. Also, es ist eine gamdchtige strategi-
sche Entscheidung, wo ich schon manchmal in hadtapg€e auch gegangen bin, und um das ham wa
dann so geregelt, dass wa immer eine aggressigtegie wahlen, aber 'ne (Vorneweg-) Position ha-
ben, das is’ naturlich teuer und kostet Ressouraeer verhindert, dass wa auf der Timeline zurlick-
fallen. Also, des is’ 'ne Sache, die itweniger betrifft, die findet hauptsachlich, &h —

B2: Die Arbeitbetrifft mich nicht, aber die Auswirkungen

B1: Die Auswirkungerbetrifft ihn voll, aber die, diese, sagen wa mal, fir diesen Punkbmmen (....) is’
auch nicht ganz einfach, muss man fairerweise sagem was ich schon von Behérdenkram der ame-
rikanischen Gesundheitsbehdrde mitkriege, de, @sem ja selber nich’, was se wollen. In dem einen
Fall, das hangt wirklich von der Person ab (.)ntse da also wirklich eine sehr vorteilhafte Lésung
fur und glatt durchgekriegt (..), und beim nachdat (wollen die dann)
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Fall 2: Transkript

11: (.....) mehr weiter nach rechts verschieben, adssag, o.k., wir haben da einen Handlungsspigiréir
China und fir Indien, sieht das die Technik andees is’ die Technik, mehr die gesamte Prozessket-
te -7

B1: (redet gleichzeitig mit 11, unverstandlich) (.I13@ ich wirde, sag das auch ganz frank und freaus
ich hielte es fur sinnvoll, wenn der Betriebsingamiseine (Befugs- (..) Technik) —

I2: — lasst sich das auch horen, was Sie sich da Wwén8c

B1: Das hat schon jeder gehért von mir.

I2: Hat sich da was bewegt?

B1: Also, es wurde driiber nachgedacht (lacht beildgfiyHab ich es richtig formuliert?

B2: Ja(...) {lacht}

B1: Aber das is’ eine klare (.), der Betriebsingeniear im Grunde genommen in der Vergangenheit (...),
war der Leiter der Technik, und eigentlich musst&ie mich arbeiten. Und da hat’'s dann immer auch
ein Spannungsfeld gegeben, und der Betriebsingek@n im Grunde genommen, der, idér_muss
die Interessen des Betriebes vertreten. Des kanarewenn er (..)

B2: Da hat sich ja was bewegt. Wir haben ja schonaradhiiber diskutiert, dann hab ich mich umgehért be
anderen Kollegen, hab dann (meistens) gekriegt, sicds deckt mit deinem, und, ahm, es is’ ja ein
Teil dessen, ah, warum (.) zurzeit (..) ja, undTeeil des Ziels —

B1: Dasselbe gilt sicher auch fur die Qualitatssichgsleute (da is’ die Rede von GLP oder (.) odgrdas
sind auch die Leute von dieser Ecke, die missen gink auch ins tagliche betriebliche Geschehen
eingebunden werden, das is’ schon 'n Stiick jetgsipat, aber da denk ich mal, dass man da auch —
Wissen se was, es ist ganz einfach so: (...) Miitetgesprachen ein. Moglichst wenig Arger mit den
Behorden. Is’ aber in vielen Fallen, glaub ichndri

11: Mmh.

B1: Da tun die allesum, um keinen Arger mit den Behdrden zu habérin(.der Luft und die Kosten. Ja,
das ist ein schleichendBrozess, ich sag immer, das is’ wie so ein Neatsljn die Organisation hin-
ein (.), da braucht man da noch einen Mann, umAdierderungen zu erfiillen, und da noch einen,
und da noch einen, und am Ende des Tagdken wa fest, dass wa diese ganzen Audits mimtilnd
Gloria bestanden haben. Ich kann mich nietinern, dass wa hier am Standort Ingelheim olgen
Audit so richtig an die Wand gefahren héatten. 8] da muss man doch mal die Frage stellen:. Wenn
wa das alles mit Glanz und Gloria best e h ¢haben wa) das Geld zu viel?

B2: (..) die Frage na —

B1: Oder machen wa genau die richtige Menge? Zu wewrighen wa bestimmt ned, dann héatten wa schon
das Scheitern in Form von behdrdlichen Antwortekrigat.

I12: Wenn Sie diese Frage auf, &h, auf eine Skala ttzerswiirden zwischen null und hundert und viellgich
ah, noch mehr. Wie wirden Sie den Ist-Zustand e#mn und was wirden Sie sagen, was war’
schon, éhm (.)?

B1: Also, wenn Sie den jetzigen Zustand als hundenmeeh—

12: Ja.

B1: — also, ich wiirde sagen, mach ma mal 'ne Einsahgtait siebzich, achtzich Prozent (gehen wa da
durch), —

B2: Mmh, (..) muss man auch ganz klar sagen —

B1: — wenn ich hundertprozentig sicher sein will. Senik’ ja diese Kurven, wenn man da irgendwo ein
Prozent holt, wie dann die Kosten hoch gehen updlie Kosten gehen nur hoch, es ist genau diese
Diskussion, und das ist eine politische Entscheaidaias ist eine Entscheidung, wo man sacht, ja, ah,
wenn ich hundertprozentig sicher sein will, kostéth da’n Heidengeld, und wenn ich, sach ma, mal
ein gewisses Risiko zulasse, auch wenn ich vorr &@ebdrde mal, muss ja nicht gleich 'n (..) sein,
aber (...), dann sagen die, ihr misst das und nideri@, dann schreibt man denen zurlick, o.k., mach
ma, und dann ist die Sache gegessen. Wenn icluffange, das geht eigentlich gar ned, jeldspek-
tor, der hierher kommt, der will ja auch seine Dasleerechtigung beweisen, wenn ein Inspektor zu-
rickkommt zu einer Behérde und (..) >Stérgerdusch<
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Fall 2: Transkript

>Storgerausch dauert an bis <

B2: — zum (..) auch noch mal ein Bogen gespannt, itlhdevin dem Bereich auch 'n bisschen so, is'n El-
fenbeinturm__Vielleichtleswegen, weil der (.) nicht zu bewegen war (g velleicht auch wegen der
Distanz, die Leute sitzen alle niantder N&he der Betriebe. Gegenbeispiel im pasiti8inne sind ja
seine Leute in der Gruppe Dach, wie heil3t die nb#Ra

B1: Gruppe Betriebe.

B2: Gruppe Betriebe, die sitzen alle da, wo auch digi@bsassistenten sitzen oder der (..), und heltreu
bore, das heift, da is’ automatisch eine Néhe, bbsie funktional naturlich klar bei ihm sind, stz
diein der Nahe der Betriebe und haben damit 'nengri@Beren Austausch mit den Betrieben, und das
seh ich_nichtin der Gruppe Qualitatssicherung, und das is'leight auch ein Stlick weit der Grund
dafir, dass sie immer auf Nummer sicher gehen,seeflar nicht wissen, was is’ im Betrieb eigentlich
richtig los?

B1: Ah, mich ham zwar einige Leute auf den Weg geldratds war ja damals (..), also ein Chemiker, der i
Labor angefangen hat*

>Storgerausch noch lauter als bisher bis* <

(wie Umweltschutz oder ..) das war so (..)

(10 Sek. unverstandlich)

12: (Frage unverstandlich)*

B2: Die Leute in der Qualitatssicherung, ahm, die sitmeiner Meinung nach zu wenig nah am Geschehen.
Naturlichmiissen sie die Distanz haben, Qualitatssicheraifgy mmer, von oben riiberschauen. Aber
die Frage is’ immer, wieweit, &h, kann ich auch Baesis noch _nachvollzieheich muss jetzt nicht
versuchen, 'ne Distanz zu bewahren, driiberzuschaien wenn ich die Basis Uberhaupt nicht kenne
und immer nur vom Druberschau’'n agiere, dann gilst mhchher, sag ich mal, Vorgaben, washben
auch schon mal angedeutet hat, die ziemlich weg van der Realitat sind und (..) die wir nachher
ausbaden missen —

B1: Also, Qualitatssicherung und so was, wir macheeija(die outgesourced wurden), das kann ich natir-
lich nicht dauerhaft machen, da muss ich vor Ohiegeund gucken, mit welchen Maschinen, mit wel-
chen Leuten (wie kommen die denn zu Stande), welnnmir immer nur per Mail das Papier hole,
dann (...), die mussen kennen lernen, wie ist diasntaglich (..), und ich denke mal, das wahrgenom-
mene Risiko von denen und das tatséachliche, dasdemataus weit auseinanderliegen, nur weil3 man
das nicht.

B2: Ja.

B1: Also, das sind so Sachen, ah, die man findet, vierute aus dem t&glichen Produktionsgeschehen sehr
weit weg sind oder nie da waren Risiko, also tadtkétres Risiko und wakllenommenes Risiko, da
liegt eine grol3e (Welt) dazwischen.

11: Und die Qualitatsstandardefiniert. Wird das im Zuge der Verfahrensentwigid oder in der Produkti-
on oder geht das hier einfach, ist das Vorgaben?

B2: Was meinen Sie mit ,Qualitatsstandards*?

I11: Na ja, die, welche Reinheitsgrade brauch ich, eder

B1: Das is’'n anderes Problem.

B2: Das is’n anderes Thema.

B1: Uber Qualitat sind ja zwei Dinge, das eine ist@igalitat, der (..), damit hat die Analytik auchr gachts
zu tun, das hei3t, wigiel brauch ich, um auf der sicheren Seite zu seirg dasnicht irgendeine Re-
gistrierungsbehorde bei 'ner Inspektion den Scleliigsndreht und sagt, also so nicht. Und das andere
sind Daten die, die Reinheit des Produktes bedmémeidie Spezifikation. Also, damit ham ma auch
unsere Diskussionen, die wollen nattrlich auch imdesn Level sehr, sehr hoch legen, aber da (sehen
wir) im Moment auch immer 'ne normale Entwicklung.

B2: Es is’ ja auch nicht unbedingt in unser'm, Bereiea? Ja, weil die Vorgaben kommen wiederum von,
von Dritten auf3erhalb —
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648 B1: Ja, aber das is’ immer wieder, immer wieder daglge Problem. Diese Leute, die diese Arbeit machen

649 wahnen sich gerne auf der sicheren Seite, ja, a#son se jetzt 'ne Vorgabe machen, nehmen wir mal
650 die Analytik, &h, neunundneunzig Komma neun Proz#mt von einer Zwischenstufe, &h, wir wissen
651 dass neunundneunzig Prozent auch ausreichen, ugedagiete Endprodukt zu haben. Wenn die uns
652 dann auf diese neunundneunzig Komma neun Prozeerirzwischenstufe fixiererdann tut man,
653 was eigentlich umsonst ist, weil wir haben zu viskeg ma mal, (aus dem Prozess irgend etwas), mir
654 mussen tollere Ausgangsmaterialien kaufen, um di@sieeit zu kriegen, die eigentlich gar nicht not-
655 wendig ware firs Endprodukt, ne? Und solche Diskass fiihren wa dann mit denen immer dann.
656 Und fir die is’ das natirlich auch immer so (im Ko@ch, lass uns noch was drauflegen, dann sind
657 wa auf der sicheren Seite. Und deswegen pladiedadtr, wenn die mal in der Produktion wéaren und
658 dann auch mal richtig knallhart an der Kostenfr@thnen missten, dass man da einfach auch — die
659 dieses Verhaltenft bewegen kdnnte einfach tber den (..)

660 12: Und (..) stellen Sie sich vor, es geht jetzt die @uf und eine alte Bekannte von der Kindheit kommt
661 rein, das ist die gute Fee, und die gute Fee &gthaben drei Winsche, die werden Ihnen erfiillt.
662 Was wurden Sie sich wiinschen?

663  B1: Ich wirde mir wiinschen, dass ich noch lange gebiegide.

664  B2: (wegen Storgerausch unverstandlich)

665 B1: (ebenfalls unverstandlich) {B2 und B1 lachen kurz}

666 B2: Sind schon zwei Wiinsche weg. Ja, Gesundheit, aarddplichen Gesundheit, natdrlich.

667  B1: (sehr unverstandlich bis ) und ich méchte auchs dasunsere Firma (..), das heil3t also, so eratyr

668 bleibt (....), das ham wa immer wieder erlebt in der \degenheit, eine Firma, die eine starke (..) zu
669 erwarten hat (..), und da wird’ ich mir auch wirgsgldass das in der Firma erhalten bleibt, dass man
670 trotz des Wachstums, &h, das Gefuhl dafur behalt, vaaschrich, was nicht, und was is’ mein (..).

671 B2: Genau das wichtig ist, dass die Firma sich wesiteentwickelt und auch, ahm, dieser (..), den wa mo
672 mentan haben, mit dieser Fuhrungskultur, das, dd® anders, wir haben andere Kulturen erlebt, du
673 noch ein paar Jahre mehr wie ich, aber wo ich amggein hab in der Firma, die Fihrungskultur, die
674 mochte ich nicht mehr haben —

675 B1: Also, wenn einer (..) in den guten alten Zeitesadreinen Betrieb reingegangen war’, war’ er voregi

676 (.....) diesen offenen Umgang miteinander, das (..)

677 B2: Das kam Anfang der neunziger Jahre fing es ansimehmer ausgepragter geworden —
678 B1: Und ich denk mal, da is’ 'ne neue Generation deknoghmen, die eigentlich (..), um des zu realisieren

679 und die Generation, die vorher dranwar, das wdaeinnoch die Kriegsgeneration, die ham einen an-
680 deren FUhrungsstil gehabt. Ich glaub, das is’ ‘aezgentscheidende Sache gewesen. Ende der achtzi-
681 ger, Anfang der neunziger Jahre ist das, hat sashrdmgedreht, dass (..), schaBie, ich hab heute
682 hier,_.ich hab nur eine einzige Schublade in meinem Sitiseh, zu der nur ich Zugang habe, alles an-
683 derekann_jeder aborleiter von mir sehen. Frilher u n d e n kib,aindenkbar. Die schicken 'nen
684 Brief raus, des muss ich nicht (..), die wer'n zyetret schon gut bezahlt und missen aber auch Ver-
685 antwortung tbernehmen —

686 B2: Das war friiher undenkbar. Da war allesl (..)
687  B1: {gleichzeitig mit B2} — jeder kleinste Quatsch.(), und ich sage auch zu Leuten, die wa hiertelies,

688 ah, dass ..... in den Umfragen so gut dasteht, wasiing und Klima und so weiter angeht, das liegt
689 einfach daran, dass wir Erfolg haben. Also, ich méeigentlich ned sehen, wie das bei .... aussieht,
690 spater, wenn der Erfolg zusammenbrechen wiirdeichldas so in der Form

691 aufrechterhalten wirde (....), man wird’ miude werdean wird’ trage werden.

692 B2: Is’ ein schéner Wunsch, weil ich glaube umgekehrth, dass wa so erfolgreich sind, wed diese
693 Stimmung haben, das is’ ein Wechselspiel. Wir grfdlgreich, weil wa so eine Fuhrungskultur ha-
694 ben, und wir kénnen die Fihrungskultur weiter ausioa weil wir erfolgreich sind, und eigentlich ist
695 es mein Wunsch, dass dieses Wechselspiel nichttwothen wird.

696 B1:(..) und deshalb dieses (...), das, was ich friesagt hab, dass das Unkraut auch wéachst, undissem
697 wa halt sehen, auch in den griinen Zeiten, nur dearg da missen wa manchmal auch ein bisschen
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Fall 2: Transkript

(harter) hingucken und sagen, des mach ma niclitwaedas Geld habesondern das mach ma nur,
weil’s nicht sinnvoll ist.

I11: Haben Sie in den zweiunddreil3ig Jahren, habed&ene Krise erlebt?

B1: Aber ja. In den ersten beiden Jahren, da gab&die genannte P2-Aktion, da wurden zehn Prozeent al
Stellen gekiirzt, da war ich damals noch in der €zelt, da bin ich zu meinem damaligen Abteilungs-
leiter hingegangen, (..) hab ich gefragt, bin ielvah betroffen, hat er mir gesagt, naind das war’s
(-)

B2: Wann war das? Mitte der siebziger Jahre?

B1: Ich hab (finfundsiebzig angefangen) (..)

(26 Sek. unverstandlich)

B1: Kultur muss man sich leisten kdnnen. Ganz wichtig.

12: (..) die andere Seite (...) von dem Standard darf dann nicht mehr zuriick?

B1: Gut. Ahm, Druck is’ ja an sich nichts Schlechtash ich jetzt einmal, also wenn kein Druck dauisd
kein Wille, den anzunehmen, dass muss ja Spal3 maelenn Sie, wenn Sie Druck haben und es
macht Ihnen keinen Spal, fann kommst ja zu nix, man muss ja diesen Druck —

B2: Das is’ ja positiveDruck dann, na?

B1: Ja. Und solang’ und die Leute wissen, da komnatuigh was (von oben), und das hab ich noch nie er-
lebt, dass die Leute sich hier Uber einen zu gra®eck beschwert haben. Die jammern amal, wenn
das ganze Projekt ist, und dann red ich mit demeinsag, es gibt doch auch eine Zeit danach, wa’s ei
bisschen ruhiger ist, und wenn ich einen meinetd.€brei-Schichtbetrieb) brauche und die kommen
das, das is’ Uberhaupt keine Frage von den Labamant

B2: Das is bei mir ahnlich, das wollt ich grade sowisshon erwahnen. Der positive Druck, der is’ hiar
haben, wir werden ab Januar néchsten Jahres einandig Schichten fahren, wir haben vorher sieb-
zehn Schichten gefahren (..) is’ Uberhaupt keirblra. Wenn die Leute einen positiven Druck mer-
ken, wir haben Vollauslastundie spiren, da tut sich was im Positiven, estlaieh, &hm, die Frage
is’, was passiert, wenn mal dieser Druck wegféditgestalt, dass man gar keinen Produktionsdruck
mehr_hatten?Das is’ absehbar in den néchsten drei Jahrenr&¥igiert das System dann? Meine An-
nahme ist, dass man dann wahrscheinlich bése drwigod, wenn man jetzt nicht auch mal da mit
diesen Gedanken umgehen lernen und dabei nachdemiekann man in so einer Situation reagie-
ren?. Wenn man da kalt erwischt wird, dann zer&fltauch schnell, das fliegt auseinander, fliegt lh
nen um die Ohren.

B1: Also. ich sag auch. dass is’ ganz wichtig. Eint&ys was man mit viel, viel Mihe aufgebaut hat, da
brauchst’ Jahre fir. Zerstdmast du das in ganz kurzer Zeit. (lacht kurz) @ees ist kein Problem.

12: (..) nur im Sinne des Lernens auch aus der Erfahrie is’ des damals gelungen, diese Veranderung
von Fuhrungskultur zu entwickeln?

B1: Also, aus meiner Sicht ist es damals gelungehaéginen Wechsel in der Eigentimerstruktur, der da
malige Eigentiimer is’ gestorben, dadurch kamen darch Leute von aul3en rein, bisher war das im-
mer so, dass die Firma das selber gemacht hatdemdier gestorben ist der hat zuletzt in die Bio-
technologie), aber es hat dann auch irgendwie dhak gegeben. .... hatte verlernt, irgendwie Pro-
dukte an den Markt zu kriegen, und das is’ so mgjgten Achtziger, Anfang der Neunziger, wenn se
mich jetzt heute fragen, ich bin da dabeigewedeostenconsulting, da hab ich mitgearbeitet ein-biss
chen), da hat irgendeiner im oberen Managementlgietien, so kann’s ned weitergehen, denk ich.
Also, so meine Interpretation, und dann, ah, hat sieh tberlegt, was man tun kann, und dann is’
auch damals der Professor Krebs gekommen von [Nan&s zweiten groRen Chemiekonzerns], ich
glaube, der Aufschwung hat mit dieser ganzen Sinatu tun gehabt, dass man Expertisen von drau-
Ren geholt hat —

I11: (unverstandliche Frage)

B1: Ja.

B2: Ja, vor allen Dingen die Zentrale, denn die weltevSiteuerung, die war noch relativ altbacken.
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Fall 2: Transkript

B1: Aber was dann naturlich sich genau im Hintergrahdespielt hat, das kann ich Ihnen naturlich aech n
sagen —

B2: (Da waren wa ja nur ein Teilbereich hier) Chemé@l da waren wa ja schon getroffen, wir warengh t
in den roten Zahlen (bei der zum Schluss)

I2: Sie haben gesagt, Sie haben diesen Kulturwanadl mitgemacht, miterlebt hier, was waren so die
Momente, wo Sie sagen, ah, das erinnert mich,dasit jetzt gut, ham Sie so ein, ein Bilderbuch im
Kopf, wo Sie sagen, das waren so die Momente, tvdlie Veranderung gespurt hab?

B1: Bin damals, als ich in die Produktion ging, war Retriebsassistent. Und da hab ich mich hingeseidt
hab einen Brief geschrieben an die, ja, Geschéiitsfig damals, dass das mit dem Betrieb so nicht
weitergeht (.....), das war damals fast ein Sajrile, der Betriebsassistent will der Geschaftsfiigr
was schreiben, (das is 'ne Gefahr fur die Zukurft .

B2: (Heut’ war’s) ein Sakrileg, wenn er’s nicht tébeute woll'n se’'s wissen, (lacht kurz) ja, weil3te —

12: Also, das sind so die zwei Enden —?

B1: Ja, da war das so, da gab es dann mal ne Statphasnan diesen neuen Betrieb mal, &h, angedatht h
und, Gott oh Gott, das kost’ ja Geld, (also man srausch immer mal nachrennen, weil sonst klappt
des ned)

I12: Ah, was haben Sie in dieser einen Stunde funfz&h,Viertelstunden, dem jungen Verwandten ver-
schwiegen?

B1: Was ich ihm verschwiegen hab?

B2: Dass man hier richtig arbeiten muss. (lacht kurz)

B1: (Das hab ich auch gesagt) das wiird ich auch merschweigen.

B2: Man muss ja Leistung bringen, man muss ja sahirHerzblutund mit Engagemerdabei sein, find
ich, und sollte auch entsprechend, finde ich, ah, gieeeinbringen —

B1: (..) also, wir kénnen uns diese Kultur und diestegzusammenarbeit (wirde dieser Erfolg nicht auf-
rechtzuerhalten sein, dann is’ die Kultur in derrR@icher nicht zu halten)

B2: Ja, das stimmt. Aber es is’ ja auch nix, nix Sohties Man leistet was und man bekommt was zurick,
so is’ es ja momentan hier in der Regel, bei deistereMitarbeitern.

12: Fur welche nicht?

B2: Fur die, die meinen, die glauben, dass sie vistdai wirden, und im Grunde genommen aber gar nicht
so viel leisten und entsprechend dann auch nichzddickkriegen, was se vielleicht erwarten.

B1: (...), aber irgendwo wir ham’s mit ruhigen und mxtrovertierten Leuten zu tun, wir ham’s mit ganz
besonders Engagierten zu tun, auch wenn dabei aekiggagierte sind, und man muss das einfach
nur (akzeptieren), man muss, des is das, was idhirvals Mut sagte. Ich hab das (mal) vor langen
Jahren angefangen, wenn Leute krank waren, dandewutie immer gleich von mir (..) und dann
gleich 'ne Woche krankgeschrieben, und das ginghdegendwo in die (Unfall-)Statistik ein, und
dann hab ich mal angefangen auch zu sagen, lasgti@h eute mal anrufen und wir stellen ihnen ih-
ren Platz zur Verfiigung, wo sie die Fi3e hochldgamen, Telefon bewachen machen kénnen, wenn
ihnen sonst nichts fehlt, wenn sie sich in den &imgeschnitten haben. Ja. Am Anfang war das ein
Aufschrei, das geht nicht (.....)

B2: (unverstandlich)

I12: Noch etwas, was Sie jetzt nicht angeschnitten halverSie sagen, das ist wichtig, das misst’ icthauc
noch thematisieren?

B1: Was mich interessieren wirde, was is’ denn jétzZeithorizont in dem Projekt?

B2: Der ist wahrscheinlich der einzige Interviewte, deutieeMittag nicht die Kurzinformation mitgekricht
hat. Das is’ 'ne Sondersituation. {lacht}

12: Ja, es ist geplant fur ein Jahr, wir machen jetzHnde des Jahres die Diagnose und dann hamtwir, &
anhand der Diagnose werden wir den Prozess entiwjagemeinsam mit Ihnen auch, ahm. Und dann
haben wir einen Auftrag bis Ende zweitausendsieb®hes is’ ein Zweiphasenprojekt, dh, Diagnose,
ah, Projektarbeit, Umsetzung und dann Evaluation.

B1: Ich hoffe, das Ergebnis steht nicht jetzt schatX¢lacht}
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Fall 2: Transkript

I12: (reden gleichzeitig) (..) nicht, dass wir wissten.

B1: Ich hab das namlich persénlich mal erlebt, alsméh(.) zusammengearbeitet hab, da gab’s dann eine
schone Zusammenfassung und da war das ganze Team (.

B2: (..) der Grund, warum wir jetzt hier >Husten im tdirgrund< (..) wir entwickeln hier ein, ein Modell
und dann gibt’s einen Big Bang und (das war) detb®iverber, der sich da noch so vorgestellt hat,
das muss man alles ganz gehdialten, und dann gibt's einen Big Baf®fl und B2 reden gleichzei-
tig; unverstandlich) (....) das is doch die Kultdie wir hier haben.

B1: Ja, und das is’ auch so’n bisschen der Hintergfundie etwas spottische Frage (..)

11: Also, wir sind nicht die grausamen Berater (.)

{Alle lachen gleichzeitig}

I12: Uns geht’'s dann auch in der Phase eben vom Stann'ssdann losgeht in die Planung und Umsetzung,
dass wir_sehstark mit den Leuten arbeiten, und wir wiirdenairee Folie, eine PowerPoint-Folie (..),
und wir wirden niesine machen, wo (ich sag), es is’ nicht gelungémen Diskurs vorzufihren, wo
man sagt, man kann da etwas auf die Fl3e steles gemeinsames Denkprodukt ist. Es hat keinen
Sinn, so eine Folie zu produzieren (....)

B1: Es kann ja durchaus mal sein, dass dann was nauskauf dem einen oder andern (..) >Stérgerdausch<
das, was diskutiert wird, hat das (.), dass alkedeii gleichen Meinung rausgehen —

B2: (..) es_gibtgewisse Vorgaben (.....) und da gibt's natirliobrabestimmte Vorstellungen, wie das dann
auszusehen hat.

12: (..) aber_wirsetzen auf jeden Fall, weagen immer, das Know-how, das Wissen, das haicah wir,
sondern die Unternehmen selber, und die Know-ho&gdir sind unsere Kunden, wir gestalten nur die
Raume, wo das sich entfalten kann und wo auch RdoQontra fir gesamt(hafte) wohimeinende Art
und Weise ausgetauscht werden kann, und deshalbrfowir auch sehr, dass auch die kontréaren
Meinungen immer um einen Tisch herum sich zusamimeée oder im Kreis eher, wir arbeiten ohne
Tische, &hm, wo man dann ganz offen auch mit Hiraebenen von Geschéftsfiihrung bis zum Por-
tier teilweise mit Einbeziehung des Betriebsratizss alledie betroffen sind, die Know-how-Trager
sind, die (méchtig) sind, offen miteinander austhes und gemeinsam entwickeln, weil das muss
man gemeinsam lebarachher.

B1: Ja, aber es kann nicht jeder bei der Mehrheitungirabei sein, das is’ immer so eine Diskussiassd
einige dann mit dem einverstanden sind (..), atfemussund darf meine Meinung sagen durfen, und
wenn ich meine Meinung netlirchkriege, dann darf ich abschlie3end nicht(gasmwohl spielen.

12: Wichtig ist. dass die Buschtrommeln nicht im Geliisommeln. sondern dass die Buschtrommeln auch
in so einem Kreis sich zum Trommeln hinsetzen und (

B2: Richtig, richtig.

I11: Ja, und so wie Sie es beschreiben, so wie es diarkunter lhnen beiden haben des Austausches und
manchmal auch der nicht unbedingt immer positivémgB, sondern auch die, die Dinge, die schwie-
rig sind, auch ansprechen, so eine Kultur wollenavich mitschaffen, ich glaub, dass das auch mit ei
Thema ist, und das heil3t, die Leute in eine Rumdgyén und zum Reden bringen und mit dem Zu-
gang, und da nennen wir uns komplementar, dassight nur schau’n mit dem Fokus aus rein kultu-
reller Sicht, was spielt sich hier ab und was kénman hier in Bewegung setzen, sondern genauso
monetarer Sicht, struktureller Sicht und stratdggscSicht,_jaund so versuchen wir, unser Team zu-
sammenzustellen, um Sie zu begleiten im ndchstan-Ja

B1: Gut.

I11: — und sind naturlich auch immer wiederum froh, andh wenn irgendetwas is’ und auch auftaucht, dass
Sie uns jederzeit auch kontaktieren und sagenatiai¢th was fiir euch oder da ware (..)

12: (..) Vielen herzlichen Dank!

B1: Kein Problem.
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Fall 3 -

Vorgesprach zu einem Workshop als Tell
eines Beratungsprozesses
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Fall 3:

Inventar

Gesprachsnummer:

Titel:
Aufnahmeort:
Datum:
Aufnahmedauer:
Teilnehmer:

12 = Interviewer 2
I3 = Interviewer 3
B = Befragter
Transkript:

Anmerkung:

07/02

Interview im Rahmen eines Beratungsprozesses

in den Rdumen des Beratungsunternehmens bzw. Talé&chnitt
unbekannt

78 Minuten

11 = Interviewer 1

liegt bis zur 41. Minute des Gespréachs vor

Das Interview wird am Telefon gehalten und simulaotokolliert. Das
Protokoll kann offenbar von der interviewten Perparallel zum Ge-
sprach gelesen werden.
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Fall 3:

Inventar

Text

Inhalt

Auffalligkeiten / Ideen

Gesprachsvorbereitung

1-2

Die Telefonkonferenz zwischen

den Anwesenden und den andé
ren wird eingerichtet.

D
I

Zwei Interaktionspartner spre-
chen einen dritten Anwesender
kurz an.

Die dritte Person wird in der Telefonkonferenz niebrge-
stellt. Sie ist ein stiller Mithdrer. Diese Perdmat wohl das
Band erstellt, das schon wegen des simultanen leitgo
fur die anderen nicht notwendig ist.

Aufbau der technischen AusstabBie Kommentare zeigen, dass die Interviewer nochtni

tung des Gesprachs.

sehr vertraut mit dieser Technik sind.

e 11 scheint eher fir die technisch-operative Unti¥st
zung zustandig zu sein.

12-18

Vorbereitung auf das Gesprachl2 stellt aufgrund der Namensnennung des Intervéewe
durch 13. I3 erwédhnt den Namepdurch 13 eine Frage zum Interviewee, die spater ate 12
des Interviewee zum ersten Malnoch einmal gestellt wird, bevor 13 kurz daraufveotet.

* 13 beginnt, sich auf den Gesprachspartner vorzitbere
ten, und bezieht weder 11 ein noch geht er dirakiz
ein. Es entsteht eine Hierarchie: 13, 11, 12.

19 - 22

I1 geht auf die Toilette. Beend
der Vorbereitungen.

Gesprachsbeginn

=

23-30 Nach dem technischen Einwahlk3 tbernimmt die Vorstellung von I1. 12 wird nichorge-
signal wird der erste Kontakt | stellt. Bei der Vorstellung von 11 stolpert er llden Na-
durch die gegenseitige Vorstel- men von I1 bzw. stellt 11 zundchst nur mit dem \&men
lung aufgenommen. vor.

» Der Kontakt zwischen 13 und B wird als relevant ma
kiert. 11 wird in den Hintergrund gestellt.

31-67 Die Vollstandigkeit des techni-| I3 stellt sich durch die Nutzung technischer Bdgréfls

schen Kontakts wird hergestellf,.

Bild und Ton miussen vorhandefspruch aber nicht realisieren.

sein.

Fachmann datompetenzdarstellung), kann diesen An-

« B scheint an die Klarung von Computer-
/Softwareproblemen mittels Telefon gewdhnt zu sein.
Er stellt alles sehr detailliert da, ohne schngtidlisse
zu ziehen. Die technischen Probleme werden relatiy
ruhig geklart, was fur in Computerfragen nicht vers
te Personen problematisch wére.

I3 will das Gesprach beginnen, wird aber von |lednto-
chen, der klart, ob B auch das passende Bild hatbér-
nimmt die Verantwortung fir die technische Realisig
des Gesprachs. Die Unterbrechung ist deutlich alstB
mit der eingerichteten Situation zu bemerken.
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68 - 86

Vorstellung der Beratungsfirma
und der Interviewer.

113 stellt die Erfahrung der Beraterfirma mit &hhkn Auf-

tragen dar. Die Aufgabe wird als typisch qualifizi®ie
Durchfiihrung einer Gruppendiskussion wird als Aagtr
genannt. I3 stellt die eigene Berufserfahrung raittHinhal-
ten des B dar sowie seine Position im Beratungsueie
men. Kompetenzdarstellung

11 stellt sich nur ganz kurz auf Aufforderung v@wor,
kirzt diese Vorstellung aber selber mit Hinweisahdas
Gesprach ab.

Beim Auftrag handelt es sich um die Moderation gine
Workshops zur Neuorientierung einer Abteilung ndem
Wechsel des Abteilungsleiters.

87-111

Der Interviewee soll die Reihe
folge der Fragen wahlen, die ih
als Fragenkatalog auf einem
Bildschirm gezeigt und von 13
verbalisiert werden.

k3 prasentiert B eine Sammlung vorbereiteter FraBen
mvird formal die Wahl gelassen, die Reihenfolge Blear-

beitung festzulegen.

B wahlt die vorgegebene Reihenfolge, was 13 unahitl
offener Zustimmung quittieren.

¢ B kann nicht wéhlen, ob er mitmachen will oder hic
grenzt einbringen. Eine Auswahl hétte eine Pratere
gezeigt(Personendarstellung)der Rickzug auf eine
vorgegebene Form kann kaum weiter interpretiert v
den.

Die Erwart

ungen an den Workshop werden als Erstesidkutiert.

112 -118

B stellt sich selbst die erste Fr
und antwortet zunachst sehr
z6gerlich.

aDas parallele Protokoll des Gespréachs wird begonbpa-
ter wird 11 6fter Verstandnisfragen an B richterd U8 wird
ihm diktieren bzw. kurze Abstimmungen parallel zGer
sprach mit ihm vornehmen.

Der Beweischarakter des Protokolls ist im Gesprac
standig prasent und ordnet es in den Ubergreifende
Beratungsprozess ein.

=

er kann seine personlichen Signale zunachst nur be

er

=S5 =2

119-121

Die Identitat der Abteilung des
(Auftrag, Mission) wird von ihm
als Thema des Workshops be-
nannt und weiter differenziert.

Direkt im zweiten Antwortansatz wird deutlich, d&ss

eine grundsatzliche Ausrichtung seiner Abteilurigtfe

122 - 144

B stellt dar, dass er besonderg
den Rechten und Pflichten sein
Position interessiert ist. Der
Kontext ist insofern interessant
als durch ihn die eigene Positig
zu Kklaren ist.

8ein Auftrag und die Abgrenzung seiner ZustandigkeB
arvichtig. Nach der Thematisierung der Abteilung wéedne
Position sofort ins Zentrum gestellt (Verantwotikeit,
Ressourcenausstattung, Beziehungen).

. B gibt sich sehr schnell als betrieblicher Entschei

dungstrager zu erkennen, dem es zunachst vor alle
um sein Arbeitsgebiet geht.

m
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145 - 150

B weist den ersten Problemati

rungsversuch auf seine Aussag

hin mit dem Hinweis auf die
vorgegebene Fragenreihenfolg
zurlck.

518-spricht B wie einen Klienten an. Dieser weish @esten
arersuch zurilick, indem er sich als Person darstiditauf
vorgegebene Fragen reagiert.

Y
e

Die Entfaltung det.ebenspraxiswird durch dievVor-
gabenbehindert. Nur durch die Vorgaben kann abe
geklart werden, warum B tberhaupt eine Praxis da

stellen sollte.

Die Situation der Abteilung im Kontext des

Unterneimens wird diskutiert. Mission-Statement

151 - 168

Die Einordnung des Zwecks d
Abteilung in den gréReren Kon-

text ist fur B eine Arbeitsvoraus-machen.

setzung.

eB will als Beginn der Arbeit ein Mission-Stateméwatben,
um sich mit seinen eigenen Gedanken nicht lacheziic

Die Zweckgebundenheit der sozialen Position wird
betont.

169 - 171

I3 versucht, die mégliche ,Ein-
gliederung” der Abteilung zu
problematisieren.

I3 betont, dass dies nicht das erste Gespraatieiss, das
Beratungsteam zur Informationsbeschaffung gefidutiB
stellt sich aldbereits Wissenderdar.

172 - 212

Mdgliche Mission-Statements
werden von B (hypothetisch)
formuliert.

B betont nochmals, dass der Sinn der Abteilungl&s
Unternehmen ein wichtiges Problem fir ihn ist.

212 - 217

I3 stellt die Hoffnung, von B ei
Mission-Statement zu bekom-
men, als mogliche lllusion dar.

nl3 weist Bs AuRerungen als illusorischen Wunscliizkr
Er tbernimmt die Rolle des Richters oder fachkuenig
Einschétzers der Situation und bremst B damit iimese
Darstellung.

B geht zur

Frage nach den Kundengruppen und -anfordrungen tber: viele Anfragen, wenig Res-
sourcen, keine Priorisierung

218 - 238 | B stellt die Abteilung als Ort dalach der Zuriickweisung von 13 nimmt B die vorgegedre
an den Kunden eine grof3e Band-ragen wieder als Orientierung.
breite an Anfragen _stellen. Die |, Der Konflikt zwischen freier AuRerung und Beant-
Fokussierung auf eine machbafe \qortung vorher formulierter Fragen setzt sich fort.
Aufgabenbreite wird als Problem . ) i i )

. e Wiein Fall 2 ist schon erstaunlich, wie robust die
thematisiert. (S.7/26) L o . .
Situation ist. Welche Motivation hat B, mitzuarbei-
ten?

239 - 257 | Die Knappheit der Ressourcen I3 fasst die Aussagen von B hier nur zusammen,deas
im Angesicht der vielen Anfra- | Redefluss nicht abbrechen lasst, sondern untetstiitz
gen wird als Problem angespror
chen. Bearbeitungsméngel als
Folge dieses Problems werden
benannt.

258 - 276 | Mdgliche Arten des Umgangs | B belegt die Researcharbeit als Leistung der Alogilmit

mit der Situation: Mehrarbeit
oder Senken des Leistungsstar
dards.

einer niedrigeren Qualitat als die Beantwortungtetyi-
scher Fragen.

13 liefert sich mit B einen rechthaberisch wirkend&'ort-
wechsel.

Es scheint, als nahme I3 fur sich eine Deutungshoh
der Klientensituation in Anspruch, die B hier irafe
stellt.
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Die Bereitschaft, Prioritdten zu setzen, wird disktiert.

276- 290 | 13 geht auf die Bemerkung von B verweist auf die Kosten der Prioritadtensetzumas B
ein, dass es schon einmal eine| dazu nutzt, um herauszustellen, welches Entschestisit
Phase gab, in der der Leistungsko in der aktuellen Situation nicht mehr eingegangéd.

standard niedrig war. Die Priorir g stellt dar, dass die Prioritatensetzung dazutgefiat, fiir
tatensetzung als entscheidendegjas Unternehmen wichtige Projekte mit mehr Resswurc
Unterschied wird herausgestellt.qurchzufiihren, die dann im Unternehmen sichtbaseem

« Diese Stelle zeigt komprimiert, wie elementar in
einem Gesprach, das inhaltlich einem Beratungsge
sprach nachempfunden ist, die Beleuchtung eines
Gegenstands aus verschiedensten Perspektiven ist.
In diesem Gesprach fehlt nur das Arbeitsbindnis, um
aus den Informationen Entscheidungen abzuleiten.

291 - 328 | Prioritdtensetzung durch persam bemangelt die Situation als eine, in der wenigeraten
liche Absprache oder CRA als | gesetzt werden, stellt sich aber zugleich als jeleardar,
Verfahren. der Prioritaten direkt mit seinen Kunden klart. Woz
braucht er dann noch von oben gesetzte Prioritaten?

e B nutzt das Gesprach, um Aussagen anderer Interyiew
partner einzuordnen.

Die Ausgliederung eines friiheren Teilbereichs der Bteilung wird mit ihren Folgen besprochen.

329 - 336 | I3 fragt nach den Aufgaben von
B. B nutzt ein Stichwort, um au
den Missstand der Herauslésung
eines Teilbereichs aus der Abteg
lung hinzuweisen.

337 - 365 | B fuhrt aus, dass der Teilbereicbie Verlagerung des Teilbereichs bedeutet fir & &itin-
nun nicht mehr die Leistungen | derung seiner Leistungskraft und damit seiner Rajmut.
erbringt, die er von ihm braucht, Dies macht das Thema fir ihn interessant.

um eigene Leistungen anzubie
ten, obwohl diese formal verein
bart wurde.

365 - 391 | Umgangsweisen mit der SituatiB wird als jemand sichtbar, der das Risiko nichgeht,
on: Leistung selbst erstellen odeginen Konflikt tiber formale Regeln einzugehen (&t
auf formale Vereinbarung po- |wie beim Thema Prioritatensetzung sein Chef), ucid s
chen. lieber unter Einsatz von Ressourcen selber hilft.

392 - 417 | Kunden fragen nicht explizit | Zur Verstéandnissicherung erfragt I3 hier wiedeedion-
nach der Leistung des ausgegligkrete Situationsschilderung, um die abstrakte Béstg in
derten Bereichs, stellen aber |ihren realen Konsequenzen zu verstehen.

Anfragen, die genau diese Leis
tungen voraussetzen.

Die Grunde fur die Entscheidung des ,Herauslésensties Teilbereichs aus der Abteilung werden
diskutiert. (1)

417- 440 | B erklart zunachst, dass es eine
bestimmte Leistung gab, die de
Teilbereich im neuen Umfeld

erbringen sollte, dass diese aber
nicht erbracht wurde.

=
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Realistische Ziele des Workshops angesichts der &ition (1)

441 - 445 | Mdogliche Ziele des Workshops B fasst zusammen, welche Fragenblécke schon bédsprg
im Angesicht der groRen Prob-| wurden, und weist darauf hin, dass diese Probleme i
leme. Workshop aber nicht zu I6sen seien.

446 - 449 | 13 stellt mdgliche Ziele dar:
Fragen scharfen, Losungen dis
kutieren oder sich mit der Situaj
tion abfinden.

450 - 451 | B weist nochmals auf die Bede®- Ubertragt hier 13 die Aufgabe, fir ein Missiora&ment
tung eines Mission-Statements| zu sorgen. Die Ubernahme von eigener Verantworising
hin. nicht zu erkennen.

I3 kommt noch einmal auf einige formale Fragen zunmerausgeldsten Teilbereich zurtck. (1)

452 - 459 | Die personelle Ausstattung desks wird klar, dass zwei Drittel des Personals vem @e-
Teilbereichs wird geklart. reich bezahlt wird, dem der Bereich nun angeh&egsé&s
Argument hatte B vorher nicht erwahnt.

« B stellt die Situation des Teilbereichs zunachstag
wie es zu seinen personlichen Interessen passt.dii
Verhandlungspartner, der im Workshop auch etwas
sich ,herausholen® will, wie ja schon die ersten&u
rungen zu seinen Erwartungen an den Workshop g
zeigt haben.

460 - 471 | B weist selbst darauf hin, dasg es
politische Ursachen der Ent-
scheidung gab, die aber seinen
operativen Interessen nicht ent
sprechen.

Die Zieldiskussion zum Workshop wird nochmals aufggommen.

472 - 489 | B stellt noch einmal heraus, dass
Prioritatensetzung angesichts der
guantitativen und qualitativen
Ausstattung des Bereichs ein Zjel
sein kann.

Transkriptende

In den nachsten beiden Gesprachsabschnitten geht dge Aufgaben des 13. Anstehende Projekte und
dafir notwendiges Know-how werden diskutiert.

Hier ist das Gesprach von der Darstellung von Sdcimationen gepragt. 13 betont mehrmals, dasghbr|s

als strategischen Kopf sieht, der mehr Ausstathmagcht, um all seine Projekte umzusetzen. Seirspe
lichen Interessen werden hier deutlich sichtbar.

Im vierten Gesprachsabschnitt ist das Nachgesmi@cinterviewer aufgezeichnet. Sie tauschen ihre Mg

nung tber B und seine Interessen aus. Sie sprédteerdie im Workshop anwesenden Personen und d
Schwierigkeit, mit einer so bunt gemischten Gruppgehen zu missen.
Sie erstellen gemeinsam die Protokollversion, di®aersendet wird. Die ndchsten Interviewtermires-w
den abgestimmt.
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Fall 3: Transkript

{Computerstimme} Welcome to the conference. Sialdiler erste Teilnehmer in dieser Konferenz. Bitte
warten Sie. You are the first caller in this coefege. Please wait while others trying.

11: So, wenn du dich jetzt irgendwie um das Telefamaetzt, dann misstes’ du jetzt eigentlich diesé Se
nehmen.

12: Ja, dann mach ich das.

{12 Sekunden Stérgerdausche und Herumraumen.}

I11: Alles etwas hektisch. Weil ich nicht dran geddthibe, dass man das vorher hier anmelden muss, wenn
man sowas aufgebaut haben will.

13: Ach so.

I11: Ich dachte irgendwie, dass wir uns in den BreesetWgs (?) unterhalten. {lacht}

{12 Sekunden Durcheinander und Gemurmel}

I3: Wir sollen ein bisschen (.), ein bisschen taffans(.) Was ist das denn wieder fiir 'ne komischeung?

11: Vielleicht brauchen wir (.) ein langeres Kabelrhie

{22 Sekunden Durcheinander. Aufbaugerausche}

13: So. (.) {Nachname von B} (..)

12?: Wofir ist {Nachname von B} Uberhaupt zustandigzte

{32 Sekunden. Weniger laute Vorbereitungen. Offerdzaut 11 die Telefon- oder Interviewanlage auf.}

11: Wofiir ist er zustandig? (..)

13: {Unverstandliche englische Begriffe werden gengnnt

I11: O.k. (.....) Wozu ich keine Zeit mehr hatte. Aufil€tte zu gehen. (.) Letzte Chance. {verlasstidanom}

{11 betritt nach 70 Sekunden wieder den Raum. Infgischenzeit nur leises Tastaturklicken und Huoste
Nach Eintritt von I1 noch einmal 17 Sekunden Rakchad Klicken}

13?: O.k.

{Aufsteigende Tonfolge aus zwei Tonen ist zu hdren.

11: Hallo! (.)

13: Hallo!

B: Guten Morgen. Mein Name ist {Vor- und Nachname #3n

13: Hallo, hier ist {Vor- und Nachname von 13}. Und me Kollegin {Vorname von 11} (.) {Nachname von
11}

11: {zeitgleich} {Nachname von 11} {lacht} (?)

I3: Haben Sie sich einwahlen kénnen in die Breese-teniz? (..)

B: Ich habe ein Bild, das mir sagt: {Name des Untemens von I, zugleich Name einer Software} {Na-
menskirzel der Abteilung von [}-Selti(?)-Workshogchname von B}. It is a private meeting. Your
response to enter has been sent.

{Klingeln}

13: O.k. {I3 und 11 sprechen miteinander} Sie sehenauich gerade. Kommt gerade hoch. (.) Und jetzt sin
Sie gleich drin. (.....) {Rauspern} So, wunderbar!

I11: Was seht ...

13: Herr {Nachname von B}, vielleicht ...

I11: {zu I3 leiser} Nein, was sieht er denn jetzt?

I3: Sehen Sie schon was? (...)

B: Nichts, was ich nicht vorher schon gesehen hétte.

13: (lacht laut) Das ist schlecht. (.....) {Rauspern}

11: Also, Sie sind jetzt im Meeting drin. Sie musstgentlich einen freundlichen Bildschirm sehen, wo
Sie, wo draufsteht: exploritory interview with {\onand Nachname von B}.

B: Nein ...

[1: Und uns.

B: Tu ich nicht.

I1: Sie sehen immer noch, dass Sie nicht drin sind?
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Fall 3: Transkript

B:

11

B:

13

B:

Hier steht, in der Kommandozeile steht: UbertrBgéen von Breese. Lange Nummer Emea dot Breese-
central dot com.
und I13: Mmh. (...)
Mit was, mit welchem Browser machen Sie das noemadise, mit dem Firefox oder Explorer?
. Explorer. (..)
Kann'’s ja noch mal mit dem Explorer versuchen.

{20 Sekunden Ruhe}
{B murmelt die Befehle, die er jetzt wohl in ein€omputer eingibt} (......)

B:

11

So, jetzt hab ich das gleiche Bild auf zwei versdanen Browsern.
: Na, das ist ja gut. (.) {Rauspern} Jetzt seh iehade, dass Sie wieder angefragt haben. Momeanmt. Jet
mussten Sie. Jetzt sind Sie schon zwei Mal beirmivieeting.

: Aha.

. {unverstandlich}

: Also, mit dem Browser funktioniert das mit dem oxpr. O.k.

: Und mit Firefox nicht so gut, oder gar nicht?

: Ah. Die Ubertragungsrate ist deutlich. Also, jgh habe den Explorer jetzt auf. Ich sehe einensBildm

in einem angenehmen Raumbild (?) mit einem ...

: Wunderbar! {Lachen} Perfekt.

: Gut. Jetzt konnen wir anfangen. Ahm. Vielleichgesach kurz zwei Worte zu {Name der Beratungsfir-
ma}. Sie haben das angenehme Bild schon bemerkt. Alame der Beratungsfirma} ist eine Firma,
die seit funfunddreil3ig Jahren, &hm, Unternehméreidailft, Verstandigungsprozesse zu filhren. Das
heil3t, wenn man wie Herr {Nachname des Auftragggijetzt gerade eine neue, eine neue Abteilung
Ubernimmt und mit dieser Abteilung zusammen schauiéinwelche Richtung man in Zukunft ein-
schlagen méchte. Das ist 'ne typische Aufgabe. Wdgrnehmen dann die Aufgabe, diese Gruppen-
diskussion zu fuhren.

Mmh.

: Ahm. Vielleicht noch zu meiner Person. Ich, dlyé@hmenswert vielleicht, dass ich vor — oh, dasusth
schon lange her, wenn ich jetzt driber nachderdk®hn Jahren ein {Name des Unternehmens von B,
zugleich Name einer Software}-Projekt geleitet halbas ist meine intensive Erfahrung, ein FICO
einzufiihren in mehreren Landern. Ahm. Wiird’ ich wieder tun. Ich schwor's. Aber es war 'ne gute
Erfahrung damals. Ahm. Und seit tiber fiinf Jahrenith, bin ich bei {Name der Beratungsfirma}.
Inzwischen hier auch Partner und Geschaftsfihkwrfame von 11}, vielleicht zu dir. Zwei Worte.

. Also, ich habe {{Name des Unternehmens von B, giegil Name einer Software } noch nie eingefihrt.
{Lachen von I3} Diese Erfahrung fehlt mir noch. Und. Ich bin seit 2 Jahren jetzt bei {Name der
Beratungsfirma}. (.) Mehr missen wir da jetzt anatht ...

: Nein, genau.

: Kommen wir doch zu den Fragen.

2 (?)

: Wir haben hier eigentlich auch Fragen vorbereitet.

. Ja, bitte.

. Die kdnnen wir jetzt eigentlich auch mal zeigen.

: Mach das.

{5 Sekunden, Klicken}

13

: Ja, jetzt haben wir einige Fragen auf dem Schir)rEigentlich kdbnnen Sie anfangen, wo Sie wollen.
Ahm. Das sind Fragen wie etwa: What are your extiects for the meeting in Palo Alto? Which
questions would you like to have discussed? Odelicite. Schauen Sie ruhig, was wir da so haben.
(..) What are the primary customers and stakehsldiefName der Abteilung von B} in your point of
view? In order to maintain or build reputation withis relevant stakeholders, where do you think,
ahm, {Namenskirzel der Abteilung von B} should pig strategic focus on in the future? And what
should {Namenskirzel der Abteilung von B} shoul@gdefocus on than it does now? (..) Und dann
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100 vielleicht spezifischer zu Ihnen oder zu Ihrem Aalignfeld. What is the current role of your team
101 within {Namenskurzel der Abteilung von B}? What atee core strengths of the people in your team?
102 And who are the primary customers or stakeholdeysar team? (..)

o

103 : Aha. {Lachen von I3, Rauspern, Husten}

104  13: Entschuldigen Sie. Ich huste Ihnen etwas voDigse Woche habe ich aber wenigstens schon wigder e
105 bisschen Stimme. {Rauspern} (..) Sie kdnnen sidsachen, wo Sie anfangen méchten. Das ...

106  B: Ja, wenn es da keine Regel gibt. Ich bin da xefattantasielos. Dann machen wir das von rechts nach
107 links und von oben nach unten.

108  11: Gut. {lacht}

109 13: Wunderbar. (.)

110 B: Also: Was sind meine Erwartungen an das MeetinBdto Alto? Mmh. (.) Ah. Ich nehme an, dass es
111 darum geht, die Ausrichtung fir zweitausendsielestzfilegen.

112 13: Ja. (..)

113  B: So gesehen (...) {Man hort Tippen. Jemand scletimas auf dem Computer mitzuschreiben} erwarte ich

114 mir, oder erhoffe ich mir in mancher Hinsicht audass wir am Ende des Meetings ein gemeinsames
115 Verstandnis des (.), dessen haben, was {NamenskiezeAbteilung von B} in zweitausendsieben
116 sein soll. ()

117 13: Ja.

118 B: Wie es so schon heil3t, ah, der Scope, der Aufgabfamg.

119  13: Mmh.(.)

120  B: Ah, (.) eine klare Definition der Verantwortlichiten innerhalb dieses Aufgabenumfangs.

121 13: Mmh.

122  B: Also, ich Ubersetz es teilweise, teilweise aus &emglischen, deshalb ...

123  13: Wir kénnen das auch in Englisch machen, ist mirsefat.

124  B: Nee, das ist nur, weil mein Deutsch an so mantliesicht so ein bisschen komisch klingt. Vielleicht
125 liegt es auch am Montagmorgen.

126  13: Ja. Ja. (.)

127  B: Also, &h. Der Aufgabenumfang, das gemeinsame #aalsis davon, von, von. Klare Rollen und Aufga-
128 benverteilung.

129  I3: Horich da ...

130 B: Dazu gehdrt sicherlich jede Art von Ressourckg. (..

131  13: Jede Art von was, bitte?

132  B: Ressourcen.

133 13: Ja.

134  B: Also Geld und Leute.

135 13: Ja.

136  B: Gegebenenfalls auch Beziehungen (.) oder Verdiaias (?)

137  13: Ja.

138 B: Also alles, was es mir ermdglicht, die einmal digiiten Aufgaben im nachsten Jahr auch entsprechend
139 durchzufihren. (.)

140  13: Mmh.(..)
141  B: Ein reines Verstandnis hilft mir relativ wenig, mveich nicht weil3, wenn ich Giberhaupt keinen Plgsun

142 horizont habe, um (.) dieses gemeinsame Verstaedisprechend umzusetzen.

143  13: Ja. (.) Wenn ich — wenn ich Sie hore — Sie sa§@én:wollen den Scope genau wissen und Sie wollen
144 auch wissen, wer jetzt eigentlich was genau m&ihtd das die beiden Punkte, die im Moment nicht
145 ganz so sicher sind? Oder ist das — wo man — veanesisschen flue ist? Oder? (.) Warum ist das be-
146 sonders wichtig? (.) Also wenn Sie 'ne Buchhaltaigsilung wéaren, war’ klar, was Sie zu tun haben.
147 (...)
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: Das kommt dann gleich bei den ... Also, das besgregtr am besten gleich im nachsten ...
. Jal
. ... Teilbereich. Dann werden Sie sehen, worauf dapialt. () Ah. (..) So und, &h, ... (.) Wenn wirsda

dann mal haben. (..) Jetzt kann man sich, (?) tsébiErholt. Also das eine, was wir dringend fiur-die
ses Meeting brauchen, ist eine Vorgabe von unsénezautive Management, was denn {Namenskur-
zel der Abteilung von B} sein soll.

: Mmh, also ...
: Es macht fir mich keinen Sinn, mit einer MickeyM&Strategie nach den zwei Tagen in die Welt zu

treten und, ah, ein freundliches Lacheln zu ernBdme weitere Konsequenzen davon. Das heif3t: Ich
erwarte mir als Anfang {betont} dieses Meetings(ah). Das, was ich alleine nicht leisten kanrmna
lich die Gesamteinordnung von {Namenskiirzel dereflbhg von B} {I3 spricht leiser zu 11, offen-
bar protokolliert |1 parallel zum laufenden Gesprién die Strategie der {Name des Unternehmens
von B, zugleich Name einer Software }.

. Konkret misste {Name einer Person} sich dazu &ul&kas er erwartet, was {Namenskirzel der Abtei-

lung von B}, was {Namenskurzel der Abteilung von Biingen soll.

: Da kann sich der Herr {Name einer Person} dazwe&ulda kann sich aber auch der Herr {Name einer

zweiten Person} zu &uf3ern.

: Ja.
: Das muss auf jeden Fall irgendwer sein, der gdftgcheidungsbefugnis hat, dass diese Einordnung

auch Bestand hat. Zumindest in zweitausendsieben.

: Mmh. Sieht man das ein bisschen auf Sie zukomnieEs3 {Namenskiirzel der Abteilung von B} ir-

gendwie eingegliedert werden soll? Ich hab dag gthon mehrfach gehort. Ahm. Dass diese Be-
furchtung im Raum steht. (.)

: Ich seh das nicht als Befiirchtung. Also, dass.md@as klingt nach Problem, is es aber nicht furimic)

Ah. Was ich nicht machen mochte (.) ist eine Augadiellung bis 2007, die so ungefahr lautet wie:
Macht mal schon.

: O.k. (..) Welche Szenarien waren denn denkbar8 Wiss, welche Antworten kénnten, kdnnte das Exe-

cutive Management denn geben? (..)

: Gut, im Amerikanischen ist das, ist das relativiat. Ein Mission-Statement: Eure Aufgabe ist &8,

zweitausendsieben, ah, den Umsatz aus dem operafizenzgeschaft, &h, um finf Prozent zu erho-
hen. Dazu ...

: Ja.
. ... dazu seid ihr eine Stabsabteilung, ah, die anedeopéaischen oder amerikanischen Vertriebschef be

richtet.

: Mmh.
: Also operational. Organisational bleiben wir nkttr bei {Name einer Person}, das ist nicht die Kdis-

sion.

: Ja, und das ...
: Das ware eine klare Einordnung, dann (.) wiisste, sva man ware. (.) Also, es gibt auch noch bejjebi

andere. Also, daflr ist es kein Vorschlag, wieass soll.

: Ja.
: Die Einordnung (.) Ah. {Namenskiirzel der Abteilumgn B} soll von nun an aus drei Teilen bestehen.

Ein Teil, der im Wesentlichen Zahlen schubst. Deeite, der sich um den Vertrieb kiimmert. Der
dritte kimmert sich um die strategischen Fragestgkn, die nicht nur der Herr {Name einer zweiten
Person} hat.

: Ja.
. Also bildet man schlicht drei Untergruppen, dielagntsprechend besetzt sein missen. (.) Resseurcen

mafig als auch von den Talenten.

: Mmh.
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B: Und damit ist das Mission-Statement {Namenskiudesl Abteilung von B} dann differenzierter. Und
auch schwerer durchzufihren, aufgrund der Ressolage Aber selbst wenn ich wollte (?). {Na-
menskurzel der Abteilung von B} dient in zweitaudsieben genau drei Aufgaben. Einmal dem kla-
ren Verstandnis des jetzigen Marktzustands.

13: Mmh.

B: Das sind die Zahlenschubser. Dann eine Untersigtaudiesem bestehenden Markt fur das Feld. Usd al
drittes, ein Verstandnis dafur zu entwickeln, war §arkt in zwei Jahren sein kann. Das wére der
strategische Ast.

13: Mmh. O.k.

I1: Ah, das hab ich jetzt nicht ganz mitgekriegt. Diei ist — war das jetzt ein, war das jetzt eindigpti-
sches Beispiel oder das, was Sie vermuten, was.die

B: Das ist ein hypothetisches Beispiel.

13: Ach so, ja.

B: Sie haben mich gefragt, was ich erwarten wiirde.

I13: Aber das ist ja, ist ja nicht so hypothetisch. Digterteilung zwischen Strategie, Vertriebsunterstig
und Zahlenaufbereitung. Ist ja jetzt ... Kann marh g denken. Ahm. () Was (??). Ich habe den
Eindruck, dass Sie meinen, dass das Executive Mamaigt sich tatsachlich 'ne Vorstellung gemacht
hat, was {Namenskirzel der Abteilung von B} macketl. Oder kann das auch sein, dass die einfach
nur wollen, dass hier jemand weitermacht? (...)

B: Ich (.) habe keine Ahnung, ah, was {Name eines®&rund hdher sich zu dem Thema gedacht haben.

13: Ja.

B: Es bezieht sich — und da kénnen wir zum nachstdsbl® gehen, bevor die Frage noch mal kommt. {I3
lacht} Ah. Dass man zum jetzigen Zeitpunkt (meinélativ undifferenziert jegliche Kundenanfrage,
interne Kundenanfrage, die in {Name des Unternelsmem B, zugleich Name einer Software } je-
mals gestellt werden kann, auch versucht zu beatewo(.) Es findet gar keine Fokussierung statt.
Wir arbeiten uns an einer Bandbreite von Vertrielfisagen, die sich auf einer reinen {I3 diktiert pa-
rallel 11 etwas} (?) bis hin zu Dokumenten, meinegen, zu Dokumenten, die: Wie sieht der Soft-
wareservice-Markt in funf Jahren aus? Wie sind Bzenarien, wenn {Name des Unternehmens von
B, zugleich Name einer Software} ein neues Prodtullieses Umfeld bringt? (.)

13: Mmh.

B: Das ist, das ist die Bandbreite, in der {Namena&iider Abteilung von B} zurzeit arbeitet.

I13: Also, es geht von sehr operativen Anfragen hirstzategischen Grofl3themen mit einer Finfjahresper-
spektive.

B: Genau. Und wir haben auch alle {Gemurmel zwisdi3eand 11} méglichen Kern-, Kundengruppen. Als
zweite Achse zu dieser Bandbreite. Wir haben dertriéb. Wir haben das Business Development.
Wir haben die Entwicklung. Wir haben das Marketilgir haben das, den Vorstand im weitesten
Sinne, ...

13: Mmh.

B: ... als auch die Ebene unter dem Vorstand inklusbiilungen, die in den Markt gehen wollen. {I3 und
11 sprechen recht leise parallel miteinander.} Wdiad Ganze naturlich weltweit, so dass wir auch An-
fragen zum chinesischen oder japanischen Marktrhabe

I13: O.k. Aber das heil3t ja — die Kehrseite heilt, {i¢askirzel der Abteilung von B} ist als Ressourde, d
solche Fragen beantworten kann, auch erkannt udéakt worden.

B: Das ist in der Tat wahr. Ah. Jedoch hat diese &kdng eine ziemlich schwache Korrelation zu den
Investitionen, die man in {Namenskirzel der Abtegwon Bl}getatigt hat.

I13: Aha. Also die Investitionen. Die Investitionentge nicht in Korrelation — ich wiederhol das firinge
Kollegin — die stehen nicht in Korrelation mit delut von Anfragen, die man bekommt.(.) Das heif3t
ja fur Sie, dass sie ganz stark selektieren muisgteh
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B:

13:

Sie, (.) das Management-Mo. Das Management-Modalhrscheinlich nicht nur der {Name des Unter-
nehmens von B, zugleich Name einer Software}, fiomkert im Wesentlichen fokussiert, durch Fo-
kussierung durch Mangelverwaltung. (.)

:Ja. () O.k.

: Das ist nichts Besonderes. Das ist jetzt, ah ..rAmn kann sich einmal kurz &rgern, und dann ...

. {lacht}

1 (?7?)

. Ist richtig.

: Die Wabhrheit ist jedoch, dass {Namenskiirzel detefbng von B} zurzeit viele der Anfragen — nach

meinem personlichen Empfinden — (.) weder mengergné®ch von der entsprechenden Besetzung
von {Namenskurzel der Abteilung von B} in der Laige adaquat zu beantworten.

. Also Sie sagen, wir beantworten die Fragen nictitd@ar qualitativen, noch mit, also weder inhahlic

noch in der zeitlichen Gegebenheit so, wie essdite. (...)

: Wir haben dazu verschiedene Ansétze. Wir haberi&ez, in denen Uberstunden und fast schon unan-

gemessene Mehrarbeit der Standard ist. (.)

: Ja.
: Und solche Bereiche, die in einen reinen Daterigeszustand, wie wir ihn vor einem oder eineinhalb

Jahren schon mal hatten, zurtickfallen. Das heif3gjitet zwei verschiedene Méglichkeiten, das The-
ma zu lésen: Sie arbeiten mehr oder wir produziereniger Output.

: Ja.
: Und das Produzieren von weniger an Output fulirtdadlich dazu, dass wir aus der Situation, etmfac

nur Researcher sein zu wollen, was wir wiederhelsucht haben, zu, {gemeinsam mit 13} zu tber-
winden. (Geht?) gerade wieder zurick.

: O.k. Aber die Organisation versucht, Sie auf direle zu reduzieren, ist das das, was Sie sagen?
: Das ist nicht das, was ich sage. Die Umstandesfulir manchen Teilbereichen von {Namenskirzel der

Abteilung von B} dazu, dass das so passiert. lelulyg nicht, dass die Corporate, die Unternehmung
als ganze, die Absicht hat, dass dem so sei. [gphsar, dass das passiert.

. Ja, also dass 'ne Organisation 'ne Absicht hagush echt selten. Meistens ergibt sich das danwsil

man denkt: Aha, {Namenskiirzel der Abteilung voniBh weil3, ich krieg gute Recherchearbeit da,
dann werde ich die mal anfunken dafiir. Ahm. Sigesggvor eineinhalb Jahren war das schon mal so
und zwischendurch gab’s da offensichtlich 'ne aad@nase. Was war denn in der Phase anders? (....)

: Wie diese. (.) {lacht} (..) Der Unterschied lag Wesentlichen daran, dass man, dass man bewusgg Din

nicht gemacht hat. (..)

. {rauspert sich} Ja. Aber das fiihrt ja auch zu Watinden, wenn man etwas nicht macht, ne?
: () Ah, ja, aber das setzt auch einen Diskussimzgss in Gang. Den man natiirlich auch verlieremka

Der aber durchaus Potenziale hat, um die GesamtisitLzu verbessern.

: Mmh. (.) Also, man hat dann bewusst einige Prejelitht gemacht oder gesagt: Nein, das machen wir

nicht, wir haben keine Ressourcen. Oder das liegt im Fokus.

: Genau. (..)
: Und, was hat man denn dafir mehr gemacht, oder.(2.
: Man hat natirlich die anderen Dinge, die Ubrigligblen sind, mit héherer Prioritat intensiver gehtac

Ein langerfristiges Investment quasi getétigt. Sesddie Ergebnisse relevanter fur die Firma und da-
mit auch sichtbarer waren.

Ja. War das — wie lief denn die Priorititenset2uMpr das der berihmte CRA-Prozess, oder wie kam
man zu diesen neuen Prioritaten? (..)

B: Was flir ein Prozess?

13:
B:

CRA. Also der Customer-Research-Agenda-Prozess.
Ja, das war dann letztendlich die formale (?) édlising. (..) Die Priorisierung erfolgt indirekt, rilich
wie bei so einem CRA durch direkte Diskussion reit @ntsprechenden internen Kundengruppen.
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13:

Das heif3t, das heif3t es hat eine Diskussion mititernen Kundengruppen gegeben und daraus wurde
dann klar, woraus man auch guten Gewissens Ptamnitetzen kann und sollte. Und der CRA- Pro-
zess war dann nur die administrative Umsetzung éihelichen oder dergleichen Diskussion. (.) Ich
frag deswegen nach, weil dieser Prozess ja vogainganz hoch gelobt wird und sagen: Das ist das
Tollste, was wir bisher gemacht haben. Und die semdsagen: Um Himmels willen, was soll diese
Verwaltung? Ein Jahr ist so schnell vorbei, da l@mwir uns nicht mit den Leuten tber eine Jahres-
frist unterhalten.

. Also, die Erklarung dieses Phanomens ist einivedahfaches. Es hangt im Wesentlichen davon ab, wi

ihre Betriebs-, berufliche als auch persoénlichei®amg zu lhren Kollegen — also known as custo-
mers — tatsachlich funktioniert. Wenn wir von voendin mit den entsprechenden Abteilungen zu-
sammenarbeiten — offene Kommunikation kann jedeeha- und im Prinzip wissen, was gebraucht
wird, ah, und lhnen das von den Abteilungen aucinggeteilt wird, in einer flachen E-Mail zum
Beispiel, ...

: Ja.

. ... dann ist dieser Gesamtprozess natirlich etwasBsedauerliches.

: Ja.

: Weil es unheimlich viel Zeit und Geduld verschtindort etwas formal aufzuschreiben {I1 und I3 spre

chen parallel.}, das dann auch noch wie eine legHlérde aussieht. Mit denen man
zusammenarbeitet. {I1 und 13 sprechen parallel.lg8sehen gibt es da sicherlich Gruppen, die sagen:
Ich kenn meine Leut’, das sind namlich Kolleger, sétzen uns zusammen und dann reden wir ein-,
zwei Mal druber und dann wissen wir, was wir zu tailssen. Dann gibt es — das glaube ich ganz be-
stimmt — auch Gruppen innerhalb von {Namenskirzel Abteilung von B}, bei denen diese Kun-
denbindung einfach nicht besteht und die ein CRARartschritt in Richtung Kundenbindung verste-
hen.

: O.k. Also, ich, ich hor daraus, dass Sie sichezateren Gruppe zéhlen. (...)
: Ahm. (..) Ja, ich sehe, aber das ist eher eiremi&iner philosophischer Hintergrund, (..) die Fdohgt

der Funktion. (..) Und ich mache nie mehr, als lidgtk notwendig ist. Mit anderen Worten: Der for-
male Prozess dient etwas. Entweder einem Inhaiterdet mehr oder weniger unnétig.

: Mmh.
: Als Abbildung dessen, was ich im Jahr getan haler gar als Rechtfertigung meiner Anwesenheit an

diesem Schreibtisch, halte ich ihn flir einen nettersuch, aber mehr nicht.

: Mmh.
: Kann das auch an der Art der Aufgabe liegen? &fgit kommen wir dann schon zur néachsten Frage und

kommen nachher noch mal zuriick, aber kann das anather Art Ihrer Aufgabenstellung liegen?
Dass die sich eher eignet, im direkten Kundenkdr#alarbeiten? (..)

: Jein. Ich muss. Wenn Sie — aber das werden Sie sulon gehort haben. Aber zur Vollsténdigkeit brin

gen wir es jetzt noch mal: Genau an dieser Scheligszwischen Erwartungen und Kunden. Es gibt
oder es gab einen Teilbereich von {Namenskirzekdeilung von B}, der ausgegliedert worden ist.

()

: Ja.
: Und der hieB3 (??) und beschaftigte sich mit dektionalen Analyse von Mitbewerbsprodukten.

13: Ja.

: Dieser Teilbereich wurde ausgegliedert in eineeflbhg, die (??) -strategie heil3en.
. Wie heif3t die Abteilung?
: Ah, ich glaube {Namenskiirzel einer Arbeitsgrupgéiategie. Ich bin mir nicht zu hundert Prozenhsic

Das Kurzel mal wieder. Und die Leute heif3en jetgaifnenskirzel einer Abteilung, zugleich Name
eines Geheimdienstes}

: {Namenskirzel einer Abteilung, zugleich Name ei@eheimdienstes}?! (.) Das ist ja auch lustig.
: Nicht das, die Abkilrzung. Die ist auf jeden Fait.g
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343  13: Also nicht (?) Security, sondern {NamenskirzekeiAbteilung, zugleich Name eines Geheimdienstes}.
344 ()

345 B: Und diese Abteilung arbeitet fur zwei Hauptkundbas Eine ist eine neue Produktentwicklung fur den
346 Mittelstand und das Zweite ist fir uns.

347 13: O.k

348 B: Diese Abteilung sollte samtliche funktionale Arsdy, alle technischen Informationen liefern. Daeu b
349 steht auch ein CRA zwischen Herrn {Name einer @hitPerson} oder als Nachfolger Herrn {Vor-
350 und Nachname des Chefs von B}.

351 13: Ja.

352 B: Doch de facto leben wir seit mehr als zwolf Monatkavon nichts. {I1 und 13 tauschen sich aus.} Gut.
353 Jetzt kann man sich Mitbewerbsforschung ohne fonkile Analyse des Mitbewerbs schlecht vorstel-
354 len.

355  13: Das ist zumindest challenging. Um amerikanisch aigszudriicken.
356 B: Zwei verschiedene Lésungsmdglichkeiten dafir: &ree ist (..), man lasst es schlicht und einfacth un

357 beantwortet diese Fragestellung nicht mehr. Den Wdeg unsere IndustrieExperts bei Herrn {Vor-
358 und Nachname einer vierten Person} gegangen siad.dénen man Antworten kriegt wie: Nein, um
359 R3 kiimmern wir uns nicht. Wir kimmern uns nur urdrBi aus der Sicht Retail. (.)

360 13: O.k. (.)
361 B: Also, das ist in einem technologischen Umfeldwiliehtigste Regel. Blanker Unsinn. Das mag funkieni

362 ren oder auch nicht fir anwendungsbezogene Frdlgesten. Funktioniert aber definitiv, ah, bei ge-
363 nerischer Technologie, die nun gerade null Indesp@zifikum hat oder -spezifika hat, (.) nicht. Pes
364 halb sind wir den Weg gegangen, es selber zu machen

365 13: Das heildt, dass die Gruppe ausgegliedert wurdestél} Entschuldigung. Und damit Ihnen oder auch
366 Ihren Kollegen der Boden unter den FilRen weggezageh partiell. Und die einen fangen dann an,
367 heftig mit den Armen zu rudern, um die Héhe zudraltUund Sie sagen, o.k., wir missen uns die Ba-
368 sis selber schaffen.

369 B: Genau. Und wir haben — ah ...

370 13: Und dieses und Pardon. Und der CRA ist so eindr@idern mit den Armen.

371 B: Ja. Also das. Zumal es noch unterschiedliche Mejan gibt, ob dieses CRA jemals von irgendwem
372 verabschiedet worden ware. (.) {Vor- und Nachnamedtitten Person}, unser ehemaliger Chef, be-
373 hauptet ja, die Gegenseite behauptet nein.

374  13: {lacht}

375  B: Der Chef der Gegenseite behauptet, dieses CRgetésen zu haben. (.)

376  13: O.k.

377  B: Vor diesem Hintergrund haben zumindest wir in Genppe beschlossen, externe Ressourcen zu kaufen,
378 auf die ich jetzt nicht eingehe.

379  13: Mmh.

380 B: Um, auf vollig legalem Wege, wie man nebenbei ragess, sogar besser als in der bestehenden Organi-
381 sation ...

382 13: Ja.

383 B: ... (?) Information bei Bedarf zu beschaffen.

384  13: O.k. Und hier klafft eine der grof3ten Lucken zwiso ,Das, was wir tun wollen in zweitausendsieben”

385 und ,Das, was man von uns erwartet in zweitausebési. (..) Wir haben es muhevoll geschafft oder

386 auch nicht geschafft, in manchen Gruppen, dieséé,idie da entstanden ist, in zweitausendsechs
387 abzudecken und unsichtbar zu machen. (.) Und réelgen wir mal, (?) relevant in Erscheinung treten

388 zu lassen. O.k., also, Sie ...

389  B: De facto ist diese Liicke da.

390 13: Also, Sie sagen: Ihre Kunden wollen eigentlichgiediese Informationen Gber die Solutions habem ode
391 auch Detaillierungen haben von lhnen, die nictgieht werden kénnen, ohne dass man weifl3, was die
392 Konkurrenz macht in diesen Bereichen.
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B:

13:
B:

O.k. Ah. Ob unsere Kunden das explizit haben wolist gar nicht so das Problem. Das Problem besteh
darin, dass die Fragestellungen implizit diesesd¥itoraussetzen.

: Aha.

: Ich glaub nicht, dass bewusst. Die Meinung, ja,lwauchen dringend jetzt eine detaillierte Analysa
A, B und C. Aber die Fragen, die dann an uns destetden, setzen stillschweigend voraus, dass wir
wissen, was A, B und C ist.

: O.k. Also wird die Frage an Sie kdnnte lauten: d\iie {Name eines Softwareunternehmens}-Version
auf dem {Name einer Hardware} laufen oder wird esf@¥manceprobleme geben? Was meinst du
dazu?

: So in etwas.

: Und dazu muss man wissen und so weiter.

. Es ist meistens sogar noch ein bisschen dramatiséhm, {Name eines Softwareunternehmens} hat

gesagt, wir kbnnen mit, &hm, der Halfte der Impletiseungszeit und deutlich mehr Funktionalitat
den Return on Invest fur die {Name des UnternehnvemsB, zugleich Name einer Software} oder
gegeniiber der { Name des Unternehmens von B, nigleame einer Software } um zwanzig bis
drei3ig Prozent steigern.

: Da war ein guter Verkaufer am Werk. {Ubereinangezshen}

: Also, ein Teil der Informationen haben wir und €®il der Informationen haben wir nicht.

: O.k.

: Und deshalb sind wir in der Zwickmuihle. Wir kdnmaoht hingehen und sagen: Tut uns leid. Wir kénnen

diese Frage nicht beantworten. (..) Dann kommt:rAbewisst doch tUber das und das Bescheid. Ja,
aber das fehlt uns. Dann gebt uns wenigstens,twdmbt. (.) Und das ist eine relativ unbefriediden
Situation. Weil wir nicht aus, ah, quasi aus laeteGGriinden uns nicht schlechtmachen kénnen und
sagen, was wir alles nicht kénnen.

: Ja. Was war denn damals der Grund, die Gruppeerndn, die Solutions-Gruppe rauszutrennen aus der

{Namenskiirzel der Abteilung von B}?

: Ahm. Gute Frage. Ahm, ich habe nie eine schliisBidggérung erhalten. Beziehungsweise ich habe nie

eine Erklarung erhalten (.), die — das ist schofasge her, dass ich natirlich was vergessen Hab {I
lacht}. Es ging, glaube ich, darum, dass die {akaarischer Name der Arbeitsgruppe}, also dieser
grof3e Bereich, in dem das jetzt angesiedelt i3tléiss der fir Produkte zustandig ist, wohingegien

im Bereich von {Vor- und Nachname einer zweitemsBa} doch eher fur Feld und Vertrieb und
Strategie zustandig waren. (.) Und deshalb diesgeldringend gebraucht wirden (.), um ein so ge-
nanntes {amerikanischer Name einer Unterlage, #ieAdforderungen des Marktes zeigt} zu erstel-
len. (\)

: Aha. ()
: Das auch (??) an der Basis jeweils die Marktamiantgen fiirs ndchste Jahr (.) ungeféahr definigrDié

Wabhrheit ist, dass dieses {amerikanischer Namer éimtéerlage, die die Anforderungen des Marktes
zeigt} jetzt im September als Produkt fir 2006 &gfgben worden ist. Nach neuesten Meldungen.

: O.k. {Rauspern}
: Das heil3t, dieser Wechsel (.), der hat weder ook der {Namenskirzel einer Arbeitsgruppe}, der éam

rikanischer Name der Arbeitsgruppe} in irgendeiRerm geholfen. {I3 diktiert 11.} (.) Vielleicht so-
gar geschadet (.), und deswegen (sehe ich dam@)dadere Teilaussage von {Namenskirzel einer
Abteilung, zugleich Name eines Geheimdienstes}siib auf ein {Name eines Produkttyps} bezieht,
Uber das ich hier aber nicht im Detail reden v, gibt es noch ein paar Probleme, die sich da orga
nisationstechnisch auftun. Die Beschreibung, diebig jetzt haben, reicht aus, um die Problematik
zu klaren.

Mmh. () Ahm ...

Also, wir ham (..) die beiden Seiten mehr oderdeinzusammen. Das, was ich von dem Workshop er-
warte, und das, was ich denke, was {NamenskurzeAd&ilung von B} erwartet. Und wo die grofite
Licke zwischen beiden ist.
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13

B:

13

: Ja.

Was wir hier besprochen haben, werden wir niclitlem Workshop I6sen kénnen.

: Ja, vermutlich nicht. Man wird die Problembesdbhueg scharfen kénnen und versuchen, die Fragen in
der gescharften Form weiterzutreiben. Beziehungsveich damit zu arrangieren. Das, d&hm, das
kann ich noch nicht beurteilen, was das der, wadedainnvolle Weg ist.

: So, kommen wir jetzt wieder zuriick zu meinem Komtae Es ware gut, wenn wir eine klare Mission-

Statement fur, in zweitausendsieben héatten.

. Ja. Ich habe noch eine, eine kurze Frage. Die fgugie ribergegangen ist zu {Namenskirzel einer
Arbeitsgruppe} {amerikanisch ausgesprochen}, ist dder wie grol ist die gewesen oder was sind
das, wie viele Leute sind das gewesen?

: Je nach Zahlung zwischen funf und finfzehn Leuten.

: Also funf Feste und dann noch, &hm, zehn C-UsdrAimliche.

: Nein. Funfzehn Personen insgesamt, von denernzabarHeadcounts von der {Name eines Produkttyps}

-Entwicklung gesponsert worden sind. (.)
: Ahal (.) O.k. Das heif3t, die waren in deren Kapfrier schon ihre eigenen Leute.

: Die haben in ihrer alten Umgebung synergetiscliekid mit uns erzielt.

: Mmh. Mmh. O.k. Gut. Danke.

. Hier, hier bewegen wir uns jetzt auf einem seHitipchen Raum. Ahm. Fur den es sicherlich auf der

politischen Ebene logische Erklarungen gibt. Aua@nwdas Ganze sich jetzt auf der operativen Ebe-
ne, ahm, (.) hart an der Grenze zum Unverstandiiblesvegt.

: Ja, kann ja sein, dass man das zusammenfuhrenRaamvar’ ja die Losung, eigentlich.
:Ja.
: Gut. (...) Jetzt sind wir wieder beim Mission-$&taent.

: Mmh. Also, nur, &hm, (.) &hm, (.) es gibt 'nen &hm Grund ('nen ? Sketch?) {Husten von I3} Compan

without a mission statement: Kunde ruft an. Dillsatjt: | don’t know. Nachstes Bild. Company with
a mission statement. Kunde ruft an. Dilbert nimmuad sagt: No, we don't.
: {lacht} (.) O.k.

: Und in, wenn das schon mal ein, auch wenn das\est Case, Resultat einer solchen Diskussion sein

kann, ist das doch immerhin eine Klarung, die higdféhrt werden muss, denn wenn wir etwas nicht
kénnen, dann sollten wir es nicht tun. (.)

: O.k. (...) Und das Nichtkénnen bezieht sich walmesdich meistens auf Ressourcen und nicht auf die
Fahigkeit, eine Frage auch beantworten zu kénngn. (

: Ja, im Wesentlichen ja, obwohl ich, aber das tstas (..), was wahrscheinlich nicht Gegenstand des

Workshops sein kann. (.) Obwohl ich manchmal glau®ess durch die Veranderungen von {Na-
menskuirzel der Abteilung von B}, (.) ah (..), diesspringliche Durchschnittsqualifikation, die ange-
nommene Durchschnittsqualifikation, sich deutligméndert hat. (.) Wir machen jetzt Giber drei Jahre
hin gesehen Dinge, nicht nur andere Dimensionemdesm auch Dinge deutlich anders, als wir sie
neunzehnhundert-, als ich hier angefangen hab. Wamrdas? Neunzehnhundert- (..), zweitausend-
zwei.

: Achtzehnsiebzig, -einundsiebzig.

. Zweitausendzwei, oder so. Hat sich die Ausrichtstagk verandert.

: Ja.

: So dass ich an (..), an manchen Stellen das Ressqmuoblem nicht nur als mengenmaRiges, sondern

auch als quantitatives sehe. (..)
: Mmh.
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Auftraggebergesprach als Element eines
Beratungsprozesses ()
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Fall 4:

Inventar

Gesprachsnummer:

Titel:

Aufnahmeort:

Datum:
Aufnahmedauer:

Teilnehmer:

Transkript:

06/01
9. Einzelgespréach

im Biro des Klienten
19.06.06

87:18

B = Berater

K = Klient

liegt zu gesamtem Gesprach aus eigener Hand vor
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Inventar

Text Inhalt Auffalligkeiten / Ideen

Vorgesprach

1-8 Das Aufnahmegerat wird disku-Uber die ,Augenhohe” wird verhandelt.
tiert.

Herstellen des Zusammenhangs der Interaktionen. Buhgiert als Eréffner des Gesprachs.

9-23 Anknipfung an eine Mail von B
an K nach dem letzten Gesprag
und Reflexion des Verlaufs des|
letzten Gesprachs.

3 Die personliche Betroffenheit des Beraters in deilM
lerscheint als besonderes Ereignis.

Die Betroffenheit kann als Mittel genutzt werdea,dies
einen besonderen Unterschied zu der ansonstencsesrh|
die eigene Person wenig thematisierenden Art dest@&s
markiert. Der Unterschied wird dann auch vom Berate
nochmals metasprachlich kommentiert: ,Ich dacletzt]
muss ich mal ein bisschen zickeifferenzen in der
Interaktionsart (Stil, Mittel, Themen) kénnen eingesetzt
werden, um die Aufmerksamkeit zu fokussieren.

Das erneute Besprechen der letzten Interaktiorgbbieide
in eine gemeinsame Beobachterposition. Die Intarakt
erhélt damit einen eigenen Themenstatus und kann al
Hinweisgeber fir Themen dienen, die auRerhalbrter-
aktion selber liegen.

Die bisher abgelaufene Interaktionsgeschichte kamn
Klient und Berater dazu genutzt werden, um anhamd v
eigenen Erlebnissen auf authentisches Materiackgrai-
fen zu kdnnen. An dieser Stelle kann sogar Ubearosati-
onsrelevante Themen in der Interaktion gesproclenden,
ohne dass sich die Interaktion direkt an der Oggitn
orientieren muss. Sie kann sich so in gewisser Ranmmder
Organisation als Interaktionskontext unabhangighaac
Fur die Interaktionspartner entsteht daraus detéilpdie
Motivation und Emotion des Gegenibers, weit beaser
sprechen zu kénnen als bei anderen Interaktiongforiie
Thematisierung der eigenen Interaktionsgeschichte
dient damit quasi als Klebstoff zwischen der Persien
Interaktion und der Organisation.

Die problemorientierte Thematisierung der vergange-
nen Interaktion durch B erdffnet K die Option, eine eige
ne, positive Bewertung vornehmen zu kénnen. Dureh d
Kommunikationsart Mail hatte K die Chance, die Nat
von B interaktionsentlastet aufzunehmen und filv sic
deuten. Die positive Deutung von K hat auch miheei
Selbstwahrnehmung als aktive Fiihrungskraft zuDas.
hier eréffnete Beratungsgespréach gewinnt durchedies
Einstieg einen vom Klienten selbst erzeugten pasiti
Grundton. Die eingefihrte Differenz der vergangelmen
teraktionssequenz bringt eine erste Perspektivengianz
auf, die aber durch die Intervention von K raschder

geschlossen wird.
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Fokussierung der Beratungssituation auf ein Haupttkema. B leitet die Fokussierung ein.

24 - 43

Die Differenz zwischen ,selber
machen“ und ,die Teamleiter
mehr in die Verantwortung neh
men*“ wird als Ergebnis des letZ
ten Gesprachs herausgearbeite

-Teamleiter mehr in die Verantwortung.“ bildet eir@sten

B greift eine Differenzbildung von K auf. Die Entschei-
dungsbildung von K wird hier explizierbar. Die Aage
.Entweder Sie machen das allein oder Sie nehmen die

tthematischen Fokus, der von B angeregt wird, atstiven
K kommunikativ ausgearbeitet wird.

Die Bedeutung die K fiir das Gelingen der Arbeit der
Organisationseinheit hat, wird angesprochen.

43 - 58

Diskussion von Mitteln der Or-
ganisation, die genutzt werden
kénnen, um einen Teamleiter
verantwortlich zu machen.

In seiner AuRerung erzeugt K eingberschuss an The-
matisierungschancerfir B. Im Sinne einer reibungslose
Interaktion kniipft B an die letzte AuRerung vonikund
nicht an eine davor liegende. Interaktionen alstésch
streng limitierende Kommunikationsform zwingen die
Interaktionspartner also, Entscheidungen ber Henien
zu treffen, an die sie weiter anknipfen wollen.ddeser
Nahtstelle haben beide Interaktionspartner Entsicimgjs-
spielrdume, aber auch -zwange. Die thematischetéltegs
kann nur durch eine alternative Kommunikationsweise
z. B. durch die Metaplantechnik, geweitet werderdie-
sem Fall misste dann aber einer der Interaktiotrspadie
Entscheidung treffen, eine alternative Kommunikagio
technik einzufiihren, was in der hier demonstrieB&unati-
on nicht geschieht.

-

Eine aktuelle Entscheidung oder Darstellung von K
wird von diesem als Ergebnis der vorausgegangenen
Beratungsinteraktion bezeichnet

Die zeitlich strukturierte Interaktionsférmigkei¢dBera-
tung erdéffnet K die Chance, die Wahl zwischen zM&nd-
lungsalternativen als Beratungsergebnis auszugeten
damit seine kognitiven Entscheidungsprozesse amgr
nisatorischen Rahmen des Beratungsprozesses asgnpas
oder an diesem zu orientieren.

Der aktuellen Interaktion wird die Entscheidung aeaum
als Strukturierungsméglichkeit zur Verfugung gdstel
Nachdem K seine aktuelle Entscheidung nach langerer
Ausfiihrung zusammenfasst, dient diese Zusammemfgssu
der Interaktion selbst und auch als Z&sur, um dief®#nd
Ableitungen fir den weiteren Beratungsprozess ttisiaa
ren zu kénnen.
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58 - 84

Konkretisierungen von ,die
Teamleiter in die Verantwortun
bringen“ werden fur den weite-

ren Beratungsprozess abgeleitetdungstragern hergestellt werden soll.

ysiert, an dem Vereinbarungen getroffen werden konae

Die Klausur als zukinftige Interaktion wird als @remati-

dem also Verbindlichkeit zwischen relevanten Ergsch

Die Organisation der Beratung als Prozessit konkreten
Interaktionssettings dient K dazu, Beispiele fiin sikinf-
tiges Handeln so thematisieren zu kénnen, dassBulib
Beispiele verstehen und mit ihnen arbeiten kans. dea
meinsame Setting dient als Probebihne.

Weiterhin dient die Klausur hier dazu, der Reatigng
neuer Handlungsoptionen einen Platz zu geben kalgoi-
tive Handlungsoptionen durch die Verknipfung minba
lungssettings in die Realitat derdanisation zu tberfiihre

84 -91

Ein Beispiel fur Unverbindlich-
keit aus dem Alltag wird darge-
stellt.

Die Organisation wird in der Interaktion reprasentiert
durch Handlungssituationen, die beispielhaft ei@aah-
verhalt verdeutlichen.

Durch die Explikation von ,Unverbindlichkeit" alsegen-
teil der gewiinschten Handlungsweise wird noch einma
verdeutlicht, wovon sich K’s Zielzustand untersdbei
soll. Wiederum wird an der Organisation gezeigticive
Elemente Unverbindlichkeit ermdglichen bzw. bedeute

Einschub

91-93

Anruf eines Betriebsrats.

Bedeutungsarbeit. Die Unterscheidung ,strategisch eperativ* als Abstraktion der Unterscheidung
.Selber machen — die Teamleiter in die Verantwortug nehmen*

93 -96 Hausaufgabe: Die Differenz | Die Unterscheidung von ,strategisch® und ,operafuwfi-
zwischen ,strategisch® und ,opegiert im Hintergrund der Interaktion als Verbindungi-
rativ* wird angesprochen. schen den Interaktionen und als Beobachtungsfoids u
Themengeneratobie Unterscheidung kann als ,Orga-
nisationsstruktur der Interaktion* bezeichnet werden.
97 -109 | ,Fuhren“, ,Steuern” und ,Kon-| B betont ,Steuern“ als wichtigen Begriff, auf darbei

trollieren” werden als Unter-
scheidungen von B eingefiihrt.

seiner Arbeit mit K achtet.

Steuern kénnte als handlungsorientierte Ubersetzang
~Strategisch” in der Unterscheidung ,strategisabperativ”
angesehen werden.

Ein Flip-Chart Gber Anforderungen, die an K vomsen
Umfeld gestellt werden, dient als Visualisierungnviche-
men. Visualisierungen kdnnen als abstrahierendstifer
digungshilfe genutzt werden. Die Bilder kénnen uriab
gig von der gerade erreichten thematischen Beariggin
die Interaktion eingefiihrt werden. Visualisierung@mnen
zwischen verschiedenen Interaktionssequenzen \darbin
gen schaffen.

.FUhren®, ,Steuern“ und ,Kontrollieren* vermittelzwi-
schen dem situativen Alltagshandeln z.B. in deuKila
und einer generellen Handlungsorientierung durehBdig-
riffsunterscheidung ,strategisch — operativ*”.
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tisch entfa

Zwischenthema: Die Organisation des Terminkalendersvird von B thematisiert und von K thema-

ltet.

110-131

Der Terminkalender wird als
Problem diskutiert.

Der volle Kalender von K wird von B scherzhaft Bi®b-
lem angesprochen, worauf K sofort im Sinne eingiean
nommenen Selbstverpflichtung reagiert.

Die von zwei Interaktionspartnern kognitiv verfolgten
Themen kdnnen zu thematischen Springen in der reali
sierten Interaktion fihren.

B fuhrt den Terminkalender als auflockernde lllagtn
ein. Eventuell fihrt die zusammenfassende Formuiigr
von B dazu, dass K die Terminkalenderproblemask al
nachstes Thema der Interaktion nutzt. Die Inteoaktvare
ansonsten an dieser Stelle ohne offensichtlichesrigh
gebliebenDer Themengenerator ,Interaktionsgeschich-
te und Interaktionsgegenwart* hat gegriffen.

Am Ende der AuRerung kniipft K an eine Visualisigran,

einebegriffliche Unterscheidung als Themengenerator
der Interaktion verweist.

Mit dem Verweis auf die Unterscheidung von ,strége —
operativ* bindet auch B das Zwischenthema als Belisp
eine andere Organisationsstruktur der Interaktion e

schiedene

Bedeutungsarbeit. Die Alltagserfahrungen
n Handlungskontexte von B eingeordnet.

von K werdn von B immer wieder begrifflich in die ver-

131-176

Ankniipfung an die Unterschei

tiv bzw. das Wort ,Steuerung*”
und Wechsel der Referenz auf
die Person von K.

dung von strategisch und operd

~Eine inhaltliche Anknipfung an etwas, was K ,voewi
1-Gesprachen” gesagt hat, wird mit ein@®mt im Raum als
Anker verbunden, an dem K es gesagt hat. K als Perso
kann wieder ins Zentrum der Aufmerksamkeit gertickt
werden.

Der Verweis auf die Stelle im Raum dient als Ankioing
an die Emotion von K und markiert neben den verbale
Darstellungen einen deutlichen Fokuswechsel auPdie
son von K. Neben Visualisierungen kénnen also arch
ker im Raum als Mittel genutzt werden, um Orgainisest
strukturen der Gesprache zu verstarken. Sie kodagnit

alsfunktionale Aquivalente zu Visualisierungen gedeute
werden.

Steuerung als Begriff markiert die eigene Handlomig-
lichkeit von K. Der Begriff, auf den B oben selbstwie-
sen hat, wird hier von ihm nun wieder eingesetzt onit
der Emotion von ,vor vier Gesprachen® in Verbindung
gebracht.

B fugt ein: ,Natdrlich ist da immer noch die Orgsaiiion
drumherum, die wenig Mdglichkeiten lasst.” Die Qniga-
tion wird hier als relevanter Kontext fur die Rearung
der abstrakten Unterscheidung thematisiert. Biiilei die

Wirkung dieses Kontextes an einem Beispiel.
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Die Referenzen Person, Interaktion, Organisaliereich,
Gesamtorganisation usw. werden im Gesprach immer w
der genutzt, undie Alltagskontexte von K zueinander in
Bezug zu setzenNeben der Verkniipfung von Alltag und
Begriff (s.u.) geht es also auch darum, verschiedé@n-
texte oder Systemebenen miteinander zu verbindas. D
Gespréach reichert sich damit mit Bedeutung furadiBer-
halb des Gesprachs befindlichen Kontexte an. Daeauig-
tierende Themengeneratoren: Unterschiede der Sgbtem
nen, Unterschiede von Alltag und Begriffsrahmentedn
schiede von Interaktionsgeschichte und Interaktiegen-
wart, Unterschiede von Interaktionsgegenwart umelr&ik-
tionszukunft, begriffiche Unterschiede.

Man konnte die Themengeneratoren als Organisatiomiss
turen der Gesprache bezeichnen. Die Gesprache kdmne
kritischen Phasen immer wieder an diesen Struktaren
schlieen.

\1%4

Es ist immer wieder zu beobachten, dass in Redeszgn
K eine Téatigkeit aus demlltag darstellt und B diese in
einenBegriffsrahmen einordnet. Beide (bernehmen dami
komplementéare Rollen Beide Interaktionspartner tragen
so zu einer Verstarkung der Unterscheidung beiebab
scheint ,Abstand zum Problem* die beratungsleiteirde
spektivendivergenz zu sein.

Planung der Klausur. B handelt als Experte fir dieGestaltung von Veranderungsprozessen.

177 -191

Beauftragen von Arbeitsgrupp
fur die Klausur als Beispiel fur
.Steuern®,

Ubertragung des erst auf die
Person angewendeten Themasg
~Steuern* auf das Handeln von
im Kontext ,Organisationsbe-
reich®.

ernd wenn ich draufschaue, ,Steuern’. Wie steulemiei-
ne Teams?“ Hier formuliert K sehr deutlich, welaler-
bindung die auf den ersten Blick ganz unterschibeéhn
Themen haben.

K knlpft an das WortSteuern* an und dekliniert es fur
Krerschiedene Kontextedie ihn besonders betreffen: zu-
nachst fur ihn als Person und dann fur ihn als Gritgkraft
in einem bestimmten organisatorischen Bereich.

Steuern im eigenen Organisationsbereich ist eirmBtik,
die quasi al¥Jmsetzungsaufgabén die Beratung einge-
gangen ist. Di&inzelgesprachekdénnten vor diesem Hin-
tergrund betrachtet werden als: Festlegung des tdmse
zungsfelds, Entwicklung von Begriffskategorien kegi-
timation des Umsetzungsfelds, Entwicklung von Rake
pekten zur Leitung des Umsetzungsfelds. Die Gebprac
zeigen damit, welche fundamentalen Umdeutungergy noti
sind, damit eine Fihrungskraft von einer ,machefiden
Grundhaltung zu einer ,steuernden” Grundhaltung fzm
kann.
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192 - 265

Planung der Termine der Ar-
beitsgruppenarbeit und Bera-
tungsgesprach®ie Beauftra-
gung der Arbeitsgruppen wird
diskutiert.

B wird von K beauftragt, eine anstehende Klausumpdle-
rieren und ein Treffen zwischen den Teamleitern Kirads
Vorbereitung zu leiten. Beziglich der Klausur waid
neues Arbeitsblndnisvereinbart.

Die Hinzunahme der Arbeitsgruppenleiter fiihrt derd&
tung aus dem Zweierkontakt und an weitere Organisat
onsmitglieder heran und bedeutet einen deutlichem K
textwechsel. (Das Gespréach im erweiterten Kreigtzei
spater deutlich, dass an dieser Stelle der Wedeasehr-
beitsbindnisses nicht deutlich mitvollzogen wutdeind
B haben ein Arbeitsbiindnis geschlossen. Fir dapr&es
im erweiterten Kreis konnte spéater kein Arbeitshiiad
herausgearbeitet werden.)

VerknUpfung der aktuellen Situation mit dem nachste

Gesprach und den Anderungen im Organisationsailieg
die Arbeitsgruppenleiter als Akteure.

Einschub:

Thema ,Entwicklung der Personalzahlen“. Bhandelt als Zuhorer bzw. Gesprachspartner

266 - 314

Die Entwicklung der Personal
zahlen als schwieriges Thema
K wird als notwendiges Thema
der Klausur angesprochen.

auschs oder eines lauten Denkens vobik.Berater-

Das Gespréach hat hier eher den Anschein einesddsen

Klient-Interaktion scheint hier unterbrochen.

Weitere PI

anung der Klausur. B handelt wi

eder als Eperte fur Veranderungsprozesse.

314 - 323
und 339 -
345

Die Planung der Klausur wird
wieder aufgenommen.

B fuihrt wieder zur Planung der Klausur, dem Thema v
dem Einschub zum Thema Personal, zuruck.

Bei der Ausarbeitung der Klausgeraten zwei Relevanz-
strukturen in Konflikt: Themen, die fur K auBerhalb de
Interaktion Bedeutung haben (Organisationskonteixt),
Themen, die zwischen K und B diskutiert werden woid-
den (Interaktionskontext). B versucht hier, zur 8ading
der Interaktion zwischen K und B zurtickzuftihren.

Die neue persdnliche Einstellung von K wird dargestlt. B wird quasi als Vertrauter angesprochen,
der Einblick in die personlichen Uberlegungen von Kerhélt.

323 - 356

K stellt sein eigenes Umdenke
dar und bringt es in Verbindung
mit den Beratungsgesprachen.

nSie sind ja auch ein Stick weit da, um mir persinzu

helfen.”

K flhrt das Thema und das Verhaltnis zu B zurldidaa
Ebene seiner Person ungchselt damit recht auffallig
den Systemkontext

Die Kontakte zwischen Berater und Klient werden vom
Klienten sehr eng mit Veranderungen seines Denkens
bunden. Deinteraktionszusammenhang dient damit als
Strukturhilfe fiir kognitive Veranderungen . Man kénnte
auch sagen, dass personliche Verdnderungen vomdk du
die Existenz von B legitimiert werden. In einem &lrkse-
Wirkungs-Modell kann K seine kognitiven Verandereng
damit logisch herleiten.
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356 - 473

Die berufliche Situation von K
und die Situation von K im Un-
ternehmen werden thematisiert

K stellt dielnteraktion mit B als Prozessdar, in dem die
Formulierung einer eigenen Unzufriedenheit zur &fgng
- eines alternativen Handlungsansatzes verpflicbiese
diskursive Erarbeitung von Entscheidungen zwisdben
und K wird von B als Quelle von Selbstverpflichtwnd
damit Veranderungen dargestellt. Das Verhaltnisekén
K und der Organisation wird thematisiert. Die Emting
von K als Person in die Organisation wird betraichte

B versucht, das personliche Thema wieder auf dasléla
von K in der Organisation zu beziehen. K markieuttich,
dass es sich hier um vertrauliche Informationerdaldn

Verbindung von personlicher Entscheidung und Vorgestztenrolle. B versucht, das persénliche The-
ma wieder auf die Organisation zu beziehen.

473 - 482

Ubertragung der personlichen
Erfahrungen von K auf die
Teamleiter. Was braucht man,
um strategisch arbeiten zu kén1
nen?

482 - 491

Die Entscheidung, als Fihrung
kraft strategisch zu arbeiten, wi
von K dargestellt.

JBie Rolle von K in der Organisation wird thematisie
rd

492 - 513

Ubertragung auf Teamleiter:
Passen die Teamleiter zu dem,
was K Uber eine Fuhrungsrolle
denkt?

K nimmt wieder die Rolle als Vorgesetzter im Behe@n
und es werden Konsequenzen seiner eigenen Rollaide
tion fur den Umgang mit den Teamleitern diskutiert.

Die Situati

on im Unternehmen wird im Ans

angesprochen.

chluss nochals in ihrer Verbindung zur Situation von K

514 - 555

Nochmals Aufnahme des vorle
ten Themas: Behandlung von
Fuhrungskraften in einem Pro-
gramm zum Personalabbau.

iZrneut geht es um das Verhaltnis von K als Peraon z
Organisation.

Erneute Uberleitung des Themas auf die Verbindungwz den Teamleitern. B lenkt das Thema wieder

auf die Organisation.

556 - 588

Arbeitsfahigkeit des Be-
reichs/Uberleben der Einheit in
bewegten Zeiten als Ziel.

Strategisch arbeiten, Uberleben der Einheit unceiib
der Klausur werden miteinander verzahnt.

Abstrakte Themen werden wieder anhand der Klausiur a
eine konkrete Handlungsebene bezogen. Die Verb@dup
von abstrakten Ideen als Grundlage neuer Handlungén
konkreter Umsetzung kann im Gesprach immer wieder
beobachtet werden.

Planung der Klausur. Gemeinsame ldeen werden gesuch
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588 - 614

Die Dramaturgie der zweitagigewachdem K vorher angemerkt hatte, man solle sjiéter

Klausur wird in Verbindung mit

den Herausforderungen der Unrkiindigt hatte, die Teamleiter mit einbeziehen zllem

ternehmenseinheit diskutiert.

die konkrete Planung der Klausur sprechen, undgg-an

wird nun doch konkreter Giber den Klausurablauf gesp
chen. Die Detailplanung steht interessanterweis@/ider-
spruch zu den Zielen von K und zur Ankiindigung Bon
und findet dennoch statt!

Im Interaktionsverlauf kénnte die Konkretisierunifig
sein, um die Zukunft der Interaktion konkreter fagge
fassen zu kénnen. Wenn die Teamleiter beim néachsten
Treffen hinzugezogen werden, so wiirde die ganzéLog
der Selbstbestimmung aufgebrochen, wirde man aerdi
Stelle nicht konkreter planen. Die Interaktion waitchter
ein hohes Risiko gestellt, der Berater die BezigheinK
wohl belasten.

1%

K thematisiert erneut seine personliche En

tscheidum

614 - 622

K kommt noch einmal auf seineDas Interesse von K scheint sehr eindeutig beineine

personliche Entscheidung zu-
ruck.

Gespréach Uber seine personlichen Themen zu li#denn
die Organisation in den Fokus riickt, dann immeckur
Interventionen von B. Fir die Interpretation desBéchs
kénnte man zwei Arten von Logik heranziehen: Orgatit
onsfokussierung/Analytik/sachorientierte Beziehung
Personenorientierung/Emotion/vertraute personlibeie-
hung. Hierin kbnnte entweder eine Besonderheitdiést
des Beratungsgesprachs liegen (persénlich und algeh
nisationsbezogen) oder kdnnte sich ein Charakilarist
interner Beratung zeigen (zum Informellen, Vertichgn
tendierend) oder der Organisationsberatung generell

Ubertragungen auf den Organisationsbere

ich finden veder statt.

622 - 637

Ruckfiihrung des persénlichen
Themas auf den Bereich: Stich
wort ,.zu viel auf einmal anfan-

gen*.

K leitet selbst vom persdnlichen Thema zur Fokuesig
auf den Bereich zurtick: ,Wir haben vieles angefanged
machen es nicht zu Ende.”

Die von B und K gemeinsam festgelegte Beschréankieng
Ziele der weiteren Bereichsentwicklung auf vier deair
nicht eingehalten. K mildert den Konflikt durch dBe-
griindung, die Teamleiter hatten eine AusweitungZiele
gewtunscht und er wolle sie ja nun selber machesetas

637 - 641

Beispiel von Effizienzsteigerun
und Personaleinsparung.

K bietet ein zweites Thema an und lenkt damit awarh
den Zielen ab. B greift nur das zweite Thema auf.

641 - 656

Blick auf groRRere Veranderung
als langfristiges Thema der Be-
reichsentwicklung.

&ine Perspektive tber die Klausur hinaus wird immer
wieder aufgebaut.

Das Beispiel des Terminkalenders wird zur Verdeltlng
der Wirkung grol3erer Veranderungen herangezogen.

Die Person von K wird wieder einbezogen. B sprich als Fuhrungskraft an.
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656 - 679

Das Thema ,Bereichsentwick-
lung“ wird mit der personlichen
Veranderung von K verbunden

B spricht K als Leiter des Bereichs an und bewesgéie
Entwicklung als positiv (handlungsféahiger).

Die bereichsrelevanten Themen werden von B und K in
mer wieder mit der Person von K verbunden.

Operative

Planung der Klausur

680 - 773

Planung der nachsten Termine
Klausurzeiten, Ubernachtung u
Essen am Abend des ersten
Klausurtags.

2 Wieder versucht B, das Thema auf den Organisatensb
nekich zurtickzuftihren: ,Und das kann man wieder aciif
die Klausur Ubertragen.”

774 - 811

Diskussion zum Zeitpunkt der
Einbindung des Vorgesetzten
von K in die Klausur.

Den Vorgesetzten nutzen, um Ergebnisse zu berictiten
Situation des Centers darstellen, nachste Zielabstim-
men, Stimmung fur die Abteilung machen.

812 -824

Abstimmung der Inhalte zur
Einleitung von K in die Klausur.

K nutzt B wieder zur Reflexion seiner Handlungen.
Explizite Fragen an B erfolgen kaum. Wenn B etvag,s
dann, wenn er eine eigene Idee hat, und nicht anégr
direkter Fragen von K.

824 - 850

Ablaufplanung der Klausur un
Ausloten der inhaltlichen Tiefe
der Diskussion wahrend der
Klausur.

)

851 - 859

Abstimmung des nachsten Te
mins, der zusammen mit den
Arbeitspaketleitern erfolgt.

Die Abstimmung ist aufféllig kurz. Eigentlich isicht klar,
was beim nachsten Treffen passieren soll. B weidieK
Aufgabe zu: ,Die Grundfragen, die wir heute schaitdn,
ein bisschen vorbereiten. Und dass Sie die dadefibis-
kussion vertreten.” Besonders Bs Rolle im weitdrs¢arak-
tionsverlauf mit den Arbeitsgruppenleitern bleiffea.

Kurze Abs

chlusssequenz

860 - 875

Abschluss zur persénlichen Si
ation von K.

fu-
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Fall 4: Transkript

XWX T X

o

B:

WX W X

: Wo gibt es denn solche Geréate?
: Das Ding heif3t Archos. Das gibt es nur in Amerik@) zurzeit noch, (.) ich hab das auch nur, Iép a

mein Freund hat es sich irgendwann gekauft, demeafFirma, wo die Videoaufnahmen von Rohren
machen [Mmh.], und dafiir wollte er das eigentlialisetzen. Damit kann man Bilder speichern, Fil-
me angucken, alles Mdgliche, ist gigantisch.

. Gut! {besonders energisch} Fotografieren kann might damit, oder?

: Nee, nur Bilder speichern.

: Nur Bilder speichern (..)

O.k. Nach dem letzten Gesprach habe ich Ihneaja doch mal eine Mail geschickt.

. (angeregt) Das freut mich ja, dass es Sie bewag{lachend}. Dass Sie {betont} es bewegt hat {la-

chend}.

. Ich dachte, jetzt muss ich mal ein bisschen zidkachend}. Das letzte Gesprach hatte ja so einen V

lauf genommen.
Ja.

: Wir sind mal angefangen beim vorletzten Protokoll.
. Genau.
: Und dann sind wir irgendwie eine Riesenschleifdrgkt und waren am Ende bei dem, was wir beim

vorletzten Mal besprochen haben.
K: Ja, das ist das Eine, und das Zweite ist, dasddshSignal gegeben habe, dass ich keine Lust habe,
noch mal einen Jenseitsprozess laufen zu lassemh|[MJnd ich denke, (.) das war dann schon nicht
schlecht, dass dieses Gesprach so gelaufen istiiweiich dann 'nen neuer Punkt gekommen ist,dder
lautet, es gibt da eine Alternative. [Mmh.] Als@sdst mir an der Stelle dann klar geworden. Ah,diai-
ser Klarheit, &h, kann ich dann besser umgehenADéenative hab ich dann schon schamlos ausgenutzt
und werde auch diesen Weg jetzt so gehen.

: Kdnnen Sie die eine Seite und die anderen noctbasahreiben? (.) Also was ist das Eine und watiést

Alternative?

. {stockend} Also, ich hatte zum Ausdruck gebrad#ss ich (..) keine Lust mehr habe, so vier, fiid

Knochenarbeit zu machen, dass ich den Bereich tipe@n dieser Leistung, wo sie heut’ steht, von
einer Seite auf die andere bringe. Obwohl ich e@szotrauen wirde. Ich hab null Bock mehr. Das ha-
be ich sechs Jahre gemacht. (.) Mit Erfolg gemadsgr ich méchte das nicht mehr. Das war auch der
Punkt, wo Sie dann gesagt haben, ah, adh: JetznHaileeSchwierigkeiten mit mir. (.) Warum auch
immer. (.) Und dann sind wir in der Diskussion dggkommen, oder Sie haben gesagt: Jetzt weil ich
gar nicht mehr, wie ich mit lhnen umgehen soll. Baben Sie dann zum Ausdruck gebracht. [Mmh.]
Und das war dann irgendwie so ein Bruch, wo es daich zum Rattern angefangen hat, bei mir. Wo
Sie dann aber auch gesagt haben: Entweder Sie maelseallein oder Sie nehmen die Teamleiter
mehr in die Verantwortung. [Mmh.] Aah, (.) und dz&t dann bei mir einen Gedankenprozess ange-
schubst. (.) Der dann in meinen Urlaub hineingegarigt, aber dann hatte ich Urlaub, das geb ich
auch offen zu, mit folgendem Ergebnis: Wenn ich Wéeg gehe und wahle, dass ich, dass ich die
Teamleiter mehr in Verantwortung nehme, muss id¢teaxloslassen, [Mmh.] was ich kann Ubrigens,
(.) muss aber auch akzeptieren, (.) muss dannab#r akzeptieren, dass die Ergebnisse den Bach
runtergehen. (.) Das ist leider so, das ist sohfNan allen Stellen, aber an manchen und viellesoht
gar an den wichtigen. Wenn ich Pech habe, (.) viem®Pech habe. Ahm, (.) wobei ich aber sag, o0.k.,
die Sache ist es wert. Wie gesagt: Ich wiirde dst miarchhalten, die alte Methode zu fahren, also
muss ich eine neue Methode nehmen, die ich durghimh, ja.] (.) Und die dann Ubrigens meines
Erachtens auch unternehmenskonform ist, wir halietndtrumentarien Zielvereinbarung und {Na-
me eines Programms zur Bewertung von Fihrungshgety-Prozess, wir haben, ah, Incentives, wir
haben, &h, erfolgsabhangige Bezahlung, [Mmh.] undem Stellen habe ich schon leicht, aber durch-
aus Parameter, die ich ausspielen kann. [Mmh.]

Das heif3t, Parameter im Sinne von beeinflussen?
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K: Auch beeinflussen, also ich kann, ich kann niereamdiindigen. [Mmh.] Ich kann ja, was sind denn

B: Ich

Konsequenzen? Der Teamleiter muss die Konsequagertr Der muss die Konsequenz tragen. Ah,
das ist ja unheimlich schwierig. [Ja.] Was hei3trd&onsequenz in diesem Unternehmen? Die Para-
meter sind so, sind so schmal, (.) ahm, dass itilrlitdn schon Gberlegen muss, wo kann ich die tber-
all ausleben? (.) Ich sage mal, die formalen Disigel es naturlich, aber es gibt auch andere Dinge,
die jetzt zum Beispiel lauten, also ich sage makrkennung, Ehre, (.) &h, Publikmachen der Beteili-
gung. Publikmachen im Sinne qualifizierbare, achnhguantifizierbare Ergebnisse. Im Sinne Regel-
kommunikation, Imagebildung, kannst du durchayséalim, ah, ich sag einmal, Mitarbeiter fordern
oder aber auch zuriicknehmen, also ich sag einimal, &h, Uber den Weg kannst du auch Teamleiter
beeinflussen. [Mmh.] Das Wichtige ist, aus meinieh (.) das ware dann auch das Ergebnis aus der
letzten Diskussion, dass das Thema auch Ubertragen Dass die Erwartungshaltung signalisiert
wird, dass es klar ist, was erwarte ich, [Mmh.] roaléch

andersherum, was erwartet der Prozess von direweartet dein Kollege in der Prozesskette von dir?
Da ist ja keiner unabhangig. Dass das klar undsparent wird, [Ja.] wenn Vereinbarungen dann ge-
troffen und dokumentiert werden. Und wenn es blo8ere Klausurvereinbarungen ist, wo wir dann
am Schluss sagen, und der hat das zu tun und tldasau tun und an dem messen wir uns. [Mmh.]
Wenn man dieses dann so verbindlich macht, glacihedass das durchaus ein Weg ist, den ich so
gehen kann. [Ja, ja.] Und das hat mich dann wiedgrositiv gestimmt.

muss mal gerade unterbrechen. Wenn Sie dasHetenn ich seh, wie Sie das jetzt beschrieben ha
ben: Sie haben angefangen, was Sie mit dem Einzehaehen. [Ja.] Wie Verbindlichkeit hergestellt
wird. Dann haben Sie aber auch zum Beispiel so\&ogkshopsituation, oder Sie haben auch welche,
die im Prozess vorher sind oder nachher sind. [Jad wenn Sie die immer wieder auch mit einbe-
ziehen, dann haben Sie ja nicht nur eine Verbihlbd, die Sie herstellen missen, [Das ist das Wich
tige.] sondern auch welche, wo andere Verbindlighkerstellen missen. [Genau.] Das ist ein ganz
wichtiger Punkt.

K: Das, also, ich sage mal, die Verbindlichkeit zaduzieren, versuche ich jetzt, geistig richte icichm

darauf aus, sagen wir mal. Die Klausur ist ja dasrila, wo ich das plazieren mdchte. Die Verbind-
lichkeit zu plazieren, (.) méchte ich schwerpunkiigéeher dadrauf hinfihren, dass Teamleiter in der
Prozesskette sich die Verbindlichkeit geben untl gegenseitig messen. [Mmh.] Ahm, als wie, dass
es heiRt, die Verbindlichkeit ist zum {Name Klieri@la.] gerichtet. [Ja.] Ahm, weil, andersherum)- (.
es nutzt nichts, wenn der {Name Klient}als Persdolgreich ist, die Gruppe muss erfolgreich sein.
Das Team. Wie die Trainersituation jetzt bei derltieisterschaft, wenn man jetzt das Gleiche,
[Mmh.] sag mal, ist synonym, oder sag mal andezgag, ist etwas das gleiche Bild: Die Leute wis-
sen, wie sie zusammenarbeiten, und das kannsnéackigut transferieren. [Mmh.] Wobei es schon
gilt, auch ein paar Zopfe abzuschneiden. [Mmh.] Ah,ein paar Stellen jetzt auch Pflocke reinzu-
rammen, [Mmh.] wo ich dann ausgenutzt fiihle. Jatrh Beispiel diese Woche passiert, ich nenn |h-
nen ein Beispiel: Wir haben eine {Name eines Eirmmgramms}-MalRnahme definiert, die da lautet:
Wir haben Fremdleistungen, eine Mitarbeiterin, giigei Mal die Woche, [Sie haben ja schon mal
dariiber berichtet.] ja. (.) Wie es dann darum gasgplotzlich heildt, die ware die Wichtigste. Ibha
das Thema prufen lassen. Die Teamleiter warenntégiiert, aber es ist trotzdem die Entscheidung
gefallen, zum dreiRBigsten Sechsten ist sie weg. ill@ann habe ich gesagt, wenn jetzt rauskommt,
dass die {Name Abteilung} wegen dieser Mitarbeitesvegen dieser Fremdkraft kippt, dann haben
wir generell ein Problem mit uns selber. {Handy Wrklingelt} {lacht} Muss ich schnell ausschal-
ten, Entschuldigung. (.) Da gehe ich noch rasci dirad dann schalte ich es aus. {Telefongesprach
mit anrufendem Betriebsrat, 8:15-10:11}. {lacht} 8a ist das. (..) Das ist das, wenn Sie sagen; {Na
me Klient}, schreib auf, was du den lieben langeag Thachst {bezieht sich auf eine im friheren Ge-
sprach vereinbarte Hausaufgabe von K}, dann mitsdteso was auch aufschreiben — das schreib ich
naturlich nicht auf. Das geb ich offen zu. (..)

B: Also, Sie sprechen ja so ein paar Themen an. Desig fuhren. [Ja.] Und fihren wirde ich immer-ve

stehen als Personen fuhren. Einen Mensch anleitezxn Menschen Ziele mitgeben, einen Menschen
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100 motivieren. [Richtig.] Oder eben auch sanktionieleas gehort eben auch dazu. Das Andere ist steu-
101 ern. (.) Ja, und da hack ich ja immer so ein bissdin, weil ich denke, das ist die andere Seite vo
102 fuhren, gerade weil Sie ja so einen grof3en Berb&tommen haben. Wie bekommen Sie das hin,
103 nicht nur Uber Personenfiihrung, sondern auch UlmeBssteuerung, [Ja.] das Ganze dann hinzube-
104 kommen. Deshalb abstrahiere ich dann [Ja.] (.Xivetdark, oder mache dann dahinten so ein Bild
105 {verweist auf ein Flip-Chart}. [Ja.] Das eine Diigj selber machen, [Ja.] Dinge, die Sie einfach sel
106 ber machen missen. So zum Beispiel Anrufe vom @&erat {lacht}. Oder aber, weil Sie sagen: Da
107 habe ich die fachliche Kompetenz zu. Und das Lastthalt kontrollieren. Und das hat mit den bei-
108 den hier zu tun, aber Sie kdnnen sehr wohl andén®h oder anders steuern als bisher und trotzdem
109 kontrollieren. Das, finde ich, haben Sie geradezggut (.) beschrieben. Sie kdnnen auch, ahm, sehr
110 wohl Ziele setzen und Zwischenziele abfragen unddgenseitige Kontrolle bringen und trotzdem
111 anders steuern. [Ja.] Etwas weiter von lhnen wggS@nst quillt Ihnen ja der Terminkalender tber
112 {lacht}. {verweist auf Kalenderproblem aus einenrivergehenden Gesprach}

113  K: Ja, gut, ich habe ja reagiert, so ist das ja niéhh. [Mmh.] Ich habe ja jetzt den Freitag (..ychaus
114 wahrgenommen und hab meinen Terminkalender. Ick fabomine gestrichen. Ahh, (..) viele Termi-
115 ne gestrichen, aber der Kalender ist nach wie wdic ¥Aber wir haben weniger Uberlappungen. (.)
116 Der Kalender wird so schnell aufgefiillt, so schikalinst du gar nicht gucken. Ahm. Was ich mit den
117 Teamleitern vereinbart habe, ist Folgendes: () Ahaben Sie dann auch akzeptiert. () Ahm, das,
118 dieses Angebot, was ich gemacht habe: Ich bin m&if&ly alle vier Wochen bei dir im Bereich und
119 spreche Uber deine Situation. Dass das nicht hiedfid ist. Dass mir das den Kalender zumacht, ich
120 abends nicht nach Hause komme und ich, dass elhk@wmnen unzufriedene Situation mir persén-
121 lich gegeben habe und das fur den Prozess nichiiatigst. Das ist ja auch etwas, was wir herausge-
122 arbeitet haben. Letztes Mal tbrigens. (.) Und auehn jetzt einer interveniert, werde ich dieses An-
123 gebot streichen und sagen: O.k., ich stehe zuriigarfg, projekt- oder aufgabenorientiert, wo es zur,
124 wo es momentan brennt. Dann macht man mit mir eire@min. Ich gehe weg, von diesem pauscha-
125 len Angebot. Da gab es keine Intervention, nur gsof8erstandnis. Und das ist natirlich in der Zwi-
126 schenzeit umgesetzt. [Mmh.] Also, das bedeutethatbe jetzt einen anderen Terminkalender. [Mmh.]
127 (..) Und dadriber hinaus, hinaus (?) (..) JaAbgr ich habe momentan leider viele Projekte. Uas d
128 ist so was wie selber machen. Nun schreiben Siedaddunter ,selber machen®. {Verweis auf Flip-
129 Chart}

130  B: {schreibt auf} (...) (?) Wir haben ja mal die Urdeheidung von strategisch und operativ gehabtwiih

131 de sagen, lhr alter Terminkalender war sehr nalesirLinie, am Tagesgeschéft orientiert. [Ja.] Man
132 kénnte auch sagen, operativ strukturiert. [Ja,] &Jkd wenn Sie in Aufgabenschwerpunkte gehen,
133 Brennpunkte gehen, auf Schwerpunktprojekt gehemjsddalas an lhren eigenen Zielen wieder orien-
134 tiert. [Ja.] Dann kénnen Sie wieder Impulse setfgnyir waren ja vorher — (..) ich weil3 nicht, vor
135 vier Gesprachen haben wir doch hier vorne gesprofberweist auf Stelle im Raum}, da haben Sie
136 mir gesagt, dass ist eigentlich nicht der Job, idbrgedacht habe, den ich hier machen will. Weil es
137 zu wenig Beeinflussungsmadglichkeiten gibt.

138 K: Strategisch!

139 B: Nee.

140  K: Operativ.

141  B: Wo Sie jetzt gerade ... [Ach so. Ja, ja.] {lacht} \8 jetzt gerade haben.

142  K: Ja, ja. Das gilt nach wie vor. {lacht} (.)

143  B: Aber ein bisschen habe ich das Gefihl, dass Sreniehr in die Steuerung kommen.

144 K: Ja, ja, das stimmt schon.

145  B: Naturlich ist da immer noch die Organisation dioenum, die wenig Moglichkeiten lasst.

146  K: Ja, ja. (.) Ich sag mal so rum: Man muss sicHer@it auch rarer machen. Und das, was dann nict-f
147 tioniert, fuhrt dann vielleicht zu folgender Sitigat: Dass ich eingeladen werde, durch unsere Kun-
148 den.

149 B: Ja.
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K:

A

o8]

A

Ja. Und das ist unter ,selber machen®. Also, wduarjetzt unter ,selber machen* die Gewichtung an-
schauen: Ich mache nichts mehr selber. [Mmh.] Beiishsogar die Ablage eingefroren. {lacht} Es
gibt keine Ablage mehr. (.) Sie kénnen diese Sdted&mgucken.

: Was soll ich bei ,selbst machen” schreiben?
: Na ja. Kleiner zehn Prozent. (.) Nee, ich selldr, nee, Ablage gibt es keine mehr. Geb ich offenich

leg vielleicht das ein oder andere ab, (...) abeiich friher, ich sag einmal, akribisch Themen abge
legt habe — [Mmh.] das mach ich nicht mehr. [MmfkbEr das haben die Teamleiter alles zu haben.

2 Ja.
. Also, operativ muss ich nichts mehr ablegen. f) i&h hab bloR noch diese Mappen hier. (.) Datsteh

halt (?) Da lang ich hinten rein, dann guck ich dasch und schmeil® es fort. [Mmh.] (...) Spart mir
enorm viel Zeit. (...) ,Selber machen” ...

: Sie sind wahrscheinlich, ich wiirde sagen, Sie eefdkussierter dadurch. [Klar.] Weil die vielenkken

nicht mehr dazwischenkommen.

. Also, sagen wir mal so rum, es funktioniert. Staedt’, kann ich sagen. Ich habe auch folgendehadh

auch folgende Kernaussage: Das, was wirklich wgclsti, kommt wieder. [Ja.] Und wenn es wieder-

kommt, wiirde ich mal unter ,selber machen* schnejhand zwar fremdgesteuert, wenn ich zu diesen
Steuerkreissitzungen eingeladen werde. Steuerkmeisgen uUbrigens werden vom Kunden ge-
wiinscht, sobald die Projekte eine gewisse GréRescimeiten. Und die mochten mich als Mitglied.

Also kann ich mich nicht aus dem Auftragsgeschéftickziehen. Das Zweite ist, wenn das Projekt
mal lauft, dann gibt es so genannte Task-Fordash{?} Dann werde ich zu diesen Task-Forces ein-
geladen. Da habe ich mindestens sieben Stick. [Mdnd jetzt ist das so, das ist schwerlastig im
Anlagenneubau, aber wir haben auch bei dem Heram{@&untergeordnete Fuhrungskraft} zwei Bau-
stellen, die ich nie erwartet hatte. Aber das gwei groRe Baustellen plétzlich aufgemacht, wo ich
dann hin muss. Aber ich mach da nichts selber.

: {mit Verweis auf das Flip-Chart} Ich wirde das auter verorten.
: Dann tun Sie es da rein.
: Je nachdem, wie Sie auch auftreten. Denn Sie kojanien Steuerkreis auftreten als der grof3te Faanma

oder derjenige, der in dem Bereich Impulse setzt.

: Also gut, tun Sie es da rein. Also, da werde idssiv fremdgesaugt. [Ja.] Und wenn ich draufschaue,

.Steuern®. Wie steuer ich meine Teams? Ahm, mulsslazu sagen. Da setz ich jetzt voll auf unsere
Klausur oder Arbeitstagung. Da setz ich voll drgidé.] Ja, und da habe ich ja Aufgaben gestellt bzw
diese Arbeitsgruppen installiert. Das haben wirttat Dienstag gemacht. Letzte Woche. () Und da
haben die Teamleiter selbst noch ein bisschen lgastednnen. Also, es gibt jetzt also jetzt vier Ar
beitsgruppen. [Mmh.] Ich selbst bin auch in eifdaximal dirfte einer an zweien teilnehmen. Also,
dass keiner mehr als wie in zwei Arbeitsgruppeig i&t.

: Haben Sie da, welche Themen, was die da genaurlme&n haben. Kénnen Sie mir das zuschicken?
: Ja. Wir haben Folgendes: Wir haben ja ein Protajedchrieben. Wie die Arbeitsgruppe hei’t. [Mmh.]

Wir haben die Mitglieder definiert. Wir haben demrdntwortlichen definiert, der da dazu einladt.
Der das inhaltlich zu gestalten hat. Ah, und whsiétzt noch brauche, ist eine Tagesordnung, wie ic
denn die zwei Tage gestalten mdchte. Inhaltlictdvdas ja jetzt praktisch Uber die Arbeitsgruppen
vorbereitet. (..) Wir haben ja ganz klar gesagt, dnd so steuer ich jetzt den Prozess. Mehr atedi
vier Geschichten bekommen wir jetzt eh nicht gebackla, mmh.] Und so steuer ich jetzt die {Name
Abteilung}-Weiterentwicklung. Dazu gibt es natiHidann ...

: Moment, um das richtig mitzubekommen. Die Klaukiuft jetzt am Zwdlften ab. {orientiert sich an

Wandkalender im Raum} [Ja.] Wir sind heute am Nelnmten. Das heif3t, wir haben vorher noch
zwei Mal Treffen.

. Das ist die Frage, wie wir das machen, weil iciTdemine bekommen habe.
: O.k., dann miissen wir da noch mal draufschauen.
: Dann missen wir noch mal draufschauen.
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B:

o X

A

B:

K:

B:
K:

ATWAD

Ich glaube, es ware sinnvoll, dass wir spatesieiéeser Woche {zeigt auf Kalender} zu unseremfTre
fen mal die vier Arbeitsgruppenverantwortlichenuwaehmen.

» Ja.
: Ware mein Vorschlag, dazu. Um mit denen zu sagémn, wie wird die Klausur laufen. Denn dann wiirde

ich sagen, lassen Sie uns die Klausur noch nicsikaempern [Einwurf], sondern mit denen mehr ent-
wickeln.

: Sind Sie mit dabei? (..)
: Ich wiirde lhnen anbieten, mit dabei zu sein. {ta¢ha.] Weil ich glaube, die Struktur tragt siclorv

selber noch nicht genug. Wirde gucken, dass, wénang dann, zu sechst sind wir dann, treffen,
dass moglichst viel in deren Verantwortung ist [Mnind sowohl meine als auch lhre Rolle még-
lichst klein ist.

. Das ist schwierig, denn ich bin Mitglied von zwiebeitsgruppen.
: {lacht} Aha! O.k.

: Ich bin ja kein Verantwortlicher. (..) Das ist n@ndig. Weil wir zwei Arbeitsgruppen haben, da loteu
es Abteilungsleiterentscheidungen, ja, da braushAlgeilungsleiterentscheidungen. Das ist bei der
Projektleiterfunktion und bei der Beschaffung. Afjm,Also das ist kurz. Ich méchte sagen, also, die
haben praktisch zwei Mal Vorbereitung. (.) Alsor véden ja nachher mal Uber die Organisation. Al-
so das ist das, was ich gerade intern steuern tu.

Mmh.

: (..) Mehr machen wir nicht. Weil, mehr pack icikchwar nicht.

: Ja, vier Schwerpunktthemen ist ja schon was. [Jia.pollen ja auch richtig umgesetzt werden.

. Das dauert garantiert, bis die umgesetzt werdehb(s die vier umgesetzt werden, (.....) einalbtbis

zwei Jahre. (..)

: Haben Sie denen das gesagt?
: Nein, bisher nicht. {lacht}
: O.k. Das kénnen wir die anderen bei der Klauswayeh mal selber einschéatzen lassen. Mal gucken, wi

deren Perspektive ist. Ob die auch wirklich Gewidhtauf gelegt haben. (..) Woran Sie das dann
merken, woran Sie gemessen werden und woran dexem&ie dann auch messen.

. Also, was mir, was wichtig ist, ist, dass die Téstar dranbleiben, dass was passiert. (..) Unchiibe

nicht den Eindruck, dass es an allen Stellen sfb. IBas geht auch im Tagesgeschaft manchmal unter.
Und im Tagesgeschéaft dieses strategische, alse Biexessentwicklung in einer Einheit ausbremst.
Und wenn wir, wenn wir auf der Teamleiterebene @asndverstandnis entwickeln, dass das, ich sag
mal, auch eine hohe Prioritat hat. Dass das au@mzgy Prozent bis drei8ig Prozent der Tagesarbeit
von einem Teamleiter abverlangt. (...) [Ja.] Darachen wir einen Fehler. Und die Frage ist, ob die-
ses Grundverstandnis so entwickelt wird, (...) @ses Grundverstédndnis so akzeptiert wird und dann
nachher auch gelebt wird.

Im Prinzip missen die Teamleiter das Gleiche machvas Sie gemacht haben. Also sich von dem gan-
zen Wust an Tagesgeschéaft zumindest zu einem T &iéfreien, um strategische Initiativen starten zu
kénnen. [So ist es.] Ne, und das endet ja nichthoeén. Die werden ja auch in lThren Teams sagen,
das sind die strategischen Ziele.

Den Mitarbeitern missen die das auch ruberbrindei® missen das auch den Mitarbeitern
riberbringen. Bzw. sie miissen auch gewisse DingeWobei sie auch nicht unabhéngig sind. Es
gibt ja (.) Grundsatzentscheidungen, wo dafiir ggseurde, dass sie, ich sag mal, mit der Technolo-
gie arbeiten mussen. Und der Nachste kommt wahrditireund sagt, ihr miisst BAAN benutzen und
SAP bedienen. Und dann entscheidet das Unternehimemtiisst eure Arbeit pl6tzlich mit einer an-
deren Methode machen. Und ob es euch geféllt adet. Weil es einfach unternehmenskonform ist.

rig.

Wie viele Personen sind denn in den vier Arbeitpgen?
{schaut in Unterlagen nach und ruft dann bei eifditarbeiter an, ca. 3 Minuten}
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B: Wie sind die denn besetzt? Sind da nur TeamlditaP

K: {ruft noch mal bei MA an und spricht auf Anrufbéaorter} Also, es ist so, zu unserer Klausur kommen
nur Teamleiter. [Mmh.] Mit dieser Verspatung {Temwurde nah an die Ferienzeit verschoben} ha-
ben wir natirlich die Situation, dass wir schonder Urlaubszeit sind. Da kénnen nicht alle dabei
sein. Ich habe da gesagt, o.k., dann musst ihr mdehther auch die Entscheidungen mittragen: lhr
seid vorher mit dabei. Und der Kollege tragt dasimo Sinne Auftrag in lhrer Stellvertretung. Wenn
dann diskutiert wird, akzeptieren Sie aber aucts dafestgelegt wird. (...) So. (...) Schade, darf+
te, Sechste {urspriinglicher Termin der Klausur} war einzige Woche, wo alle Teamleiter da waren.
Aber mit diesen Pfingstferien, das ist einfach lmdpas ist auch in drei Wochen knapp {Vorberei-
tung der Gruppen}. Das hat dann keinen grof3en arefg

B: Wenn man sagt, das lauft ein Jahr oder eineinbalitve, dann ist das immer ein Zwischenschritt. Ein
erster Start. [Genau.] Das ist schon o.k.

K: Es gehort ein Abgleich her und das machen wir.

B: Also, ich glaube, fir die konkrete Klausurgestadfwnd was da erwartet ist und was da ein Zielsgn
soll. Das sollten wir zu sechs diskutieren. (..y®die vier dann auch noch am Tisch sitzen. Und ich
Sie fuinf im Prinzip mal interviewe. Was soll am Erahders sein, wie soll die Klausur zum Arbeits-
prozess beitragen und solche Punkte. [Mmh.] Und éasdaraus dann die Agenda stricken und die
Methoden stricken. (..) Deshalb brauchen wird raiteh ...

K: Also wir brauchen, wir miissen — also, es gibtwaiSachen. Also mindestens eine Sache, das isteins
Personalsituation. Daran mussen wir auch mindegteasStunden widmen. An der Personalsituation
hat sich ja etwas getan. Ich habe lhnen ja erzééitHerr {Name Teamleiter} wechselt den Bereich.
Und wir haben ja gerade die Situation der Verlegam (..) Ahm, ist ja auch nicht ganz einfach. Un-
ser Center ist im Umbruch. Das heil3t, die {Nameelbhg} ist ja bloR noch in einem Center mit
zwei Abteilungen, wie geht es denn da weiter? Adles muss auch aufgearbeitet sein fur die Klausur.
Daruber hinaus: Die Wiederbesetzungen von Teamdéiéen sind ja auch sehr schwierig in der Zwi-
schenzeit. Wie man da in Ruhe eine Personalentwigkeinleitet, indem man jemanden auf die Reise
schickt und sagt: O.k., du gehst in einen andereriBh und landest dann aber in zwei, drei Jahren
auf der und der Stelle und wirst dem sein NachfolB& machst heute schon. Also Vorentscheidun-
gen musst du treffen, damit du eine Stelle besdtaanst, aus eigenem Beritt heraus. Wenn du das
nicht tust, stehst du da, wie wir heute dastehein.hdben Ausschreibungen, da hast du zwanzig bis
dreilBig Leute da und keiner passt. Und da hastinse spezielles Thema, die Quereinsteiger, die
taugen nicht viel, also brauchen wir auch das Thgheasonalentwicklung®. Wie entwickeln wir zu-
kiinftig Personal? Also, auch dieses muss diskutwerden, weil das namlich zur Konsequenz hat,
wenn man da mal dartiber nachdenkt, [Mmh.] das$&uite die guten Leute fortschicken missen. (..)
[Mmh.] Ja?

B: Sonst werden die nichts.

K: Bitte?

B: Sonst werden die nichts.

K: Genau. Sonst werden die nichts. Genau das ifew@t. Sonst werden die nichts. (.) Und, ahm d49
hat wiederum zur Konsequenz, dass die ihnen opdedtien. (.) Und, &h — (.) und die {Name Abtei-
lung} hat bisher so diesen, (.) sag mal, diesekigensaft gehabt. War gro3 genug, dass das Thema
immer irgendwie aus eigenem Saft funktioniert Wdder jetzt sind wir halt kleiner. Jetzt funktiortier
es halt so nicht mehr. Und, ah — und dazu komngediganz klare stringente Auswahlprozess im
{Name eines Programms zur Bewertung von Fihrungsiegen}-Verfahren, Assessment-Verfahren.
Wo dann die Feedbacks kommen. Wo dann ganz klaggegrd: Wenn du nicht in einen anderen
Bereich hineingehst, hast du gar keine Chance hébet eine Teamleiterstelle zu bekommen. Dann
bekommst du das Assessment nicht belegt. Daribau$sj muss ich mal sagen, hat die Firma so viele
Fassetten, ja. Warum missen {Name Abteilung}-Migdtdr nach funf Jahren eigentlich immer noch
in der {Name Abteilung} sein? Warum haben wir nigtiirdige (?) Personalbewegungen? [Mmh] (.)
Ah ...
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B:

K:

A

B:

Das ist ja auch so ein Aspekt, wenn die Mitarlbedtdhon mal in einem Kundenbereich waren, dann wer-
den die es wahrscheinlich einfacher haben, Kundgelte abzuwickeln, weil die die andere Seite
kennen. (.) So mussen Sie sich ja Kunden immehoéém. Dann haben Sie quasi einen Kundenstell-
vertreter drin. Das ist ja auch nicht schlecht.

Ja. Also, zum Beispiel meine persodnliche Philogsjdt — also, meine personliche Haltung, nichid=hi
sophie, ist, dass ich viel Bewegung mdéchte. [Mnhin.JGegensatz zu dem, was wir heute haben. (..)
[Mmh.] Weil, damit bleiben unsere Mitarbeiter fisand in der Anspannung. (..) Weil, (.) man muss
doch immer klar herausstellen, das Unternehmemderd sich. (..) Und es ist kein Beinbruch, wenn
man mal nicht mehr in der {Name Abteilung} ist, uesd ist auch eine Mdglichkeit, mal in einem an-
deren Bereich kundig zu werden. [Mmh.] Aber dadigh die {Name Abteilung}-Mitarbeiter derartig
schwer. [Mmh.] (..) In einem anderen Bereich isselbstredend, dass du von heut’” auf morgen ver-
setzt wirst. [Ja.]

: Das wird sich wohl auch nicht innerhalb von eilapgaar Wochen oder so verédndern. So wie Sieles ha

auch gemacht haben: Es gibt ein paar PrazedenZf#dlg Und das tut ja auch weh. [Ah, ja!] {lacht}
(??)

: Da bin ich dann sofort angegangen worden, weikizlti?) gekommen bin. {lacht} So im Prinzip (.) Ver

trauen, (.) Vertrauen. Wir waren ja vor meinem Ublanoch beieinander gewesen, die Teamleiter, und
dann war’ ne Woche frei gewesen. Dann ist die mfdion durchgeblubbert, der Herr {Name Team-
leiter} geht. (..) Tja. (...) {lacht} Was sagt maa dazu? [Gar nichts.]

: Aber ich denke, es ist halt wichtig, so wie wirgesz am Anfang schon mal besprochen haben, (htigic

zu sagen, warum machen Sie das denn. (.) Ja, wilicHedie Motive herauszustellen. Das kdnnen
Sie bei der Klausur ja auch noch mal machen.

. Ja das kénnen wir ...
: Vielleicht ein bisschen was dazu zu sagen: Wasnvdenn fur auffallige Ereignisse in den letzteai,dr

vier Monaten. (.) Und warum haben Sie das gemdchEin paar solche Ereignisse, wo Sie sagen:
Das hat bestimmt Aufmerksamkeit erregt. (.) Sosdhs ein bisschen verstehen, wie ist denn das ein-
zuschéatzen. (.) Und das sind ja alles lautere Motille Sie da haben. {lacht} (..) [Na ja.] Die sind
kurz-, kurzfristig tut das weh, aber das ist ja, [&.] um langfristig den Bereich zu erhalten. (.)

: Gut, wir kbnnten ja drauf eingehen, (.) wenn auclich sag es mal folgendermafien, (.) &h: (.) Sie [

auch ein Stiick weit da, um mir personlich zu helfenahm. (...) So die letzten 14 Tage verbunden
mit dem Urlaub, so die letzten drei Wochen oderwiiuns das letzte Mal getroffen haben — hat sich
da schon irgendwas bei mir bewegt. So im Geist&d.im Sinne — (.) im Sinne, &hm, es ist nicht un-
bedingt festgefahren. So, (.) es gibt keine ... [MrBlisher war es so, in etwas, um Gottes willen, wie
kommst du aus dieser Kurve raus? [Mmh.] Schonrale{.) schon eher, also, die — so in die Rich-
tung, also, da dafur gibt es Lésungen. [Mmh.] (g Bauern vielleicht ein paar Wochen, ein paar Mo-
nate langer, aber die Losungen werden beauftrisighh[] Es ist nicht mein Packchen, das ich tragen
muss. So etwas. Das hat sich in den letzten draihéfo herauskristallisiert, und von der Seite geht
mir es einfach. [Mmh.] Und ich benutze da auch @fdame Vorgesetzter} da schamlos. [Mmh.]
Muss ich dazu sagen. (.) Ahm. (.) In der Form, delss(.) dass ich zum Beispiel sag, o0.k., wenn wir
die Verantwortung auf einen Teamleiter Ubertragaben und er hat die Verantwortung angenom-
men, dann hat er zu berichten. [Mmh.] Und nich@bdtiem {Name Klient}, sondern auch dem {Name
Vorgesetzter}. [Mmh.] {kurzes Ubereinanderredenh leerichte nicht ihr Geschéft. Das berichten die
mir und dem {Name Vorgesetzter}. [Ja.] Dann machéneinen Termin, und bitte, dann kdnnen Sie
zeigen, was Sie draufhaben und wie Sie den Besrithickelt haben. Wir kdnnen uns auch tberle-
gen: Was haben Sie zu berichten? Ah, zu berichtan,ist die Aufgabe gewesen, im Sinne der Be-
reichsentwicklung, wie sieht lhr operatives Gesthast, ah, und wo haben Sie Handlungsfelder, wo
Sie gerade unterwegs sind? Als Beispiel. [Ja.] W &truktur hereinzubringen. Bitte berichten Sie.
So in etwas.

Und wenn Ihnen das Personalthema wichtig ist, démmte auch sein: Was haben Sie fir die Personal-
entwicklung getan?
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K: Richtig! Und ich, ich kdnnte mir dann vorstellatgss Sie sagen, o.k., dafir gibt es dann fir Sienei
personlichen Termin mit dem {Name Vorgesetzter}, wiv und dann dadriber unterhalten werden
zusammen, was wir mit lhnen machen. (.) So. [Mrah.Also, verstehen Sie? {lacht} Und da spanne
ich eigentlich den {Name Vorgesetzter} vor meinggeaen Karren.

: Klar.

: Wenn der ja sagt.

B: Dafiurr haben Sie ja eine Organisation. Das isiafa $ichtne daran. Die Organisation kann Sie nutzeén u

standig anrufen, aber Sie kénnen auch die Orgamisatitzen.

K: Ja, so ist es. (.) Das ist das, was — das isigss sich so etwas bewegt hat. Also — also, dietabe zu
entwickeln, was kann ich denn Alternatives tun,sdda trotzdem ein emotionaler Druck drauf ist,
dass da die Leute beginnen, selber etwas zu tumh[Mbelber dafiir zu sorgen. Dass das, was wir lo-
kalisiert haben, dass das nach vorne geht. [Mnah.{..) Jaa. (..)

B: Aber, was hat den Unterschied gemacht? (...) Biasselber (??). [Nee.] Oder war der Druck besander
grofl3 vorher? (.....)

K: Ich sag mal so rum: (.) Ich glaub — (.) das is wiit allem. Sich am Montagmittag Zeit nehmen. Eine
halb Stunden (.) Driiben brennt die Arbeit. Undtjetzht die Arbeit zu machen, sondern sich Gedan-
ken zu machen. Und der Groschen fallt ja nicht imrag ah, (.) auf einen Schlag. Ich sag mal, man
braucht ja auch seine Zeit oder man méchte ein @heondieren. [Mmh.] (...) Ja, es ist ein Entwick-
lungsprozess. [Mmh, mmh.] Ein reiner Entwicklungs@ss. Sagen wir mal so rum: Der mich dann
auch in meiner, na, erstens mal, 'ne Alternativig@arbeitet hat. (.) Oder 'ne Alternative entwickel
hat, sagen wir mal so rum. Oder eine Alternativeverkelt hat. Wo ich sag, o.k., aus dem Blumen-
straul? wahl ich jetzt halt die aus. [Mmh.] Ich Hatztes Mal genau ... (.) Das ist ja so spontan ge-
kommen, zu sagen: Ich hab keine Lust mehr. Dga @ann irgendwie ... (..) Na ja, da hab ich mich
an der Stelle positioniert, also muss was andezeq h) [Mmh.] (.) {lacht} Wenn man den Weg, [Re-
delberlappung] 'ne Klarheit gefunden irgendwo. Alsagen: Klarheit, Gber mich selber, wie ich das
machen will. [Mmh.] Wie ich das zukinftig macherlwind wie ich das praktiziere. [Mmh.] (..) Aber
dass ich das natirlich mit Fleisch futtern muss, idaganz klar. Aber, ich sag einmal so rum:Ja.)

()

B: Ich hab das Gefuhl — da ist ja auch ein bisschashalssen drin. (.) Also, es geht vielleicht niatnsshnell.

(.) In den ersten Gesprachen haben Sie sehr hidefiat, (.) &hm: () So viel Zeit habe ich doch gar
nicht. Wir missen doch an alle Themen dran. (.)kimtin die Themen nicht einfach liegen lassen. (.)
Ein bisschen habe ich das Gefuhl, (..) Sie sindiddisschen gelassener (.) im Moment. {lacht}

K: Ja, stimmt auch. Es gibt 'ne andere Fassetteadarhwir noch gar nie driber geredet, (..) h &3 3t
jetzt aber sehr personlich, (.) ahm. (.) Sagt Ihtes neue Managementmodell etwas? Kennen Sie das
inhaltlich? (.) Kennen Sie den Prozess, wie margH, da mit den leitenden Fuhrungskraften umgeht?
[Ja, ja.] (.) Ah. () Das hat auch mit dazu beiggém. Und zwar die Erkenntnis, (.) das, das sicatba
Signal, (.) dass du, auf Deutsch gesagt, dem Usitenen (.) entweder wert bist oder nicht wert bist.
Und wenn du nicht wert bist, bist du weg. (...) Uifd— (..) dann die Uberlegung, (.) &hm: Gehdorst du
zu dem Kastchen, gehdrst du nicht zu dem Kastchgh®as ware wenn? (..)

: Das Kastchen ist Ihre Stelle, oder?

K: Ja. Also, das Kastchen, gibt es die Abteilungemd da stehen Sie als Namen drin. Weil auch dieses

passiert, Ubrigens. [Ja, ja.] Es gibt das Kastchéery du bist nicht mehr als Namen drin. (.) Ja. (.
Ahm (..) Und dadriiber habe ich mir Gedanken gemdchtWas ware denn wenn? Sie sagen: Herr
{Name Kunde}, da ist ein Angebot. Und Sie habenizwenate Zeit, (.) &hm, zu gehen. (..) Was wé-
re denn wenn? [Ja.] (..) Und — (.) und dadriibeehab mir intensive Gedanken gemacht. (..) Und bin
zum Ergebnis gekommen: Es ware nix. (...) Es magbh (..) vollig unabhéngig. (.) Na, nicht vollig.

Es hat mich geistig unabhangig gemacht. (.) Algsstehen Sie? Ich bin, (.) &h — (.) ich habe Kolle-
gen. Ich kenne jetzt Kollegen. Sechs Stiick. (.)déses Angebot haben oder das Unternehmen sogar
schon verlassen haben. [Ja.] (.) Und das tut $erhbiteh, wenn du siehst, da gibt es einen Kollegen
mit zweiundfliinfzig Jahren. (.) Da gibt es eineneard aus dem gleichen Bereich, der ist zweiund-

A
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sechzig oder sechzig, und den setzen Sie in dash&isrein und dem mit zweiundfiinfzig geben sie
noch nicht einmal die Chance zu sagen: O.k., ekdkidich in dieses Kastchen rein. Da wirden Sie
heute als Abteilungsleiter im Sinne Personalentiwingg durchfallen, wenn Sie heute dem Mitarbeiter
nicht die Chance lassen zu sagen, entwickel dicteitha Das (?) gibt man denen noch nicht einmal.
(-) Und ich habe fur mich die Entscheidung getnofffMmh.] Wenn heut’ einer mit dem Schreiben
kommen wiirde — [Ja.] wenn Sie jetzt mir das Sclereitta hinlegen wiirden, ich wirde es hier sofort
unterschreiben. (.) [Mmh.] Und ich héatte gentigeldufrd genigend Dampf, auf der Basis dessen, (..)
weit sozial abgesichert ist. (.) Man muss nicht digf Stral3e gehen und betteln. Also, das ist ein
Punkt. (.) Der mit diese Gelassenheit generiersoAich sag einmal: Ein Angebot, wenn heute einer
kommen wiirde (.) und mir das hinlegen wiirde, wiiothesofort unterschreiben. (.) Sofort (.) Und
ganz klar sagen: (.) Ah, ich méchte natiirlich nadé vor arbeiten, [Mmh.] aber ich wiirde generell
was anderes tun. (.) Das hat mich auch unabhangégeacht.

B: Aber Sie haben sich ja trotzdem nicht dafir enéstdn, sozusagen selbstandig etwas zu unternehmen.
Die Chance, die Chance haben Sie ja immer.

K: Na ja, selbst wenn ich ...

B: Na ja, von alleine zu gehen.

K: Zu kindigen? [Jo.] Nee, ich bin nicht, ich binrkéinternehmer. (..) [Mmh.] Ich bin, (.) &h ... (..)sA,
ich hab es mal probiert. Ich war (..) sechsunddgeb rum. (...) Da bin ich auf die Schnauze gefal
len. Da wollte ich zusammen mit {Name Firma} einte&lmehmen hochziehen. Und, &h, (.) nichts als
Arbeit. Und ich sage mal, null, null Erfolg. (..)nd dann auch zu sehen, die {Name Firma} ist ein
groRes Unternehmen. Ich weil3 nicht, ob das Unteneehlhnen was sagt? Das ist der, der Maschi-
nenhandler schlechthin. Vor rund zwanzig JahrgriJiid der ist den Bach runter. [Mmh.] (.) Der ist
jetzt in eine Aktiengesellschaft umnotiert wordépUnd das hat mir irgendwo 'ne Macke abgegeben
(?). (.) Nee, aber ich wiirde heute — (.) ich hatte hatte ganz klare Vorstellungen, was ich tumdei
[Mmh.] (..) &hm, (..) und, (..) ich sag einmal sor. (.) Mit der Uberlegung, mit dem Prozess, was da
parallel gelaufen ist, oder auch noch lauft. Dasendanagementmodell ist ja noch gar nicht zu Ende.
Man hat ja keine Zielstruktur formuliert. Man hatrjur 'ne Startstruktur formuliert, wo man nur den
Anbeginn formuliert hat. [Ja.] So, das heif3t, esrkdich immer noch packen. So, muss ich sagen,
wenn es mich packt, sehe ich das als eine Rieseoeham mir noch einmal eine ganz neue Richtung
zu geben. () Ah, wenn es nicht passiert, leb i Bhema hier aus. (.) Ganz eindeutig, also ich fiih
mich deswegen nicht gebremst. Aber, als ich daarleitet hab ... Ich fiuhl mich innerlich frei. (..)
Verstehen Sie? Ich klammer nicht an diesem Joliclwdraufsitze. (.) Ich klammer nicht. (.)

B: Ich mein, wenn ich mir das von auf3en angucke ydesickt ist, dass Sie Ihren Job wahrscheinlicrasog
besser machen. (...)

K: Ja, wahrscheinlich.

B: Weil sie weniger klammern.

K: Ja.

B: Also, das heif3t nicht, dass Sie den Job schlechémhen oder weniger engagiert [Genau so!] oder ir-
gendwas. (.) Diese Alternative. Ich halte das, alsch bin ja sowieso ein bisschen gegen den Strom,
was diese Personalreduzierung betrifft, weil ichehdas fur ganz wichtig, dass die Mitarbeiter itmit
rem Unternehmen nicht zu stark verschmolzen singil,\Wann passiert mal was auf dem Markt und
dann ist es gleich eine Katastrophe. [Mmh.] Undead@m passiert hier mal intern was, dann ist es
gleich ganz schlimm. So, wie Sie sagen, die Mitdebevollen nicht wechseln. [Ja.] Und ich glaub,
auch so was, glaub ich, ist mal, wenn Sie dasshmah Teamleitern in Einzelgesprachen ansprechen.
(..) Dass Sie sich solche Sachen schon lberleginhalass eine Alternative aufgetaucht ist. (.) Und
dass die Alternative nicht heif3t, (.) es ist jétgéndwie, ich kann hier nicht mehr arbeiten, é)dern
es gibt auch andere Mdéglichkeiten. (.) Ich finde @imen ganz, ganz guten Effekt, der dann haben
wird.

K: Also fur mich persdnlich, meinen Sie? Nur jetzhkach damit nicht grof3 hausieren gehen. Verstehen
Sie? Ich kann das nicht meinen Meistern oder Tetanteerzahlen. Da ist immer so schnell 'ne
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449 Angst da, der kuindigt vielleicht innerlich oder was. Der hat kein Interesse mehr. Das dirfen Sie
450 nicht, das dirfen Sie niemandem erzéhlen.

451  B: Das kann naturlich nur ein persénliches Gespréih s

452  K: Ja. (.) Das werde ich nie einem {Name Vorgesétader sonst irgendeinem sagen. Das habe ich Ihnen

453 erzahlt. Weil Sie mich einfach gefragt haben. [Mphth bin da ja gelassen. Vielleicht ist es auch de
454 Urlaub. Also, bald werde ich wieder in der Anspamgpsein. Also, auch der Urlaub hat sicherlich sei-
455 nen Teil dazu beigetragen. Ich habe ja auch lami mm Urlaub rumgemacht, aber (.) letztendlich
456 war ich dann wirklich im Urlaub. Ich war dann nighehr im Geschaft. Aber noch mal: (.) Ich (.) hab
457 (.) gesehen, (.) dass, fur das, fur das Unternehrigtrdu 'ne Nummer. [Mmh.] (.) Du bist solange
458 gut, wie die au3eren Organisationsbedingungen kimpteren. Wenn, wenn heute ein Vorstand auf-
459 steht und sagt: Das Kastchen {Name Klient} braunhnh nicht mehr, (.) dann ist das Késtchen weg.
460 [Mmh.] (.) Und, wenn ich zehn Jahre zuriickschawmndhatte ich da gekampft. Ich habe ja die
461 Kampfe mitgemacht, mit dem {Name Vorgéanger}, mitrdfName ehemaliger Kollege}, wie man die
462 {Name Abteilung} wieder ins richtige Licht riickt.nd dieses. Und jetzt muss ich Ihnen sagen — ich
463 fur mich sag dann: O.k., das ist schade, weil igluly die Firma nimmt sich 'ne Fassette, nimmt sich
464 ein Juwelchen weg, aus der Krone heraus. (.) AterAth bin nicht der, der Vorkampfer und Vor-
465 denker. Und fur mich personlich wirden sich neuar@kn ergeben. In einem komplett neuen, ande-
466 ren Umfeld. [Mmh.] Wo ich sofort anfangen tate. [Min(.) Und Ubrigens habe ich dann auch im Ur-
467 laub die Prozessentscheidung getroffen. Ich génmniafi génn mir Zeit, die Woche tber zu denken,
468 zu denken, was bau ich parallel auf. Also, jetehhinbedingt im Sinne Arbeit. Sondern auch als per
469 sonlichen Inhalt. [Mmh.] Was mir Werte vermittedie weit Gber die sechzig hinausgehen. [Mmh.] (.)
470 Da fang ich jetzt an und werd mir Zeit nehmen.[Minh, ja, ja.] (..) Wobei, wobei, vielleicht istd
471 auch der Luxus. In meinem Alter kann man sich é&gdn. Ich denke mal, wenn da so ein Kerle da-
472 sitzt mit achtundvierzig, neunundvierzig, das istim so weit weg. Ich sage mal, auch aufhéren zu
473 kénnen. (..)

474  B: Ja, wobei, ich finde halt — (..) auch in meinerteAfinde ich es wichtig, das sind Werte, die ichlieben
475 vertrete, unabhangig davon, wo ich gerade im Job[B&.] Weil, das strahlen Sie ja aus. [Ja.] Jan(
476 Gesprachen, Sie werden ja standig gefordert, sggmdwie zu positionieren. Und, o.k., Sie kénnen
477 sagen, alles, was sich jetzt hier in den Turrahstelit und eine Anforderung stellt, muss ich anneh-
478 men, oder es gibt so eine personliche Instanz, ie@&n anfangen zu wahlen. (.) Und das gibt ja ei-
479 ne gewisse Freiheit. () Dann kann Sie das Aufietd mehr ganz so stark betreffen. Und so. Sie ha-
480 ben ja vorhin aufgeschrieben, fir die Person auah so was wie operativ und strategisch anzu-
481 schauen. (.) Mit den Teamleitern. Wére wahrschehrdiin wichtiger Punkt.

482 K: Ist ein wichtiger Punkt.

483  B: Also, wann mache ich denn eigentlich was? So éhnlvie wir das ja diskutiert haben.
484  K: Genau, genau.
485  B: Und was brauche ich denn, um strategisch arbeitedidnnen? Ich brauche namlich bestimmte Zeitfens-

486 ter. Und 'ne strategische Idee, die mache ich,sdrittel ich nicht aus dem Armel. [Richtig.] Die
487 kommt aus mir selber heraus. Und das, was Sie gatadjestellt haben. Ich glaube, wenn Sie so was
488 haben, und starker auch an Zukunftsperspektiveaitarh Sie werden im Job stérker, nicht schwa-
489 cher. (.) Da bin ich fest von Uberzeugt. (.) Demmsa starker Sie eingebunden sind, umso weniger
490 kénnen Sie einen echten Fuhrungsjob machen. [Mf)h.]

491  K: Ich sag einmal so rum, ich habe mir auch, audtzt kann ich keinen Zeitpunkt sagen — aber so én V
492 lauf unserer Diskussion positiv daftir entschiedek,, es ist vorbei, irgend etwas operativ selher z
493 machen. Ich bin jetzt Fihrungskraft, ich bin jegin Fihrungskraft. Ich leb das Thema Fihrungs-
494 kraft. Das ist das, was ich als ein, sagen wir mak ich mir als Aufgabe hier gestellt habe. Ichdee
495 inhaltlich keinen Strich mehr tun. {lacht} (.) Alsso in etwas. (.) Also inhaltlich im Sinne, benei

496 Konstruktion mitreden oder bei elektronischen Syste. Ich lass das andere entscheiden. (.) [Mmh.]
497 Als wenn ich sage, ich bin da der Modellierer. Baif auch im Sinne Eigenschutz. [Mmh.] Es geht,
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AT AN A

A

man kann das naturlich machen. Es gibt Typen, diimé&n das vielleicht. Aber ich méchte es person-
lich nicht mehr. [Mmh.] Ahm, und, ja. (.)

. Ich denke, deshalb gibt es ja auch in einer Osgdioin Fihrungsebene und Arbeitsteilung. (.) Wedinn

man, wenn Sie das Gleiche machen wie andere, dagrich, macht die Ebene irgendwo keinen Sinn.
(.) Wenn deutlich erkennbar ist, wenn der {NameeKi} nicht ist, dann passiert das und das und das
und das. Und das muss was Eigenes sein. [Mmh.JdDaswvas Unverwechselbares. Und das hat viel
mit einer Abteilungsleiterposition zu tun, aber geso bei einem Teamleiter. [Ja, ja.] Wenn der
Teamleiter nichts anderes tut als der Sachbearpeiéan frag ich mich doch, warum brauche ich

den?

. Richtig.
: Und deshalb. Die haben ja immer Angst, loszulas&kso, von Inhalten loszulassen.

K: Wissen Sie, wenn ich genau draufschaue, missta ielm paar Teamleiter aus der Funktion heraus-
nehmen. (.) Die wirden das gleiche Geld verdie@a.wirden ja nicht einmal weniger Geld geben.
Weil sie namlich, ich sag mal, Projektleiterrollerachen. [Mmh.] (.) Wenn wir das hinbekommen wiir-
den, das ware genial, weil die, die ... Es sind japsiar Teamleiter dabei, die gentgen der Funktion v
ne und hinten nicht. [Mmh.] Die werden auch dashste Jahr nicht gentigen. Die werden uns etwas er-
zéhlen und das wird nicht kommen. [Mmh.] Und ...

: Ich denke, was Sie da als Impuls setzen, ist, dasswas Sie als Anforderung haben, ganz, gangpea

rent wird. Und das wird eine ganze Zeit dauernl4,)und dass die immer mit sich selber abgleichen,
pass ich oder pass ich nicht. Und eine eigene Bsieng treffen. Und nicht so als Schicksalsschlag,
jetzt bin ich aus der Funktion heraus und jetztiest was ganz Schlimmes. (.) Sondern, (.) dag-ist e
gentlich auch gar nicht mehr meins. Vielleicht veardas mal, vielleicht auch nicht, aber so, wie es
jetzt ist, ist es das nicht. Aber es gibt eine aadgtelle. (.) Man muss ja auch sagen, {Name Unter-
nehmen}federt ja sehr stark ab. (.) Selbst wenn jetm, selbst wenn dieser Prozess jetzt nicht sehr
schon ist, an vielen Stellen. Aber es gibt relatark abgesicherte [Ja, ja.] Verfahren dazu. (¢hhu
dass niemand gekiindigt wird. (...)

: Na, halt, halt ...

: Das ist schon ...

. Ich sag mal, auf der Ebene der Abteilungsleiter.

: Ich meine weiter unten.

: Ja, ja, ja. (.) Ja, uUbrigens, das hat mir — iclehitedes noch mal betonen, (.) ich hiipfe jetzt lemeiick.

(.) Das hat mich schon, vor so vierzehn Tagen,ktggfoffen, wo ich das gesehen habe. (.) Da haben
sie einzelne Abteilungsleiter angesprochen habed. dénen gesagt haben, sie haben ein Angebot, zu
gehen, oder eine Teamleiterfunktion, oder so zegef.) [Mmh.] Du Schande. [Mmh.]. (...)

: Und ich glaube, wenn einen das unvorbereitet triff(.)
. Richtig.
: Und — dann ... Meine Beflirchtung ist, dass zu visteilungsleiter auf die Teamleiterfunktion gehen

werden. (..) Ich glaube, es gibt sehr wenige Typendas durchhalten. Also, emotional auch durch-
halten. [Ja.] Auch den Statusverlust, man siehtémrda gehére ich jetzt nicht mehr zu, ich gehére
jetzt hierher. Und wenn das nicht eine bewusstaedbeidung ist, 0.k., das ist es nicht mehr. Ich ma-
che etwas anderes. Sondern wie so ein auRerekSahioa knabbert man ganz, ganz lange dran. (.)

: Das ist auch der Grund, warum ich sofort untersblen wirde. (..) [Mmh.] (.) Da wird’ ich mein Lebe

in andere Hande ... Also, sagen wir es mal so rumhab schon. Ich hab rausgearbeitet, dass ich
momentan eigentlich nichts in der Hand habe. VhesteéSie? [Mmh.] Aber ich habe den Mut, dass da
hinterher wieder, dass die Liicke, die da gerissied, gefullt wird. [Mmh.] Denn nur, wenn ich eine
Licke habe, kann da ja auch wieder etwas kommamst®xin ich ja rappelvoll, deswegen kommt da
ja nichts. [Ja.] Und, &hm, (.) und, also ... (.) hatite gerad’ letzte Woche hier einen Kollegen,rdier
gesagt hat, er hat die Teamleiterstelle angenomBarhab ich gesagt, du bist verriickt. (..) [Mmh.]
(.) Wiird’ ich nie und nimmer machen. [Mmh.] (.) Ost so alt wie ich, (.) und, ah, (.) der ist serd
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hat alles gemacht, was die Chefs wollten. Der laat Thema auch hinbekommen. (..) Jetzt ist er es
los. Mit einem Strich los.

: Das ist ja auch nicht unbedingt — das hat mitRkson nicht unbedingt was zu tun.

: Natirlich das hat ...

: Sondern mit ganz anderen Entscheidungen.

: Genau. Dessen muss einem bewusst sein. Das sagen wir mal so, wenn das Pendel nach links rum-

haut, dann bist du ausversehen dabei. Genau gmasstiert das. So passiert auch gerade das neue Ma-
nagementmodell. [Mmh.] Ne. [Ja, ja.] Und da karthstda kannst du jetzt (.) dagegen ankampfen o-
der einen Frust (.) raus machen [mmh] oder zu sagé&n (.) das Unternehmen hat sich fur diesen
Prozess entschieden. Und wenn du ausselektiertl@stmachst du damit? [Mmh.]. Und das Wesent-
liche ist, nicht vor die Hunde zu gehen. [Mmh.] Umdnn ich auf einen Teamleiterposten geschubst
wirde, [Mmh.] wiirde ich vor die Hunde gehen. Bzeh wollte das dann gar nicht mehr. [Mmh.] Ich
wilrde dann das vielleicht machen wollen im Vertrifdmh.] Von Nutzfahrzeugen, o.k. {beide la-
chen}

: Das ist schon was anderes. {beide lachen}
. Das ist dann was ganz anderes. {beide lachen} Mralevich es auch akzeptieren, als Sachbearbei¢er wi

der zu beginnen. [Mmh.] (..)

: Aber es ist ja im Prinzip, wie Sie lhre, wie SigdhUnternehmenseinheit auch fiihren: arbeitsfaheg bl

ben. Hier gibt es ja auch die verschiedenstenegfisthen Optionen, die da eingeleitet werden. [Ge-
nau.] Und wie kriegt man das hin, dass dieses gaxzg arbeitsfahig wird. (.) Und wenn wir die
Teamleiter ein bisschen zu solchen Gedanken bekonaan ist, glaube ich, viel gewonnen.

. Also, das ware vielleicht (.) das wirklich (..)ewichtige Thema, dass sich Teamleiter neben dems, d

sie uns berichten, was denn passieren soll. Denkrgebnis missen wir ja mitnehmen, was machen
wir jetzt, wer macht was? [Mmh.] Weil es ist sch ltabe ja in den Raum hinein — ich habe ja mal die
Frage plaziert. Die mdchte ich auch noch mal hetifiregen. Was finden Sie, was missen wir tun,
damit die {Name Abteilung} Erfolg hat? (.) Auch di€¢age missen wir wiederholen. [Mmh.]. (.) Man
muss dann, ah, ah, die Frage stellen, (..) ajet¢) haben wir Arbeitspakete definiert, die wjrgfrio-
risiert haben, die vor allem stehen (.). In welcheiteinheit sollen sie ablaufen? Wer soll mitatde?
Welche Grundideen verbergen sich dahinter? (.) idndhabe dann signalisiert: (.) Es tragt einer vor.
(.) Wir héren uns das an. (.) Verrupfen das. (.p&edem vielleicht noch mal ein, &ah, anderes Ge-
wicht oder vielleicht 'nen anderen Touch und getdas dem Teamleiterkollegen als Auftrag mit, an
dieser Stelle in Zukunft strategisch zu arbeitem.d&ss das nicht nur das Gebilde von einem Einzel-
nen ist, sondern eine Konsensmeinung reprasemtartdem, was wir denn brauchen. Und dass wir,
ich sag mal, das ist auch das, wo ich auch draagewiesen hab, dass wir das Vertrauen entwickeln
und das Vertrauen haben durfen, der tut auch Wasih[] (.) Denn ich habe auch in den Raum ge-
stellt, wer von euch tut denn was? Wisst ihr vordeman? Es gibt zum Gliick eine Einheit, die tut
was, zum Glick. (.) Zum Gluck, ist ja schon, istgl. (.) Ist Ubrigens auch noch die wichtigstenvo
der Technologie her. {lacht} (.) Ja. (.) Die halé auch auf die Reise gesetzt. Denen habe ich nam-
lich eine Liste hingelegt, von Personal, wie deisdla unterwegs ist, und ich méchte eine Antwort.
Die haben sie mir noch nicht zurtickgegeben, atgesiad an der Arbeit, [Mmh.] wie sie das Thema
aufarbeiten. [Mmh.]. Ist ja in Ordnung. Sie sinéumirJa, und ... Mir ist das wichtig, dass die die-Ein
heiten, sag mal, dass die Linie, dass denen belstnan diesen Themen wird gearbeitet. [Mmh.] Ich
muss den Beitrag leisten. [Mmh.] Ich brauche deitr&g [Mmh.] Und wir missen uns gegenseitig
ergénzen, damit es nach vorne geht, damit wir egemseitig puschen. [Ja.] Und wir kdnnen ja dann
da draus heraus, ich sage mal, eine vierteljalelilausur machen, wo wir sagen, da treffen wir uns
halbtagig. Oder ganztagig, wo uns dann wieder bexiovird, wie ist denn das Thema weitergegan-
gen. [Ja.] Aber das Wichtige: Vertrauen zu entwlickdass da auch was passiert. Und nicht, dass wir
in einem Vierteljahr zusammenkommen und sich darefinstellt: Herr {Name Klient}, ich bin da
noch nicht dazu gekommen, denn Sie haben mir gediand jenen Auftrag gegeben. [Ja.] (...) Das ist
das ...
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: Wie mussten wir das schaffen? Dann muissten wiKtiesur so aufbauen: bei der Person anfangen und
dann immer weiter zur Unternehmenseinheit geheso Alcht zu schnell. Wir dirfen nicht einsteigen
mit diesen Arbeitsauftragen. (.) Weil, dann komnd@nin so eine persdnliche Verteidigungshaltung.
[Ja, gut, unter Umsténden.] Das ist eine sehr ghafSerderung. Man kénnte das nennen ,kollegiale
Supervision®, so wirden die Organisationsfuzzis masnen. {lacht} [Mmh.] Ja, und das braucht ein
bisschen was, bevor das losgeht. Und wenn wir agefr am Anfang haben. Ich wiirde die gerne als
Person abholen. Erst mal. (.) Eher so: strategipehativ. Was ist eigentlich strategisch? Wasiist e
gentlich operativ? [Mmh.] So ein bisschen Gefiitildhekommen, ja? [Mmh.] Das sollen die erst
mal fir sich machen, und dann diskutieren wir adagweier-, Dreiergruppen, so dass die das lang-
sam, so dass die langsam aufmachen. Weil, wenmli€iéiberfordern am Anfang, da kriegen Sie
nichts hin. [Ja, ja, ja.]

Also nee.

: Deshalb sind die zwei Tage, das baut dann langsd@inander auf.

Die {Name Abteilung} hat — also wir, die Mitarbeit Wir haben einen ganz klaren Touch. Zum operati-
ven [Ja.] Problem. MaRnahme. Abstellen. [Ja.] G so in etwa. Ah, () und egal, wie heiRt es:
Nachdem wir das Ziel aus den Augen verloren haberdoppeln wir die Anstrengung. So in etwas.
{lacht} Da gibt es ja diesen schonen Satz. {beatthen} Ja, und, &h ...

Haben Sie eine Karrikaturensammlung? [Nee.] Dbt &g ja manchmal. Manche haben so etwas. Dann
kénnten Sie auch so Bilder auflegen. [Nee, neeDds kann man aber auch sprachlich.

Ach, und ich sage mal so rum: Ich méchte eigemttime lockere Veranstaltung. Ich mochte keine ver-
krampfte Veranstaltung. Also, wenn man schon maizivage rausgeht, (.) dann mdchte ich, dass die
Leute das Gefiihl haben, wir sind am Ball. [Mmh)] QRie Kollegen sind am Ball. (.) Wir haben Auf-
trage mitgenommen und wir haben verstanden, dasslesn dem Operativen auch noch andere
Komponenten gibt [Mmh.] und die explizit von denahdeitern abgeholt werden. [Mmh.] Oder ein-
gelést werden mussen. Und wenn diese Einldsungt kichhmt, (.) wenn diese Einlésung nicht
kommt, dann versagen wir. (.) [Mmh.] Denn so, &kjn relativ einfaches Bild. (.) Sie fragen mich,
warum ich so locker bin. (.) Mit der Uberlegungsslach heut’ sofort unterschreiben wiirde (...) und
morgen packen wiirde und gehen wirde. Aber nichSimme von Frustkiindigung. Sondern einfach
nur, da kommt einer und, o.k., ich habe kein Probheehr damit. (.) [Mmh.] (.) Und dann werden wir
mal sehen, ob der Bereich dann auch funktionigriJitd es darf nicht davon abhangen, dass der Ab-
teilungsleiter da ist oder nicht da ist. [Mmh.] Bmne Geschéaft, im Sinne Geschaft. Dass da im Sinne
Personal oder im Sinne Bereichsentwicklung Defidaesind, das ist klar. Aber, die Auftrdge missen
nach wie vor laufen. (.) Der Prozess darf deshalbtmgekippt sein. Das muss den Leuten klar sein.
Oder es missen die, die, die Entwicklungen, dieewigesteuert haben, die missen zu Ende gefihrt
werden. (..) Das ist das Nachste. Wir haben vietegefangen und machen es nicht zu Ende. [Ja.] Und
eines der ganz grofRen Defizite, die wir haberK@stsequenz. [Mmh.] (.)

. Ja, aber Konsequenz hat viel mit dem Zu-viel-Agamzu tun. Das ist ja nicht bdser Wille. [Nee. s

eigentlich Selbstiberschatzung.

. Selbstiiberschatzung.

: Deshalb haben wir ja gesagt: Vier Ziele. Sechd sinviel. {lacht}

: Ja, ja.

: Ja, das ist ... Und das féllt schwer, das so zudmegn. Und da nicht wieder nachher aufzumachen und
(?) Das bringt nichts.

Das ist Uibrigens dann auch passiert. () Ahmw¢.)wir dann gesagt haben: Und das ist noch wichtig.
Dann haben sie zwei Themen zusammen geschmis¢ehabe sie mal gelassen. [Mmh.] (.) Ja. (.)
Wir, wir, wo, wo diese Diskussion aufgekommen ish wollte jetzt nicht zu dominant sein und
gleich verargumentieren, warum nicht, sondern dssiimeiRen wir es halt zusammen. Es wird sich
dann schon herauskristallisieren, was uns wirkligh tut und wie viel wir von dem Paket wirklich
am Anfang hin gekommen. Deshalb sag ich ja: Eirr dater eineinhalb Jahre ist da gar nichts.
[Mmh.] Bis sich das Thema dann auch veréndert. [Mrbariber hinaus haben wir ja diese Strin-

75



647
648
649
650
651
652
653
654
655
656
657
658
659
660
661
662
663
664
665
666
667
668
669
670
671
672
673
674
675
676
677
678
679
680
681
682
683
684
685
686
687
688
689
690
691
692
693
694
695
696

Fall 4: Transkript

B:

K:

us]

WXWA®X®

genz. Das stahlt aus. Nehmen wir mal das Persbaakdnnen wir erst einstellen, wenn abgebaut ist.
Und ich sag, in der Zwischenzeit — wenn mir jemaagt, wir miissen funf Leute einstellen, um bes-
ser zu werden. Dann frag ich: Und was machen dilicken 50? (.) Wenn ich bei den restlichen
funfzig zehn Prozent Effektivitatssteigerung hinbekomme, wie auch immer, dann sind die finf
Leute aber locker eingefangen. [Ja,ja.]

Und schon ist natirlich, man kommt irgendwann, ates wird nicht bei der ersten Klausur sein, und
kommt dahin und schaut, was sind eigentlich digemaGSchnitte, die man machen musste. (.) Also
das, was so weh tut. (.) [Ubereinandersprecherdlda, ... (.) Sie arbeiten auch schon lange an dem
Thema. Ja, und Sie haben sich viel Zeit dafur genem Das muss man eben auch sagen. Wenn man
am Tagesgeschaft, mit dem Tagesgeschaft verhsaftetann wird man versuchen, kleine Schritte zu
gehen. (.) Weil, jede Anderung ist gefahrlich. Wenan sich langsam rauszieht, dann sind auch gro-
Rere Anderungen, auch fiir einen persoénlich, nigkttrngefahrlich. Und man macht die meisten An-
derungen ja nicht, weil die operativ so grol3 ssahdern weil man die so erfahrt. Man erlebt das so.
Das ist jetzt ganz schlimm, wenn das so ist. SQ wénn Sie von einem Termin zum anderen hetzen
und ich sag Ihnen, Sie mussen Ihren Terminkalen@dgrumstellen. (.) Das geht doch nicht, ich habe
doch gleich den Termin. (.) Das wére eine ganz gfiderung, wenn der Termin nicht mehr statt-
finden wirde. [Ja,ja.] Also brauchen Sie wahrsdi@inum wirklich etwas machen zu kénnen. Jetzt
sagen Sie wahrscheinlich, so eine groRe Anderurgpisja gar nicht. Aber dann geht es doch. Und
dann wird man irgendwann. Also, ich erlebe dasvamn ich Sie reden hére und wenn ich auch unser
Gesprach langsam verfolge, dann erlebe ich Sidaisllungsfahiger. (..) Bei dem, wo ich sage, da
kommt es drauf an, wenn man so viele Leute hatamedinen gro3en Bereich hat. (..) Nicht mehr
ganz so eingezwangt. [Ja, ja.] Und ich wirde minsalen, dass das so bleibt {lacht}, aber es gibt
bestimmt Tage, Phasen, Wochen, wo das ganz engmviert.

Aber wenn man es begriffen hat, und ich habe gsffen. Ich habe ja auch gehandelt. Am Freitagizwe
Stunden Termine aus meinem Terminkalender rausmei@®en und ich achte, werde schwer darauf
achten, das da nichts passiert, dann. Wenn icht miefir Platz habe, kann ich nicht mehr leisten.
Punkt, aus. [Mmh.] Ich werde deswegen keine Arbgitnach Hause nehmen und ich werde deswe-
gen auch nicht langer arbeiten. Ich werde eherekiarbeiten. Das ist auch eine Entscheidung. Weil,
ah — (.) ich sag es mal so rum, ich war ja mal .tztes Jahr bin ich Marathon gelaufen. Und ich habe
jetzt, gestern (.) habe ich diese Unterlage heenmgmen. Da hatte ich dreiundachtzig Kilogramm.
Ich war mal bei hundertzwei. (..)

: Das ist ja ein Sprung.
: Das ist ein Sprung. Jetzt habe ich wieder einumdzrig Kilogramm. Und ich habe mal nachgezahlt. Die-

ses Jahr war ich neunzehn Mal Joggen. Neunzehn{lsletht} Ja, damit (.) ist das auch wieder um. (.)
[Mmh.] Ich hab ja, das war gestern, gestern fridg Hrste, was ich gemacht habe: Ich habe mich
beim Halbmarathon in Stuttgart angemeldet. {lacht}

: Zum Stadtlauf?
: Zum Stadtlauf. {beide lachen} Damit muss ich misigas ...

Ja, da missen Sie ja.
Ja, da muss ich mich mindestens vier Mal die Watibereiten. (..).

: Ja, solche Ziele sind ja auch gut.
: Ja, das habe ich wieder festgestellt. Wenn madnkaim Ziel gibt, kommt der Schlendrian herein.] {3
: Und das kann man wieder schén auf die Klausurtidgen. (.) Wenn wir hier zu sechs sitzen, dann-mus

sen Ziele herauskommen. Also, was soll wirklich Bnde dann anders sein. Und wir haben jetzt un-
sere Anfangsideen. (.) Was wichtige Themen seird@rerAber mir ist schon wichtig, dass die ande-
ren vier das auch (.) stark verinnerlichen (.) amtiragen. Deshalb — wir missen mal gucken, wann
ein Termin sein kann zur Vorbereitung. {beide s@rauf den Wandkalender}

(....) Ich habe einen Termin. Und zwar (.....) &@n Sie. Das Néachste. (.) Ich kriege — ich mussie-
dingt nach {Name Unternehmensstandort}. (..) Ickdmeme aber keinen Termin hin. (.) {beide la-
chen} Was soll schon passieren? {beide lachen}.(?)ch krieg es nicht hin. (..) Und zwar Folgen-
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des: Nachste Woche Montag kann ich nicht. Da meissnach {Name Unternehmensstandort}. Ich
hab das schon zwei Mal verschoben. Da muss ickNgeime eines Einsparprogramms}-Arbeitspaket
berichten. Da kann ich dann nicht. [Mmh.] Das heiffisere Sitzung muss ich da streichen. (...) Das
ware der erste Punkt. (..) Jetzt kommen wir zuntté&ni (...) Der Dritte. (......)

: Was ist denn, wenn wir das nachste Treffen maaheruns dann noch ein Mal treffen vor der Klausur z
zweit? Die Ergebnisse praktisch auswerten und ilebneVorschlag mache, wie ich das praktisch an-
gehen wirde. Damit wir dann halt ...

. Also, der {Name Teamleiter} hat die Woche Urladlso, da miissten wir halt schon auf Donnerstag
oder Freitag legen (..) und die Vorbereitung machen

: Wenn wir hier irgendwann zu sechst einen Termin eineinhalb Stunden hinbekommen wirden. {zeigt
auf den Wandkalender} Und wir treffen uns in diegéwche noch mal. (..) Also ... (....) (ceeeeeeee. )

: Am Neunundzwanzigsten geht es auf jeden Fall piekfl wir da in Kassel eine Projektbesprechung
haben, da ist der {Name Teamleiter} dabei. (...Jy Wdnnen versuchen, den Termin am Dritten zu
nutzen. Ich werde morgen versuchen, alle Teamlaitétunseren Termin von sechzehn bis achtzehn
Uhr zu bekommen. (...)

: Das hei3t, Dritter Siebter ware der Sechsertern@f,

: Wére der nachste Termin.

: Und der Sechser.

: Also, Termin mit Teamleitern zur Vorbereitung ddausur. (....) Dann wirden wir uns dann noch mal
treffen. (.....) Wie ist es, Freitag den Siebtegb&n? [Mmh.] (.....)

: Das ist aber lang.

: Wie sieht es denn bei Thnen? Au, da muss ich dhanfe Vorgesetzter} vertreten. (..) Sehen Sie, sfas i
auch so was. Vierter Juli {Name Vorgesetzter} \&gn. Flnfter Siebter {Name Vorgesetzter} vertre-
ten. (..) Siebter Juli Freitag. Siebter Juli. Datmreich ich einen Termin mit dem {Name Teamleiter}.
Was machen wir? Finfzehn Uhr bis sechzehn Uhr3 (...

. Siebter Juli ist gut.

: Funfzehn Uhr bis Sechzehn Uhr?

. Ist gut. {beide tragen sich den Termin ein} (..\WWo liegt denn die Klausur jetzt? Haben Sie diegam
legt?

: Nee, nee, in der Klarung mit den Teamleitern sirdauf den Termin gekommen. Wir kdnnen den auch
umlegen. Fehlen, fehlen wird immer einer.

. Also ich habe bisher genau am Elften und Zwodlfieine {Name eines Entlohnungssystems}-
Qualifizierung, weil ich Fuhrungskréafteschulungeaame. [Mmh.]

: Also, wenn wir den Elften und Zwdlften nehmen?

. Ich kann noch probieren, das umzulegen. Also, wiaranderen da kdnnen, dann versuche ich es umzu-
legen und sag Ihnen relativ bald Bescheid.

: Also, mir personlich im Sinne der VorbereitungséJ wir haben jetzt Elften und Zwélften plaziertadJ
wenn Sie kdnnen, dann machen wir das so. Und wanmiéht kdnnen, dann werden wir das ver-
schieben.

: Ich sage Ihnen morgen Bescheid. (.) Ich schréibert morgen eine Mail. (......) O.k., und wir hafpetzt
gesagt Siebter?

: Wir haben gesagt: Siebter, finfzehn bis sechzehmn (Uh Da kénnen wir auch sechzehn Uhr dreiig
machen, kdnnen wir auch machen. (..)

: Wir kdnnen es ja mal. Lassen Sie uns mal eineinS&linden planen und vielleicht brauchen wir ngzht
lange. (.)

: Und wir wirden uns mit den Teamleitern treffenduaitten Juli. () Vorbereitung Klausur. (.)

2Ja. ()

: Dann, von der Tagesordnung her. (.) Mal die Klawads solche. (..) Wir haben jetzt noch nicht gédiuc
aber {Name Tagungsort}. [Ja.] Wir gehen jetzt maVah aus, dass das in {Name Tagungsort} statt-
findet. [ja] (.) Ahm.
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. Also, das ist das, was ich eigentlich gern tue.tét) Wir miissen mal gucken, ob wir eine Uberhaady

2

A

A

Wenn es in {Name Tagungsort} Raumprobleme gibbhndgeht das {Name Tagungshaus} auch. Also, das
sind so die beiden Orte, wo es mdglich ist.

{Name Tagungsort} und {Name Tagungshaus}. Undlelbe mir vorgestellt, (.) Beginn irgendwo neun
Uhr. [Ja.] Und dann bis siebzehn Uhr. (....)

Was wollen Sie denn abends machen?

brauchen. [Ja.] Die Frage ist natiirlich, ob wiringwo eine Ubernachtung buchen kénnen. Kénnen
wir natrlich auch machen. (.) Dass man auch eadbien was trinken konnte. (.) Die Frage ist: Wir
haben ein paar Leute, die kommen von auf3erhall{.h&¥.enn die nachts noch heim missen ...

: Wie gut kennen die Teamleiter sich untereinander?
. Gut.
: (..) Ich wird sagen, gehen Sie mit denen essed.sgrechen Sie das vorher mit denen ab. (..) (Ali©b

eine Ubernachtung im Hotel nehmen wollen. (...) Me,Interesse ist, dass das mdglich ist. Oder ob
die die Ubernachtung unter sich regeln wollen.

: Nee. Halt mal. Es ist doch kein Problem. Hier eimei Zimmer im Hotel hier zu buchen.

B: Das wirde ich ja auch nachher machen.

: Ja, o.k.
: Versuchen Sie — also, mein Vorschlag ware, vemu@ie das mal unter sich zu regeln, und wenn das

nicht geht, kommen Sie auf mich zu. Wir buchen dainnHotelzimmer. [Mmh.] Und wenn die dann
sofort auf Sie zukommen, ist auch in Ordnung. peAvielleicht ja auch nicht. Und dann haben Sie
einen Effekt, den Sie sonst nicht hatten.

. So, jetzt. Die Frage ist: (.) Bei dem Wetter, vatnigman da hin? Ich wiirde gerne in eine Gartenstiaf

gehen. Jetzt sind wir in {Name Tagungsort}. Da détisich {Name Stadt} an.

: Da gibt es doch diese Biergarten im Zentrum.
: {Name Biergarten — ungenau}
: {Name Biergarten — genau} heil3t das. Die habemrigen Kastaniengarten hinten. Da muss man aber

reservieren. (..)

. Ich hab auch schon (berlegt, ob man nicht sakyt, loeut’, dann laufen wir noch 'ne Stunde. [Ja)]da

hat so ein Weingut geoffnet. (.) Wobei Wein ist Her Hitze vielleicht auch nicht das richtige Ge-
trank. [Mmh.] Man kdnnte auch sagen, o.k., zum I&).besorg ein Auto, womit man da hochfahrt.
Aber wir laufen noch ein Stick, machen noch wassekéndrin. (.) Als wie aufstehen und gleich
wieder irgendwo hinsitzen. [Ja. Ja.] Das war’ so &ngebot. Ja. (..) {Name Biergarten}, dann oben
das {Name Lokal} gibt es ja auch.

: Auf der anderen Seite? (..) Aber das ist vom {Naragungshaus} aus zum Laufen. (..)
: Ja, gut. Wir mussten vielleicht mit dem Auto irdamhin und von da aus dann laufen. (.....) Ja, €ia w

den wir schon was finden. (..) Das kénnten wir d@nauch mit diesen vier Kollegen gemeinsam fest-
legen. (....)

: (?) Von daher ist es auch gut, den ersten Tatickegut zu begrenzen. (.) Weil, dann haben Siehrein

paar Moglichkeiten. (.) Und am zweiten Tag wirdeacch nicht vor neun Uhr anfangen.

: Neun. So, und jetzt. Ende wirde ich auch eherzedchUhr sagen.
: Machen Sie mal sechzehn Uhr. Das kann dann imowr mal etwas spater werden.
: So ist es. Die Frage ist, ob wir nach so zwei Tiagggen, komm, die letzte Stunde nehmen wir den {Na

me Vorgesetzter} dazu. (?) Da kénnen dann die Teigenliber den Stand berichten.

: Die Alternative ist, dass, wenn Sie auch nochREsonalthema haben und Sie wollen ein bisschen was

zur Unternehmenssituation sagen. (.) Dass Sie uich am Anfang dazu nehmen kénnen. (...) Zum
Stil der Klausur, finde ich, passt am Ende nicBtk[] Weil das ein bisschen nach aul3en gerichtet is
(..) Dann kénnte {Name Vorgesetzter} auch am Anfae@. (..) Und, ah, (..) und einen ersten Input
machen und in die Diskussion mit denen gehen. ®itugName Abteilung}.

: Wir kdnnen ihn aber auch zwischenrein schiebensagen, wir haben irgendwo eine Eréffnung, dann

legen wir los. Dann stimmen wir den Ablauf ab Ubierzwei Tage. Dann kommen die Arbeitspakete.
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797 Und dann {Name Vorgesetzter}. Er soll ja auch wissgas macht die {Name Abteilung}. Wo unsere
798 Vorhaben liegen, [Mmh.] so von den Fachinhalten Néo er zur Personalsituation was beitragen
799 kann und wo er vielleicht auch seine Duftmarke exetkann. [Ja.] Was ihm personlich wichtig ist.
800 Leut’, achtet in diesem ganzen Prozess auch aséslieder jenes. {beide reden libereinander}

801 B: Das heil3t aber auch, es konnte sein, dass {NamgeSetzter} am ersten Tag Ende Sinn machen wirde.
802 Oder auch mittendrin. (..) (?)
803  K: Wir missen dann schon so viel Disziplin an den [Bggn, dass {Name Klient} ein gewisses Zeitfenster

804 bekommt. Von zehn bis elf oder von vierzehn bisdéhn. Das kommt ja irgendwie. Ich denke mal,
805 es kommt irgendwie. Er hat die Mdglichkeit, dortsnabzusetzen oder auch etwas mitzunehmen als
806 Feedback. Dann ist doch das ...

807 B: Dann ist es vielleicht vierzehn bis flinfzehn Ukehih schlecht. Dann haben Sie am Anfang die Mdglich
808 keit, einen personlichen Einstieg zu machen. Jad ich wiirde mal denken, dass man irgendwann,
809 ich denke Richtung Nachmittag, in die Themen eigst®ann kdnnte er auch beim Einstieg in die
810 Themen noch etwas sagen. Von daher stimmt das seftomiissen den friih ansetzen.

811 K: Bitte?
812  B: Sie mussen ja auch bei dem im Terminkalender eitienster bekommen. (.)

813 K: Also, mir geht es eigentlich auch dadrum — (.stedren Sie? Das ganze Thema muss ja auch verkauft
814 werden. Was niitzt uns — was niitzt uns das ganzeh€esn ohne Lobby? () Und der {Name Vorgesetz-
815 ter} berichtet ja auch an die Werksleitung, bei fidame Abteilung} bewegt sich was oder es bewegt
816 sich nix. Oder dieses oder jenes. Der muss dasiGlgpen, sagen wir mal, dass nicht die Aktivigthn
817 vorne, (.) nicht die Aktivitdt die Triebfeder ispndern das Bemiihen, qualitativ den Bereich weiterz
818 entwickeln. So wie es besprochen wurde.

819 B: Dann ist doch gut, er kommt hier eine Stunde ra#ud Und Sie treffen mit ihm die Vereinbarung, dass
820 Sie mit lhren Teamleitern nach der Klausur bei imeh mal eine Stunde haben. Und sagen, das sind
821 die Sachen, die haben wir beschlossen. Nicht, dirsbei der Klausur schon so auftritt.

822  K: O.k. Arbeitspaketleiter berichten. (..) Und zwa@nkten wir — und zwar kdnnten wir in der (?)-Sitgun
823 Da geben wir uns das Thema mal eine Stunde, eumel&t Zum Nachgang. [Ja.] Ja, ich brauchte zu-
824 mindest von der Einleitung her. Wollte ich unbediegvas tun. Ich wollte Bezug nehmen auf die
825 {bisheriges Strategiekonzept}-Unterlage. [Ja.] Rgs heildt, die Einleitung heil3t: Warum machen wir
826 das Ganze denn, die ganze Geschichte. Dann kanmatéarich einen personlichen Touch hinein-
827 bringen, wenn es heildt: () Was hat mich eigentlishit Februar — also die hundert
828 Tage sind vielleicht auch schon rum ... So nach deattdvl hundert Tage {Name Abteilung}. Wie
829 geht es mir dabei? (..) Und, d&hm ... (...)

830 B: Ich glaube, dass die Verbindung zur Strategie (Undass Sie sagen, (.) ich habe zum Beispiel dgn T
831 minkalender umgestellt. Das ist was ganz Sichthaa@sWir haben diese Arbeitspakete aufgesetzt.
832 Fur mich personlich heil’t das aber auch einen Rakehsel. Aber das ist nicht nur, weil Sie sozusa-
833 gen die Position gedndert haben, sondern auch,Skeiin einem Bereich sind, der stark strategiege-
834 trieben sein muss. (.) Wenn solche Botschaftenrkidlbemen, wie Sie die aul3ere Situation mit Per-
835 sonlichem verbinden, dann ist das sehr schon.\a.ollen ja zu diesen persénlichen Themen auch
836 einen Zugang bekommen.

837 K: Genau. (?) Was wir am zweiten Tag sicherlich bnangist ein Zeitfenster, oder ich sag einmal: k&t
838 Diskussion, Vortrag, Diskussion. Und wie, wenn naas Gesamtbild zusammensetzt, was kommt
839 denn dann raus? [Mmh.] Hat sich dann in der Reflexdum Anfang, zum Einstieg {Name Abtei-
840 lung}-Strategie, sind wir denn da auf dem richtigheg? (.) Ah, (.) und dass wir nicht inhaltlich zu
841 tief reingehen, sondern dass wir die Ideen mitnehrbé Ideen selektieren und, ich sage mal, Ergéan-
842 zungen machen, dass die Leute, sag mal, sag nmatiotitigen Pfad finden. So mdchte ich mal sagen.
843 [Mmh.] Das heif3t, das heist — am Schluss brauchemmndestens eineinhalb bis zwei Stunden, wo
844 im Sinne zusammenfiihrende Diskussion. Ja, wasshéémn gebracht? Was haben denn die zwei Ta-
845 ge gebracht? (.)
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B:

P

o8]

Sie haben — erst ist ja Ihr Einstieg. Wo Sie daldiute abholen wollen. Dann kommt die Tagesordnung
Programmabstimmung. Dann kénnen noch zwei Arbeifgggn drankommen. Jeweils eine Stunde.
[Ja.] Das ist dann der erste Tag. Dann am zweiggn Da haben Sie einen Einstieg. Verbinden der
personlichen Themen mit den Arbeitsgruppenthemem. usmd zwei Arbeitspakete. Dann ist der
Vormittag weg. Und dann haben Sie den Ausstie@, gisb. [Ja.] Und dann sind die zwei Tage nam-
lich schon durch. (.) Ich denke, wenn wir uns nahdechsen treffen, dann muss es stark darum ge-
hen: Was wollen Sie denn fir die Arbeitspakete efitnen? Und auch diese Idee von strategisch und
operativ noch ein bisschen streuen. Die Mdglichkeizen, die mal langsam darauf vorzubereiten.
[Mmh.] Und die werden das wieder streuen. (..) Wndhaben dann ein bisschen mehr Diskussions-
zusammenhang, als wenn wir da ganz neu startgn. (..

: O.k. Dann wollen wir mal gucken, dass ich eineésagdnung runterschreibe. So ungefahr, so ganz grob

(..) Die wir dann in der Klausur noch ein bisscherfeinern kénnen. (..)

: Mir wére es eigentlich lieber, Sie wirden das erathen, wenn wir zu sechst gesprochen haben. Weil

wir dann die Ergebnisse verwenden kdnnen. Das kaaim wahrscheinlich schon machen, das wére
sicherlich kein Problem.

. Ich sag mal so: Ich versuche jetzt mal, einen Treza bekommen. Ich bereite die mal fur uns beioie v

[Das ist gut.] Dass wir da noch mal draufschaugrOder machen Sie es?

: Nee, machen Sie das ruhig. Ich mach auch eineacYitag. Dann haben wir zwei Vorschlage und dann

gucken wir mal. (..)

. Das heif3t, wir wiirden uns, wenn nichts mehr arsdpessiert — das nachste Mal treffen am drittein Jul

Das ist unser nachster Termin. (.)

: Das heif3t, fir uns heute schon mal. (?) Die Gmaggdin, die wir heute schon hatten, ein bisschebevor

reiten. Und dass Sie die dann in der Diskussiotreten.
Gut.

: Ja? (...) Ich bin gespannt, wie lang die Gelassemmhalt. {lacht} (..) Wenn das Niveau bleibtnkich

sehr beeindruckt. {beide lachen} Ich glaube, dast g& sowieso so abschnittsweise. Dann hat man
mal wieder richtig Druck auch. Aber vielleicht kornman wieder zurtick. (.) Umso mehr Strukturen
Sie sich setzen, ja, (.) und wenn es irgendwelchissd<sind, Lauftermine, irgendwelche Anmeldun-
gen und so, umso wahrscheinlicher wird das, dassl& hinbekommen. (.) Wenn das nur am guten
Willen héangt. Ich bin ein groRer Verfechter, dagsPerson schwach ist und die Person stark. Und ich
glaube wirklich, das hilft, umso mehr sie struktbaeifbauen, umso besser.

: Jal
. Lauftreffs mit Freunden. Die ganz beleidigt sim&nn Sie nicht gekommen sind. (.) Super.
. Das ist das, wo ich versage, mein Leistungsniv&azu schwach. {gemeinsames Lachen} (..) Ah, friihe

wenn ich mir das so Uberleg ... Das ist mir am Sanmieeder so durch den Kopf durch. (..) Friher
war ich der Treiber, jahrelang der Treiber, odar @manisator, dass da was entsteht. Und die Jungs
haben mitgeschwungen. Ja, da war der Marathoresefigthr im Oktober und dann kam die Umorga-
nisiererei da. Na ja, vielleicht mag es auch dieeszeit sein, vielleicht ist es auch die Jahrésdisi

gibt jetzt auch wieder andere Mdglichkeiten. Dalsdgeauch mit dazu. {lacht}

. Ich bin gespannt. {lacht} So, jetzt beende ich aad Band.
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Gesprachsnummer:

Titel:

Aufnahmeort:
Datum:

Aufnahmedauer:
Teilnehmer:

Transkript:
Anmerkungen:

06/04

12. Einzelgesprach, Abschlussgesprach

im Biro des Klienten
19.07.06

85:38

B = Berater

K = Klient

liegt zu gesamtem Gesprach aus eigener Hand vor

Die letzten ca. 15 Minuten des Gesprachs wurdeht aigfgezeichnet.
Die Energieversorgung des Aufnahmegerats war uraelien.
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Text

Inhalt

Auffalligkeiten / Ideen

Nachbereitung des Workshops mit den

Teamleitern. Daimentation des Workshops

1-6 Die verspatet eingetroffene Dore  Es findet keine Einleitung in das Gesprach statt.|Bhal-
kumentation eines der Arbeitspa- te des Gesprachs werden zu Beginn nicht definiert.
ketleiter wird besprochen. «  Der Irrtum des Teamleiters wird von beiden Gespsach

partnern sofort beglaubigt.

7 -20 | Der Dokumentationsentwurf |«  Die Dokumentation wurde von B zusammengetragen |

wird besprochen. B klart einige
Inhalte mit K zur richtigen Wie-
dergabe ab.

wird dann von K an die Teamleiter verschickt.

Kommunikation der Inhalte an die Mitarbeiter

20-28

Die Kommunikation der Inhalte
an die Mitarbeiter wird bespro-
chen.

An dieser Stelle wird eine Trennung des Kontextes
Workshop vom weit komplexeren Alltag hergestellt.
Eine Ubertragung von dem einen in den anderen ohne
Ubersetzungsleistung erscheint problematisch.

Zwiebelschalenartig werden Gruppen eingeteilt etie
scheiden, mitarbeiten und von Entscheidungen ,ba¢"
troffen sind.

Die einzelnen Teamleiter stehen im Fokus. MaRnahmeron J (1)

29 -47

Die Dokumentation des Arbeits
paketleiters J wird diskutiert.
Formale Korrekt-
heit/Funktionalbereich /Linie vs
Flexibilitat im Alltag/ Quer-
schnitt /Projekt.

Die wiederholte Abgrenzung von B gegenuber denlinh
ten der Dokumentation fallt auf. Die im neunten @ésh
angesprochene Entscheidung, sich inhaltlich werager
zumischen, wird jetzt auf eine Probe gestellt. Krkdie
Inhalte selbst korrigieren oder die Gruppe der Tieden
anleiten, Korrekturen vorzunehmen.

Haufig werden Begriffspaare als Gegensatze diskutie
wie hier formale Korrektheit vs. Flexibilitat im Bg;
Querschnittsfunktion vs. Linienfunktion; interne gich-
tung vs. Kundenanspriche.

Die Diskussion in begriffichen Gegensatzpaareresttbe-
sonders geeignet zu sein, um in komplexen Zusamangyem
rasch Orientierung herstellen zu kénnen.

Die fachlichen Forderungen von J werden von K ails s
spersdnliches Wohl“, als seine ,personliche Vorsbed)"
bezeichnet.

Thesen: J markiert zu klar die Grenzen seiner Ddggieit
und wird fir K damit zu eigenstandig. Mit Abstanthz Work-
shop fallt K eine unzuldssige Fokusverengung (kgno@en
Projekte) des Workshops auf, die er hier korrigiesd!. K

will die Entscheidungen der Gruppe nicht stehesdaser will
als Hierarch das letzte Wort haben.
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47 - 49

K legt seine personliche Ein-

schatzung einiger Teamleiter dar. mit dem Stand der Projektarbeit. Die Projektarbédder-
K verbindet den Stand der Pro- um ist fiir ihn der Erfolgsfaktor seiner Abteilung.
jektarbeit in der Abteilung mit |, gf6)5e/Misserfolge in der Projektarbeit werden den
seiner Einschatzung der Teamlgi-

ter.

K verbindet personliche Einschatzungen der Teaerleit

Teamleitern personlich zugerechnet.

Arbeitspakete vs. Gesamtsituation

49 -70

Die Projektarbeit wird von K alg
Problem der Abteilung themati-
siert. K auRBert Zweifel, ob die

MafRnahmen, die im Workshop
beschlossen worden sind, die

Situation der Projektarbeit in de
Abteilung verbessern werden.

K will ein Gefiihl dafiir bekommen, ob die Abteilusigh
an den relevanten Stellen weiterentwickelt. Erateer nur
Ergebnisse zu Arbeitsgruppen, die jeweils einetimes
ten, beauftragten Aspekt beleuchten.

Hier zeigt sich wieder die Bindung, die mit der Eirsetzung
'der Arbeitsgruppen eingegangen wurdeDas Thema ,Zeit-
lichkeit" spielt hier wieder eine grofRe Rolle. lardGesprache
zwischen K und B werden Themen benannt und an Teseml
beauftragt. Sowohl K als auch die Teamleiter erkwlic dar-
aufhin neue Sichtweisen, sind aber zugleich anfragte
Themen gebunden. Nun hat K einen neuen Eindruclawieh
durch die Klausur ermdglicht wurde, ist aber wiesheran die
Selbstpositionierungen der Teamleiter wahrend daudlr
gebunden. Die verschiedenen Prozesse zu syncla@misiird
als neue Aufgabe sichtbar.

Wahrend der Klausur wurde beschlossen, ein ,Stiegegmi-
um* einzuberufen. Im Grunde bildet das Strategieduen den
Ort fiir solche Synchronisierungen.

>

Abschluss der Beratung in Einzelgesprachen mit K. ¥rbindung der bisherigen Arbeit mit den nach-
sten Schritten: 1. Klausurrtickblick

Das Abschlussgesprach als Format wird eingefuhrt.

71-72

B betont, dass es sich bei dem
Gesprach um ein vorlaufiges
Abschlussgesprach handelt.

Warum betont B hier die Vorlaufigkeit des Abschlyess
sprachs?

Im Grunde wird hier die Einleitung nachgeholt. Ktet so
viele Themen an, die eine Bearbeitung erforderrdetiir B
betont ,Abschlussgesprach®, um die vielen Ansprine K
legitim zurtickweisen zu kénnen.

DasGefal ,Abschlussgesprachgibt B hier die Moglichkeit,
unabhéngig von der entstehenden Interaktionssituainen
bestimmten Fokus betonen zu dirfen.

Die Setzung eines Settings und einer Uberschriti Wier mit
dem ihm eigenen Steuerungspotenzial deutlich.

Das Abschlussgesprach ermdglicht es B aber auatewie
quasi in eine Position des Anfangs zu kommen. \Madais
Problem? Was kann man tun? Diese Fragen kdnneremwied
legitim gestellt werden.

Organisierende Idee zur Darstellung des Dilemmas zechen den Arbeitspaketen und der Gesamtsi-
tuation: Optimierung vs. Neuausrichtung
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73 - 91| Die Arbeitspakete werden als | B bietet eine Deutung an, die das Problem der Spnitie-
Optimierung von Linienarbeit | rung bearbeiten kénnte: ,Das liegt aus meiner Sicl¢r andet
und nicht als Arbeit an einer | rem daran, dass die Arbeitspakete, die sind dewisger Wei-
neuen Ausrichtung der Abteilurige eine Doppelung der bekannten Struktur. VieleAdeeits-
beschrieben. pakete haben im Grundsatz den Auftrag: Optimiene Ae

beitsfeld.”

Die Klausur und die Optimierung der Linienarbeit werden

als erster Schritt in einem Prozess gedeutet.

* Interessant ist hier, in welchevierhaltnis Sinn und
Struktur zueinander stehen oder Reflexion und Handl
Jeweils beide Begriffe kommentieren sich gegergseitd
bilden ein quasi dialektisches Verhaltnis. Deutumk@n-
nen komplex gewordene Handlungen wieder zusammg
fuhren.

e Das strukturelle Problem (Arbeitspaket nur kurzigis
fokussieren und nicht allgemein) wird von B auf die
Teamleiter geschoben.

e B schiebt hier die Verantwortung von sich und vowé&g.
Beide missen sich so nicht schuldig fuhlen und augh
schen ihnen kann auf diese Weise ein Konflikt verret
den werden.

92 - Es wird diskutiert, ob K seinen |« K versucht durch seinen Vorschlag, die aufgekommen

101; | Blick auf die Gesamtabteilung Differenz zwischen Arbeitspaketen und Gesamtsibuati

131 - |als Statement und Zusammenfas- einfach, oberflachlich, verbal zu verwischen.

132 sung in die Dokumentation auf-

nehmen soll.

« K betont: ... aber das Wesentliche ist, ist, deshier zu
viele Mitarbeiter gibt, die sich zurticklehnen: ki ja nur
ein Radchen. Und keiner, was das Gehause istvaaker
das Ganze zusammenhalt.”

Auch K schreibt hier, wie oben schon B, den Mitétdya ein
Verhalten zu, das mit Blick auf die von K und Bidéfrten
Arbeitsstrukturen durchaus als deren eigener Eaftiefiniert
werden kénnteVerantwortung und Schuld missen aber auf
diese Weise nicht selbst getragen werden.

Bei diesem Schritt waren zwei Reaktionen mogliclwesen:
auf den Handlungsvorschlag von K eingehen, wie lggdsen,

D

oder die Haltung von K zu seinem Bereich thematsie
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102 - | Die Mdglichkeiten der Kommu-|« B plausibilisiert die Kommunikation bisheriger Arest-
136 nikation der Ergebnisse der gungen als erste Phase mit der Plausibilitat, idie\dyu-

Klausur werden diskutiert. Ein mentation fur die Nichtbeteiligten hatte.
Deutungsangebgt wird anhgnd Der Sinn/die Deutung wird in seiner/ihrer Plausitiérungs/
der Kommunikation noch einmal egitimationsfunktion fur andere ausprobiert.
aufgebaut. . . , .
utgebau Auch hier wird wiederine beschlossene Struktur nachtrag-
lich mit Sinn versorgt. Fur die auf der Klausur beschlossen
sechswdchentlichen Treffen wird ein Sinnkonstrukiéckelt:
< Die erste Phase ist gleich Optimierung von Allageite
Phase gleich planerische Arbeit (,da ist mehr dridfe
zweite Phase ist bereits in sechswochentlicherférredr-
ganisiert, die genau dies zum Ziel haben solles\it-
wendigkeit der Strategiearbeit wurde anhand voarain
Bild gezeigt, das von allen gemeinsam in der Klaesar-
beitet wurdeKomplexes Verzahnen der in der bisheri-
gen Beratung erarbeiteten Deutungen.
Gestaltung der sechswodchentlichen Treffen
137 - | Die mogliche Gestaltung der |+  Das Bild/Flip der Klausur wird immer wieder als Sinn-
154 | sechswochentlichen Treffen witd  rahmen genutzt. Auch ditrategie als langfristige Leit-
diskutiert. linie wird immer wieder angewendet.

« In dieser ersten Gesprachsphase gibt B auffalétgvi
Deutungen, Einordnungen, Bewertungen und Vorschlg
ab.

These: Das starke Engagement von B wahrend der Klaur

fuhrt zu vielen Nachlegitimierungen.

154 - | Der Teilnehmerkreis der Treffen »  Auffallig ist hier, dass K zwar an die Deutungem\®
183 | wird diskutiert. anschlieft, aber sofort auf die Personenebenekeuriic
kommt.

* Die Prozesse Thema selber steuern, Themen ,vorgebs
oder ,Arbeitsweise steuern und Themen beschliefen |
sen“ stehen wieder im Mittelpunkt.

Dasexemplarische Besprechen von ,Prozesssteuerung

scheint eine milde Form zu sein, um K aufzuzeigemwelche

Art des alternativen Verhaltens es gehen kénntediser

Deutung soll auch die Personenzuschreibung weiigemail-

dert werden.

Verhéltnis von K zu den Teamleitern: Vertrauen, Arbeitsweise
184 - | Das Vertrauen von K in die
200 Teamleiter wird angesprochen.
200 - | Der Prozess, sich vom Alltag ziDie Moderation der Zusammenkiinfte wird als Mdaglieitkzon
216 I6sen (Klein, Klein), wird anstelt K gedeutet, neue Sichtweisen in die gemeinsameit’rbe
le des mangelnden Vertrauens |[atgegrieren.
Prpblem angesprochen, WeNN | Die Moderation ermdglicht es K, sein eigenes Vegmahicht
!<e|n externer Moderator dabei | konsequent umstellen zu mussen, sondern B als yiitnérer:
Ist. mit dabei zu haben.
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216 - | K beschreibt das gegenseitige |+  Die Rolle von B wird angesprochen: Blick auf gensain
235 | Verantwortlichmachen der Betgi-  me Einheit richten, partikulare Verantwortungszuech
ligten ohne Moderator und sei- bungen vermeiden.
nen Wunsch, gemeinsam an defk sieht aus seindPerspektive dass der Zustand, den er gerpe
Entwicklung der ganzen Abtei- | hate nicht zu Stande kommt. Er ahnt seine eityemstri-
lung arbeiten zu kdnnen. ckung in diesem Zustand, kann dies hier aber hieitbenen-
nen. Er winscht sich einen Moderator, der etwasdrikann,
was er nicht kann, ohne dass er dieses Etwas bemédnnte.
235 - | B bietet an, die Treffen zu mode-
242 rieren, was K gerne annimmt.

Kontrakting des neuen Auftrags von B

Die Rahmenbedingungen der Arbeit im

Kreis der Fuhrungskrafte werden angesprochen.

243 - | B stellt die starke Vorstrukturie{s B nutzt die Situation des Angebots, um einige Ratiae
259 rung der Diskussionen in der dingungen der Veranstaltung zu besprechen undrein P
Abteilung als Problem dar. lem festzustellen: ,Ein Problem, was die ganze @eup
einschlie3lich lhnen hat, ist, Sie haben viel zl Gtruktur
im Kopf." K reagiert auf diese Diagnose, indem egiB
Feedback gibt.
B wahlt hier eine Zuschreibung der Symptome aufRErso-
nenverhalten und nimmt damit eine Akteursperspelin,
woraufhin sich K in eine Prozessperspektive begitat diese
Zuschreibung zurtickweist.
250 - | Das Bild der Projektphasen wird
257 als Strukturierungshilfe disku-
tiert.

260 - | K beschreibt die Nutzung des |+ K beschreibt die Nutzung des Bilds als eine Adyilitat
272 Bilds der Projektphasen in der von B, da beide die Beauftragung der Arbeitsgrupgpen
Klausur als Zumutung fiir die einem friiheren Gesprach thematisiert haben.

Arbeitspaketleiter.
273 - | B weist den Vorwurf zuriick, B stellt seine Beobachterrolle heraus und weistitdie Ver-
281 indem er wiederum sein Beo- |antwortung fir sein Handeln zuridbie Verbalisierung von

bachten starker betont als sein
Handeln oder Urteilen.

Perspektivitat als Handlungsinstrument.

« In gewisser Weise entsteht hier &chlagabtauschiber
mehrere Redebeitrdge hinweg.

Beide filhren Aspekte als Feedback verkleidet ansangen
daflr, das&einer der am Schlagabtausch Beteiligten als
Verlierer zurlickbleibt (Gesicht wahren, Goffmann). Der Hip-
weis auf das Verstandnis der Teamleérternalisiert das
Problem und beendet die Diskussion.

Hier tretenkonfliktmodulierende Mechanismenauf: a) Der
Charakter des Umgangs miteinander wird betont urtat die
Formulierung der Arbeitsauftrage, b) die Deutungdvim zwei
Phasen aufgenommen und c) organisatorische Detaden
Treffen werden angesprochen. Das Thema des Kanflikd
spater noch einmal mit mehr Abstand aufgenommen.
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Organisation der sechswdchentlichen Treffen: Termia, Rollen, erstes Treffen

281 - | Organisatorische Details zu denDie Interpretation, dads zerrissen ist zwischen selbst steu-
348 Treffen werden besprochen. | ern und gemeinsam steuerpzeigt sich auch im Umgang mit
B. Halt er ihn flir so wichtig, dass er die Termiraeh ihm
richtet, oder geht es auch ohne ihn?
349 - | Das Vorgehen beim ersten Tref= B stellt nicht die Entscheidung von K zur Diskussio
363 fen ohne B wird besprochen. sondern versucht, K so zu beeinflussen, dass dieser
ersten Treffen B's Ideen realisiert.
» Die Vorschlage von B werden von K anhand von fréher
Erfahrungen eingeschéatzt.
K Ubertragt hier Vorschlage von B in den Alltagv&lidiert
die Vorschlage aber auch anhand von eigenen Erigbru
und macht sich das Vorgehen damit zu eigen.
364 - | B zieht Parallelen zur Situation|«  Hier werden von B Merkmale der Handlungssituatam,
370 mit K und den Teamleitern. der K und die Teamleiter beteiligt waren, angesipeoc

Die Situation und nicht mehr die Personen stehtitdiam
Fokus der Deutung.

Reviews der KlausurmalRnahmen

370 - Das Controlling der Mal3nah-|«  Verschiedene Arten von Arbeitslogik werden in vaise
395 men der Klausur in einem Re denen Settings organisiert.
view Wi_rd besprochen, um | pje peutungsidee ,von oben* wird nun anhand detitsg
Strategie ”n_fj MaBnahmgn 2U ausformuliert. Reviews sind auch nétig, um zu saine
trennen. K fuhrt das Review | pjan/wort zu stehen und vergangene Aktionen wertgitgen.
allein durch. Ohne diese Wertschatzung stiinden auch die weifdonen
immer im Verdacht, nicht ernst gemeint zu sein.
395 - Der Umgang mit der Bewer- | Die Verfolgung der EinzelmaRnahmen und der Leisiung
409 tung der Leistung der Teamlej-Alltag wird von K als Bewertungsdilemma beschriebsann

ter wird diskutiert.

die Leistungen in den verschiedenen Bereichen filsatein-
stimmen.

B bietet die Deutung an, dass die Teamleiter vézdeme
Rollen innehaben und daher auch unterschiedlickemRollen
bewertet werden kdnnen. Die Wahrnehmung der Tetenlei
durch K als Individuen wird hier also durch die Reng von B
verfremdet und mit Komplexitat angereichert.

Bewertung der Ergebnisse der Klausur

410 -
464

Bewertung der Ergebnisse de
Arbeitsklausur und des Ar-
beitsprozesses bis zur Klausy
Die Konsequenzen fur den
weiteren Arbeitsprozess wer-
den gezogen.

re  Die Notwendigkeit, in den Reviews weitere Mal3hahmen
zu entwickeln, wird betont. Die Reviews werden daamis

r.  dem engen Versténdnis einer Kontrolle verabschézdet
MafRnahmen hinausgefihrt.

B und K arbeiten zusammen, um die positiven Aspékte
Klausur herauszuarbeiten.

« B betont auch hier die Art des Arbeitsprozesses Adif-
tragsformulierung als wichtige Steuerungsgrofie.

Auch das Deutungsangebot in zwei Phasen wird von B
wieder genutzt.
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Moderation der Reviews durch B

465 - Es wird vereinbart, dass B dase B verbindet seine Moderation wieder mit der Verainb
474 Review auch moderiert. ,Wenn  rung, in einer bestimmten Art und Weise zu arbeiten
wir es so angehen” , also wie
der mit dem Bild der Prozess-
phasen arbeiten.

« Der Auftrag, die Reviews zu moderieren, wird voalgiv
ins Feld gefihrt. Dieser Auftrag wirkt wesentliathe/a-
cher als der, die sechswdchentlichen Treffen zuemed
ren.

475 - Die Gesamtverantwortung alles K argumentiert wieder beispielhaft an einem Teamiei
478 Teamleiter wird von K noch
einmal als Ziel formuliert.

Die MafRnahmenformulierung von J wird noch einmal dskutiert.

478 - Die Mal3nahmenformulierung|s  Warum stoRt sich K so sehr an der MaRnahmenformulje
510 von Teamleiter J wird wieder rung von J?
diskutiert.

Zwei Griinde erscheinen aus dem bisherigen Gespeielus
plausibel. Zum einen sind Projekte, also situatoésjuates
Handeln, K als Erfolgsfaktoren der Abteilung wichtzum
anderen will er die Teamleiter in die PerspektiveeeGesamt-
verantwortung fiir die Abteilung bringen. Die Foriealingen
von J scheinen beiden Hintergrundzielen widerspocu
haben, obwohl sie nur sehr konsequent den damafigeeits-
auftrag dargestellt haben. K hat sich weiterentelicknd beo-
bachtet bei J einen alten Entwicklungsstand. Asheiftrage
und Verantwortungen fihren immer zu partikularddten
Sichtweisen, die an sich aber nicht die ,SchuldieeiPerson
sind.

Grol3projekte als vernachlassigtes Thema der Klausur

510 - Grof3projekt als vernachlassig-  Die Diskussion zeichnet naclvje in der Klausur eine
527 tes Thema der Klausur. bestimmte Fokussierung entstanden isind daraufhin
bestimmte Themen mehr bearbeitet wurden als andere.

Auch die Klausur scheint eigenen Arbeitsregeln dnéingen
gefolgt zu sein. Der Arbeitsalltag und alle Artean\Settings
missen wohl kontinuierlich in einen neuen Zusamraagh
gestellt werden.

Der Abschluss/die Bilanz als Ziel des Gesprachs witvon B wieder aufgenommen. Ein Feedback zu
drei Aspekten der Klausur wird formuliert.

528 - Anmerkungen von B zur Klaute  Das personliche Feedback zum Umgang mit abwesentlen
590 sur: Vielfalt der Ziele, ,Was", Teamleitern wird l&nger besprochen.

nicht ,Wie® wird besprochen, | Nachdem das Thema angesprochen worden ist, setBede

Lastern tiber abwesende Teamar vier Mal nach, obwohl K das Thema bereits abigessen
leiter. hat

B signalisiert durch das mehrfache Ansprechen dgbaltens
von K Verstandnis, erreicht aber zugleich, dass\wahalten
nun immer wieder bewertet wird. Das Herabsetzerkaes
flikts fihrt damit zugleich zu einer Steigerung dssens.
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Abschluss der Beratung in Einzelgesprachen mit K: &eiter Rickblick auf die zehn Einzelgesprache
Der Rickblick auf die zehn Einzelgesprache wird etshier begonnen. Der persénliche Nutzen wird

diskutiert (Positionsebene).

D

591 - Der Blick auf den Nutzen der|«  Die Einzelgesprache werden hier genauso beendetiag
593 Gesprache fur K ist personlich:  fur den klassischen Ablauf von Beratungen zutifl.
Die Phase der Beendigung de¢r  Notdurft).
Einzelgesprache wird eingele|-
tet.
594 - K schildert den Nutzender |« Die regelmaRige Zeit, die die Gesprache in der Woch
639 Gesprache fiir ihn personlich. gefordert haben, als Zeit des Nachdenkens wirdkvals
erster Nutzen angesprochen.
Die Zeitstruktur bildet auch hier eine Chance, #aREeflexion
einen Platz bekommt, bildet aber zugleich auchRisi&o,
dass die Gesprache veralltaglicht werden und daneih Son-
derstatus verlieren.
« L Anflugkurve®, ,strategischer Pfad“, ,Bypass" wendals
Nutzen dargestellt.
« K bemerkt, dass es fur ihn eine Herausforderungiic
diesen Gespréachen zu stellen.
Die Unterschiede zwischen Metaebene und Handlungseb
ne und Fuhrungsrolle und Klientenrolle werden sichbar.
Unterschiedliche Kontexte miissen untereinander in &ug
gesetzt werden.
* LAlso sind Sie fur mich auch irgendwo ein Vehikat f
Eigenmotivation.”
Das Gesprach bildet einen Verpflichtungs- und Rectivt
gungszusammenhang, der zum Denken und Handelrr-auff
dert.K nennt hier auffallig viele Elemente der Strukturie-
rung. Das Lésen aus Handlungsverpflichtungen schemt ei
sehr wichtiger Punkt zu sein.
e Der private/lebensweltliche Nutzen der Gesprachd wi
von K thematisiert.
640 - Der Blick wird auf enttduschtg Enttauschte Erwartungen werden kaum thematisiert.
650 Erwartungen an die Gesprache
gerichtet.
650 — | K erklart, dass er auch seineme  Die Klausur wird als Beginn der Strategiearbeitstan-
655; 711 Vorgesetzten von den Gespra-  den.
-713 chen berichtet.

These: Anderungen der Routine brauchen Settings a@f-

halb der Routine. Die Klausur hatte daher fir die Gespréa-
che in &hnlicher Weise orientierenden Charakter, we es in
diesem Gespréach die sechswdchentlichen Termine habe
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Blick auf die Situation der Abteilung (Sachebene)

655 - Die Steuerung des Projektge- Die Bewertung der Malinahmen von Teamleiter J wakKfu
658 schehens wird als Kernpunkt | nicht akzeptabel, weil er sie alegen die Projekte gerichtet
der Arbeit des Abteilungsleitefserstanden hat. Projekte wurden oben als Foku§dsamtab-
dargestellt. teilung bezeichnet, obwohl sie nur einen Teil ddvelt der
Abteilung abdecken.
658 - Die Konstruktion der AbteilungK zeigt auf, dass die organisatorische EinbinduzigAbtei-
690 wird als reines Rechenbeispiellung auf der Erflllung zentraler Vorgaben beruhid nicht
und nicht als sinnvolle Einheit| auf der Uberlebensféhigkeit der Einheit. Der inéeBriskussi-
dargestellt. onsbedarf und der strategische Abstimmungsbedatfdamit
eine Folge der strukturellen Verwerfungen, deneseliAbtei-
lung ausgesetzt ist.
Die Beratung kann auf der Grundlage der bisheekesh
Arbeitsbiindnisse immer nur dazu dienen, Arten deg&hgs
mit dieser Situation zu finden; die Situation sekenn nur auf
einer hdheren hierarchischen Ebene verandert werden
658 - Diskussion uber die Verant- |« Die Verantwortungstibernahme durch die Teamleited w
678; 694 wortung und Funktion von von K als Kernpunkt der Abteilungskonzeption datglts
-711; |Teamleitern in Abgrenzung der so nicht erfullt wird.
730 - |zum Abteilungsleiter bzw. |, gtelit die Rolle des Moderators als wichtig dar.
734 realistische Erwartungen an

Teamleiter.

Es Uberrascht, dass K die sechswochentlichen Trefiae
Moderation beginnen will, obwohl er die Bedeuturg dlode-
rators auch hier wieder betont.

Thesen: K kann die Unteilbarkeit seiner Verantwoagtund die
Integration der Teamleiter noch nicht zusammerigiea¢n.
Zur Umsetzung eines handhabbaren Handlungsmodalle it
er zunachst noch einen Moderator.

Einschatzungen zur Situation von B

715 - K fragt B nach seiner Einschdte B dient K auch zur Reflexion der eigenen Annahmen.
716 zung der eigenen Sichtweise,

um in seiner Einschéatzung

Sicherheit zu gewinnen.
717 - B stellt seine Einschatzung dge. B nutzt die Aufforderung von K, um einige persohéc
755 a) Settings als Hilfe, fachliche Feedbackbemerkungen zu K zu machen.

Orientierung, um operativen
Druck zu bearbeiten oder zu
verandern, b) Unterschied
Teamleiter und Abteilungslei-
ter, ¢) Sinn der Moderation dg

Sechswochentreffen, d) Anpals
sung der Strategie an die Redl

tat der Organisation.

Die Auswertung wirkt wie ein Kontext/Container im Ge-
spréach, der andere Optionen bietet als die Interakon zu-
vor. Die Einrahmung macht Riickmeldungen mdglich, die

weiter oben ohne diese Einrahmung so nicht denkibaen.
r
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Ruckblick auf die Beziehung zwischen B und K. Austasch zu eher persdnlichen Themen

755 - B wertet die Gesprache als |« B betont die Grenze der eigenen Rolle gegeniiber den
761 angenehm und stellt die Grenr- Privatbereich von K und bittet K, dennoch etwasudaz
zen seiner Rolle da. sagen.
These: B muss mier Person innerhalb der Funktionrech-
nen. Das eingerichtete Arbeitsbindnis ist ein pelnsdnliches
761 - Die persdnliche Zukunft von Ke  Die personliche berufliche Alternative, die K fiicts ent-
774; 801] im Unternehmen oder auf3er- wickelt hat, gibt ihm mehr Handlungssicherheit imtér-
-814 halb des Unternehmens wird nehmen. Die Person und die Funktion treten dangtrna
angesprochen. gewisse Distanz, die nétig ist, um autonome Enidcine
gen zu treffen. DiesAutonomie
wiederzuerlangen scheint eine der Funktionen depfae
che gewesen zu sein.
784 - Die Rolle und das Know-how |«  Akzeptanz, Gefolgschaft kommt hier als Thema auf.
780 dgr Person, die die Abteilung |, gajance zwischen Sachwissen und Organisationsgest
Ie'tﬁt’ werden von K darge- tung als Dauerthema zur Position von K
stellt.
Gefolgschatt ist fiir K ein wichtiges ThemaDie Art, wie er
Fachlichkeit als Basis der Akzeptanz schildert wieler das
Feedback seines Vorgesetzten hinzunimmt, gibtdeatliche
Hinweise.
These: K muss sich als ehemaliger Kollege bei emifeam-
leitern als Abteilungsleiter stark beweisen. ArsdieStelle
befiirchtet er mangelnde Akzeptanz.
815 - K stellt die gewonnene Auto- [«  Beispiel: Das Verhalten beim Zielvereinbarungsgasipr
841 nomie noch einmal an einem wird ausgefuhrt.

Handlungsbeispiel dar.

K thematisiert hier einige interessante Punkte dike
Bindung der Person an die Organisation und derégeRo
darstellen.

Das Band bricht ab!

Ca. 10 bis 15 Minuten des Gesprachsendes fehlen.
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Fall 5: Transkript

K

AW

m A

A

o X

AWAW

. Hat der Herr {Name Arbeitsgruppenleiter}lhnen dexch zukommen lassen? {verweist auf die Unterla-
gen zur Arbeitsgruppe, die dem Berater von den ifspeippenleitern zugeschickt wurden und von
ihm zu einer Dokumentation der Klausur zusammeegjesturden}

Ja.

. Ihm war es peinlich.

: Das war wohl eine Verwechslung, er hat gedachiatte es mir schon zugeschickt. {lacht}

: Jetzt muss ich eigentlich bloR noch das Themasgtaimalinahmen® in Génze einstellen. Dann ist es so

weit. Den Ursprung habe ich schon angefangen. detgs ich es nur noch einstellen.

Ja.

: Als Anderung habe ich ja ...

. Ich habe lhnen das ja heute noch mal geschicld.He#3t, mit der Ergédnzung. Das heil3t, wenn Sie Ihr
drin haben, kdnnen Sie das einfach rausschicken.

: Ja, genau. Das muss ich dann heute Abend machen.

: Ahm, bei dieser Seite sieben. Da war ich mir bieen nicht ganz sicher: Garantieanspriiche aus {Name
eines Einsparprogramms}? {verweist auf die bisheflpkumentation} (..) War das so gemeint?

: Ja.

: Da stand namlich nur: ,Garant. { Name eines Eingpmgramms }“.

: Ja, ja, Garantie. { Name eines Einsparprogrammag,ist die, ah, &h ... (.) Ja, aus der {KurzelAl#ei-
lung}-Strategie heraus. Ist schon recht so. Kann swmlassen. Das Einzige, was ich hier &ndern wir-
de, ist, dass ich hier ,Verlagerung von Produktim Dienstleistung” reinschreiben wirde, weil die
{Name Team}-Umfange, wenn das die Mitarbeiter les#as ist ja momentan noch nicht kommuni-
zZiert.

:Ja. Ja.

. Ich habe das schon auf meiner Unterlage so gesehrj das, so tun wir das ein bisschen verstecken.

: Da muss man sowieso immer gucken, was man davotfide an Mitarbeiter kommuniziert. Wobei die
Dinge, denke ich ...

: Die sind in Ordnung.

:Ja?

: Nee, das Bild ist so absolut in Ordnung. {verwaist ein Bild aus der Dokumentation} Das hétte s
habe ich in der einen Unterlage geédndert, das withdia der zweiten Unterlage nachziehen.

: Mmh. Ja.

: Dann habe ich beim {Name Teamleiter J} einen Niaghhoch rein geschrieben. Weil, das ist schon sehr
einseitig, wenn Sie das lesen.

: Ich habe Uber die MaRBnahmen inhaltlich natirliahmgcht driiber geguckt, ne?

: Ja, ja, das ist mir schon klar.

: Well, ich denk mal, dass die ...

: Ja, wenn ich das lese, dann lese ich Folgendesilfitdass da einer den Anspruch erhebt, dasowmwir

mal sauber arbeiten. Das ist ja in Ordnung. [JaeehWsich das aber im Lesen so dokumentiert, dass er

sich als Justizbehorde aufspielt und, ich sage dimalFlexibilitat hier voll durch die Rader gehteiv

wir nur noch formalistisch unterwegs sind, danresteigentlich auch nicht zielfiihrend. Ah, und das

Thema kennt aus meiner Sicht eine Fassette niottzwar durchgangig, ahm, das ist, dass wir in der

Projektarbeit als Projektteam arbeiten missen. [Niwhd dass die Projektteams sich finden und na-

turlich dem Kundenanspruch gerecht werden. UndAdieit, die ich leiste, am Kunden, am Produkt

ausgerichtet ist und nicht seinem persdnlichen VWalar seinen persénlichen Vorstellungen. Da ist
ein Nehmen und ein Geben. Da gehdrt natirlich ggweisse Kultur dazu. Und die scheint entweder
nie da gewesen zu sein oder muss wieder entwigsletien. Hier ist eher das Thema: Fronten zu le-
sen. Und ich fass mal so zusammen, was bei miraryaplieben ist und was sich auch in den letzten

Tagen weiter dokumentiert: Der {Name Teamleitehd} das Gluck, einen Bereich zu fuhren, der ei-

ne Querschnittsfunktion ist. Da muss man eine Gasaantwortung Ubernehmen. Wir haben nie-

manden mehr, der eine Gesamtverantwortung tUbernimt{Name Teamleiter G}, der sagt so et-
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Fall 5: Transkript

A

A

A

A

wa: Wir haben teuer bezahlte Leute, das muss ich @éowarten. Der erwartet nur, der sat nix. Im
Sinne, ich investiere dort hinein, damit ich authiees bekomme, was ich da erwarte. Was ich erwar-
ten mochte. Dann haben wir das Thema {Name zweider@r Teamleiter}. Die zwei sind derartig
fachlich unterwegs. Na ja, wenn die ihre Fihrungkfion nicht ausiiben, funktionieren die Mitarbei-
ter auch nicht. Und somit habe ich momentan soEladruck, dass wir schon ganz schon weit aus-
einander sind in der Projektarbeit. Darliber hirgteit sich auch Folgendes raus: Das, was die {Na-
me Abteilung} tut und macht, wird extrem wahrgenoemrin der AulRenwirkung Uber die Projekte.
Das, was {Name zweier anderer Teamleiter} mach&nalies gut und schén, aber wahrgenommen
werden wir im Sinne Leistungsféahigkeit uber diejkte. Und die Projekte laufen schlecht, durch-
gangig schlecht. Und das ist halt leider so. Undtede ich mir die Frage: Wenn wir jetzt das Ding
hier kommunizieren, ah, dann ist das ja wiederumAddspulen von Zielen und MalRhahmen. Wo
wieder einer aufsteht und sagt: Ja, spinnen dezth @der auch sagen konnte: Das ist gut. Ja, das ge-
hort ja auch mit dazu. Die Frage ist aber, ob esZildrichtung wirklich gentigt, die wir brauchen?
Und zwar ist das das Thema Projektarbeit in eieelen Qualitat, in einer neuen Form und mit einem
neuen Spirit unterwegs ist. [Mmh.] Das erscheimt &hm, das gréRte Risiko oder das grof3te Gap, ob
die EinzelmaRnahmen oder das Einzelziel gut oddeslt ist, das sei mal dahingestellt. Aber, wenn
das Gesamte nicht als Guss erscheint, dann habeiniddefizit. Und das ist momentan bei mir so.
[Mmh.] Aber das liegt nicht an Ihnen. Ich denke jrdds liegt an der Problematik selber. Dass wir
uns schon schwertun, aus den vielen, vielen Sadéttesage mal, einen Fokus zu entwickeln, wo wir
sagen, ja, es passt. [Ja.] Das ist so schwierggistiaehr schwierig. [Ja.]

: Ahm, wir haben ja heute erst mal ein vorlaufigéséhlussgesprach, ne?

: Genau.

. lIhr Eindruck, den Sie dargestellt haben, den wiicteteilen. Das liegt aus meiner Sicht unter aader
daran, dass die Arbeitspakete, die sind ja in gawisVeise eine Doppelung der bekannten Struktur.
Viele der Arbeitspakete haben im Grundsatz denrAgftOptimiere dein Arbeitsfeld. Wenn man es
ein bisschen umformuliert, was dann im Detail @ddost[Ja.] Das heif3t, es gibt keine querschniiich
Arbeitspakete. Wenn man jetzt sagen wirde: Opteritrpjektarbeit. Dann waren viele beteiligt. [Ja.]
Dann misste man anders denken, als seine Liniemtwaygung ist. So waren diese Arbeitspakete a-
ber bisher nicht aufgesetzt.

. Soist es. Das stimmt.

: Und von daher, wirde ich mal sagen, ist das eiteeSchritt. Mal eine erste Aktivitat hinzubekomme
Und das sind ... Ich habe es ja in meiner Sicht aaf\Workshop noch mal geschrieben. Da war ja so
eine Bewertungsseite drin.

. Ah, die habe ich noch gar nicht gelesen.

: Aus meiner Sicht ist das ein Zusammenstellen ehtiors bekannten MaRnahmen. [Mmh.] Das war vieles,
was man schon wusste. Das ist jetzt halt mal eischien formalisiert und ein bisschen zusammenge-
bracht. Was aus meiner Sicht nicht funktioniert st dass die ein richtiges Ziel definieren. Wizka
ein Jahr in der Zukunft liegt. Wo man sagt: O.la,mochten wir hin. Das auch ein bisschen mehr von
Vision hat. Und nicht sagt: Wenn wir die und dieahme umgesetzt haben, dann méchten wir das
und das haben. So, dass man auch mal in ein unitekaherrain kommt.

. Das ist ja das, was ich gerade eben versucht halvermitteln. [Ja.] Dass wir, ich habe es jetaleas
formuliert als Sie, dass, dass der Fokus fehlt] & wollen wir letztendlich, wie wollen wir erléb
werden, wie soll denn das Geschaft laufen? [Ja.habe mir Gberlegt, ob ich da nicht einen Nachtrag
reinschreibe. Weil, das ist ja aus meiner Sich&gsiy, dass ich sagen kdnnte: Das ist in dieser-Kla
sur besprochen worden und der {eigener Name} metreNachtrag gemacht, der da lautet — &hm, al-
so, wenn ich es mal als Ziel formuliere, ja? —: Piejektarbeit ist fir alle Beteiligten in seinenllRn
klar, ich sage es einfach mal so, ist in seinedeRdtlar und hat eine neue Qualitat in der Ausrich-
tung, die Kundenanspriche vollstandig zu erful@ass da Termin und Kosten mit drin ist, das ist ja
mal egal. Ahm, das ist halt mit ein Punkt, aber\d&sentliche ist, ist, dass es hier zu viele Miarb
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ter gibt, die sich zurticklehnen: Ich bin ja nur Biadchen. Und keiner, was das Gehause ist, oder was
das Ganze zusammenhalt.

Ich wirde, ehrlich gesagt, das nicht machen.

Sie wirden das nicht machen.

Ich wirde auch in der ganzen Kommunikation nadBeau ich wirde diese ganzen Einzelmalihahmen
nicht kommunizieren. Die sollen die in ihren Linieommunizieren bei denen, die verantwortlich
sind. Diejenigen, die fur die Arbeitspakete zustgrgind. Wenn es um Mitarbeiterkommunikation
geht. Wir haben ja zwei Dinge: einmal Fihrungskrédfhd dann noch mal Mitarbeiter. [Ja, genau.]
Was soll denn an wen gehen? Den Mitarbeitern wiatdeher sagen: O.k., wir haben jetzt einen ers-
ten Schritt gemacht, da geht es um die Optimienony Geschaft. Und dafir sind die MaBnahmen
0.k., dann haben wir aber auch beschlossen: Waitarbplanerisch weiter. In diesen sechswdchentli-
chen Treffen.

Ja, genau.

Und da wird es auch noch mal darum gehen, digegimabzugleichen, grof3ere Veranderungen vorzu-
nehmen, auf Strukturen zu gucken, wirklich genametth mal dranzugehen. Ich wirde das eher wie
so zwei Phasen kommunizieren.

Ja, o.k., dann kénnte ich sagen, die zweite Phésge ich dran.

Das Eine ist eine Optimierung, o.k., [Ja.] daslsiir angegangen, [Ja.] da gucken wir auch noch mal
drauf, wie weit ist man da gekommen. Aber das Zavisit wirklich mal, in Richtung planerische, stra-
tegische Arbeit zu gehen. Und dafiir sind ja diestswochentlichen Treffen gedacht. Das ist ja das,
das haben wir auch ganz am Anfang in unseren Gaisgmanal angesprochen. Dass Sie eigentlich so
einen Kreis brauchten, der an der Strategie weklieitt. Die ist nicht einmal da und dann ist el$ ha
gut, sondern die muss auch weiter fortgeschriebemen und angepasst werden. Das hat ja dieses
Bild auch sehr deutlich gezeigt, denke ich. {vesteiuf ein Bild aus der Klausur}

Ja. Ja.

Rahmenbedingungen andern sich, was macht manjden® Ich denke, das ist auch von den Teilneh-
mern an der ein oder anderen Ecke noch mal angdsgravorden. Auch ganz am Ende noch mal in
dem Abschluss. Sind wir eigentlich wirklich insgesgaichtig unterwegs? Und von daher wirde ich
das, ich glaube, auch schon meistern, so kommueizi&s gibt zwei Phasen: die, die, die Verbesse-
rung der bestehenden Arbeit. Das gehen wir an.iBtaeg auch MaRnahmen. Die werden auch einge-
leitet. Daran haben wir gearbeitet. Und das Zweitst: strategische Ausrichtung
weiterzuentwickeln. Und das ist ein langfristiggo®ess. Deshalb haben wir hier auch ein Gremium
aufgesetzt, wo die Teamleiter in die Verantwortgegen.

O.k.

Weil ansonsten — wenn Sie das hinten einfach dreaiben, dann kénnen die damit auch nichts anfan-
gen.

Ja. Ja.

Und ich glaube, der Clou wird sein, dass man digbeitsgruppe, die jetzt sechswochentlich tagtdee

relativ frei einsteigt. Ich wirde da nicht mit MaB®menblattern einsteigen. Sondern wirklich mit so
einer Herangehensweise, wie es dieses Bild noclzeigl. {verweist auf das Bild aus der Klausur}
Und dann gucken: So, was heil3t denn das jetzt?hdleen wir ja mal. Das ist ja mal angeguckt, erste
Ableitungen zu machen. Ja, da ist ja mal ein bisatiskutiert worden. Da misste man nachsetzen
aus meiner Sicht. Darum geht es. Weil ein bissai@nin der Klausur so: Na ja, jetzt ist alles ganz
anders, lass uns doch zu Klein, Klein zurickkomnfiglmh.] Ja, es war so ein bisschen Tendenz da-
drin. Und da habe ich gedacht: Fir die Klausurleieht nicht schlimm, aber langfristig sicherlich
nicht die richtige Strategie. (.) Ich habe ja irdeann mal interveniert in der Klausur und gesagt:
Nicht, weil sich ein paar Rahmenbedingungen andgétzlich ganz umschwenken. [Mmh.] Und das
wiirde ich auch sagen: Man muss gucken, wie vielefunag ist es denn? Weil ein Fixstern ist nicht
umsonst mal gesetzt worden. Den jetzt vollig rurefien kann es auch nicht sein. Da waren mir
manchmal so ein paar Stimmen: Lass uns doch limbéso machen wie bisher.
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K: Ja. Ja. Klar. Das ist so. Das ist so.

B: Aber das kommt ein bisschen auch danach, wie dieitspakete aufgesetzt sind. (.....)

K: Also, Sie sagen: (...) Die Sechswochenveranstglfun) also nicht mit, mit der Abarbeitung dengel-
maflnahmen zumdllen. (.....) Sondern die strategjdchsondern, (...) sondern von der Strategss al
Rahmenbedingungen. (....) Wo wollen wir hin? {masich Notizen} (....) Ja, es gibt natirlich noch
eine Geschichte. Wenn Sie sagen: Man brauchtenga éreis, mit dem man dartiber diskutiert. Sie
haben ja gesehen, ein Herr {Name Teamleiter} wamst zwei Tage lang. Der {Name Teamleiter H}
war auch stumm letztendlich. Weil sie, die Probledie da da sind, sind schon sehr einseitig gelegen
In Richtung Messen/Prifen/Vorrichten bzw. Projeléd. Wenn du jetzt Giber Strategie redest, muss-
test du eigentlich den ganzen Kreis aufmachen, dd&macht keinen Sinn. Weil alle wieder die glei-
chen Leute belegen und sagen: O.k., in diesen &@echenmeetings, da reden wir, wie es weitergeht,
wie nahern wir uns unserem Stern, der ja auch wandlem, sondern, im Prinzip miisste ich ja den
Kreis beschneiden und sagen: Unser Fokus liegt janauf dem Thema Projektarbeit. [Mmh.] (..)

B: Ich wirde es im ersten Schritt nicht machen. W&, Sie bringen sonst eine Hierarchisierung reim.
wirde lIhnen recht geben, da sitzen welche, diersage die sind vom Thema eigentlich nicht be-
rihrt. [Ja.] Ich wirde den Kreis ein, zwei Mal zessaenkommen lassen und das angucken. Am Ende
der ersten Sitzung sagen: Sind wir hier richtigeft® Macht es Sinn, so grof3 zu arbeiten, oder soll
ten wir uns nicht verkleinern? Dann werden die masken.

Ja.

: Und dann werden die das selber diskutieren. DamthSie vielleicht bei sieben oder sechs.

Ja. Ja.

: Irgend so eine Grol3e, denke ich auch, ware pilik. Ich ware aber vorsichtig, zu diesem Schritt
kommen. Aus dem Grund eine Auswahl getroffen zuehalich glaube auch, dass man die treffen
sollte, aber ich glaube, die werden die selbeferef{....) lhr Ziel ist es ja, dass die aktiv wend

K: Kein Problem.

B: Und wenn die das Gefuhl haben, ich werde hieririe @osition gesetzt, nimmt das die Aktivitat weg.

WAWA

K: Ja, aber jetzt kommen wir doch wieder auf denreidankt, dass wir sagen, wir missten ein kleineres
Fuhrungsteam zusammenstellen, &hm, dann stelltdickrage: Mit wem stellst du es zusammen?
Letztendlich muss ich immer eine Auswabhl treffemdUah, (...) das ist schwierig, ja? Fir mich ist e
gentlich besser, ich sprech mit Ihnen dariberwadsn dieser Heterogenitat zwei, drei zu definrere

B: Ich wiirde den Kreis auch nicht zu klein machénich habe ein bisschen das Gefihl, Sie trauenrdene

wenig zu.

: Den Leuten?

B: Ja. (.) Lassen Sie die ein bisschen kommen. lahbgl, da ist mehr drin. Sie spielen gegenseitigiiso
bisschen das Spiel: Na ja, lass ich se laufen,i¢hsse nicht laufen. [Nee!] Ich geh lieber mal dée
zurlick. Und die halten sich dann sehr zurtick.ch)wirde Ihnen recht geben. Da sind nicht alle be-
troffen.

K: Ja, gut, jetzt passen Sie mal auf. Jetzt schauemat auf den Prozess. Beim néchsten, beim nachste
Teamtreffen, also, ne, diesem Teamleitertrefferemedir dartiber: Wie ist es Ilhnen gegangen, sind
Sie in der Arbeit? Und die Frage lautet, in dasnie hineingestellt: An was, glauben Sie, miissen
wir arbeiten, damit es nach vorne geht? [Mmh.] Wiadn wird sich ja, ich sage mal, werden sich ja
Gruppen bilden. Gruppen bilden, wo einer sagt: At misste. Also Gruppen bilden. Da entsteht
automatisch eine kleinere Teameinheit. Eine kleinBeameinheit, die entsteht automatisch, wenn
man das ins Plenum rein wirft. Und dann kann es, skiss wir zwei, drei Stof3richtungen haben, weil
der Stern heif3t fur die {Name Team} etwas andeledia die {Name anderes Team}. Und fir die
{Name Abteilung} und fir die {Name drittes Teamh Wirklichkeit haben wir vier Sterne. Schatze
ich mal so einfach. So, und jetzt kbnnte man nigtiidagen, im Sinne Ressourcensparen, so, welchen
Stern gehen wir denn als Erstes an? So. Und wehrdann ein Team zusammenbildet, dann habe ich
schon das Vertrauen, dass das Team in die Richensgicht zu arbeiten. Wo ich dann eher ein Prob-

A
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lem sehe, wenn Sie nicht in der Klausur moderierindegriffen hatten, waren wir im Klein, Klein
auf der MaRnahmenebene geblieben. Also, solcheadistthen Inputs und uns wegzuleiten von dem,
was wir heute tun, und als Dogma, als EinzelnarEatzelner plazieren, ja? Da eine Bewegung rein-
zubekommen, das sehe ich so als Schwierigkeitglkawhbe schon, dass die Leute geniigend intellek-
tuelle Fahigkeiten haben. Also, das Misstrauen halbaicht. Da geht es eher ...

: Das ist ein wichtiger Punkt, erst mal. (.) Daseist ganz wichtiger Punkt, weil, ich weil3 nicht, dds bei

jedem ankommt. (.) Da bin ich mir nicht sicher.

: Also, wenn das noch mal verdeutlicht werden makss, dann werde ich ...
. Ich wiirde es nicht aussprechen.

Ja, ne.

: Weil damit bringt man das Thema erst richtig rdlacht}
. Ja, ich sage jetzt mal unter uns — unter uns 3¢ ich: Jeder, der da sitzt, hat in seinem MdteeFa-

higkeit, die Spreu vom Weizen trennen zu kdnnensagkn zu kdnnen, so missen wir das Geschaft
machen, damit es erfolgreich ist. Da bin ich feleehdavon Uberzeugt. Auch ein Herr {Name vorher
genannter Teamleiter} und ein {Name zweiter vorgenannter Teamleiter}, und die anderen Kolle-
gen auch. Die Frage, die sich dann eher aufsigtitDa sitzt man zu viert oder zu funft beieinande
dann geht die Diskussion los und dann passiertugdaa, dass keiner in die Vorlage geht. Alle (?)
und dann heil3t es wieder: {eigener Name} sag. Disatalitat ist da drin in dem Laden. {eigener
Name} sag, und wenn es nicht klappt, dann hat egeigener Name} ja gesagt. [Mmh.] Im Gegen-
satz: Meine Erwartungshaltung ist die, zu sagdn, hier wird konstruktiv gestritten, [Ja.] viekdit
auch methodisch vorgegangen. [Ja.] Schreiben winvair- und Nachteile doch mal auf. Und dann
machen wir zusammen eine Entscheidung, was laidt] Pder was wir dann machen. [Ja.] Auch
wenn es vielleicht der eine auch als Nachteil siabér das ist dann die Vereinbarung. [Ja.] Und da,
glaube ich, sind wir zurzeit noch nicht diskussfé@hgy, um auf ein Ergebnis zu kommen. [Mmh.]
Entweder es werden eigene Schlachten geschlageisnign nach vorne getragen, oder es wird sich
nicht eingebracht. [Mmh.] Ahm, ja, da, glaube itlaben wir noch nicht den Veranderungsschritt.
Und wenn wir jetzt — also, wenn ich das jetzt adggéner Name} mit einer Kleingruppe mache, zu
dem Thema, das wir uns halt stellen, dann wirdedas hema {eigener Name} bleiben. Das [Mmh.]
ist meine Angst, mein Misstrauen, wenn Sie sagéan, ich traue denen nix zu.

: Das ist auch ein sehr eingefahrenes Muster. Orsgiauch. Sie sind da auch gut drin, Punkte tzese

Das liegt Ihnen auch nahe. [Ja, das kann schor] & haben auch eine hohe Geschwindigkeit da

drin. Von daher stabilisiert sich das auch gut. [MpAlso, die zdgern ein bisschen, und das Zégern,

dann nehmen Sie wahr: Und jetzt geht keiner reimd dann sagen Sie auch was. Und dann ist der
Punkt gesetzt und dann sehen die: Ah, da machtaerdann lehnen die sich noch ein bisschen mehr
zurlick. Ja, das sehe ich auch so. Ich wiirde lhnelm gerne das Angebot machen: die sechswdchent-
lichen Treffen moderiert durch mich.

. Das ist ja klasse. Das ist ein Superangebot.

* Well ...

: Das wére auch eine Kontinuitét dahinter.

: Ich muss das auch intern durchkriegen, das, glaiheaber geht. [Mmh.] Weil, das sind keine Riesen

veranstaltungen.

: Nee, zwei oder drei Stunden.
. Ich wiirde auch sagen: Ich wiirde das so zwei-, tiiredsy ansetzen. Vielleicht am Anfang erst mal drei

stundig. Ich wirde es nicht zu eng machen. [Jar] ¥er Diskussion her, glaube ich, man sollte alles,
was da liegt {verweist auf die Dokumentation deal#8ur}, weglassen. Erst mal mit dem Bild anfan-
gen {verweist auf ein Bild aus der Dokumentatiomdudaran sehr oberflachlich ansetzen. Das gibt
sehr schnell eine Struktur. Das Problem, was dieg&ruppe einschliellich Thnen eher hat, ist, Sie
haben viel zu viel Struktur im Kopf. Deshalb wirdsdso Klein, Klein. Da ist schon sehr viel vorsor-
tiert. Das tackert im Kopf ganz schnell runter aafeine ganz kleine Ebene und es ist unglaublich
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schwer, Sie da rauszuziehen. Ja, ich habe ja immaar Lieblingsbild da aufgemalt, {verweist auf ein
Bild mit den Phasen eines Projekts} gebetsmihlandiéses eine Bild da aufgezeichnet.

: Das Bild miissen Sie sich patentieren lassen. flach
: Das ist auch noch nicht mal von mir. {lacht}
. Ist doch egal.

Das ist eine Zusammenstellung aus verschiedenen ...

. Aber das Bild ist klasse.
: Und, es war nicht mdglich. Und es ist deshalb nmbglich, weil jeder sofort in der Malinahme drify is

im Alltag drin ist. Das, was wir ja auch in unsef@asprachen haben. Es ist auch nicht einfach.

: Ja, gut, ich habe Sie ja auch beobachtet. Ich @b mal ein bisschen Feedback. [Mmh.] Ahm, im

Prinzip waren Sie da auch nicht ganz fair. Odemiithnattrlich. [Mmh.] Weil, wir haben die Leute in
ein Rennen geschickt [Mmh.] und haben denen eimmBhgestellt, und, ah, und es ist natirlich dieser
Prozess, wie Sie ihn logisch aufgedrdselt habexmt in Bewusstsein verankert. [Ja.] Es ist fur eine
Vortragenden auch brutal schwer, kurz, ich sage da Thema aufzunehmen, zu filtern und zu sa-
gen: Ich bin gerade da oder ich bin in dieser Phase zu sagen: So geht es weiter oder ich muss ein
Schritt zurlick, wenn man es genau nimmt. [Ja.] iBasaturlich.

: Naturlich ist das schwer.
. Das war irgendwie auch (.) ein Stiick weit vor #@pf gestoRen, wobei ich ja sag: Die Leute habga es

toll gemeistert. [Mmh.] Sie haben es nicht krummagamen.

: Uberhaupt nicht.
: Die haben, auch wenn sie dann geschwitzt habenTldema durchgestanden. Das spricht ja auch fir die

Leute dann. [Mmh.]

. Ich glaube auch nicht, &h, es ist ja auch im Ryiemn Feedback auf die Art, wie sie alle miteinandr-

beiten. Ich habe ja auch nicht eingegriffen, aés Alibeitsauftrage dann dastanden. Weil, da habe ich
schon gedacht: Oh, das klappt wahrscheinlich nicht.dachte, wer weil3, erst mal gucken, was da
passiert. [Mmh.] Wenn ich da jedes Mal eingreif@nn sind ja meine eigenen Vorannahmen im Kopf.
[Ja, ja.] Aber das zeigt ja auch: Die haben nigher Arbeitsauftrag genommen und gesagt: O.k., das
ist fernab von meinem Alltag, lass und doch mali@gen, was ich Gberhaupt mache, sondern die ha-
ben gesagt: O.k., das ist eine gewisse Struktumierneines Alltags. Mehr aber nicht. [Ja.] Und ich
denke, so sollte man es auch angehen, und desieslb erste Phase. Das ist eine Optimierung von
Alltag. O.k., aber dann kommt noch was anderesnM@irschlag fur diese Arbeitsgruppe ware: beim
ersten Treffen alle einladen. Alle elf, die da ware

. Ich habe lbrigens schon Termine gemacht. Ich bibeingeladen. Die Termine sind so schon drauf3en.

[Ja.] Das war mein Gedanke. Man wird dann ja sidwedem Punkt kommen: O.k., beim nachsten
Mal den oder jener. Man wird sich organisieren.

. Ich denke auch, man muss sich ja nicht auf Ewidkstlegen. Genau so. Aber am Anfang wirde ich mal

alle dazu nehmen. Und ich denke, vor diesen Temmgudlite es ein kurzes Vorgesprach geben. Ich
denke, dass das entweder mit Ihnen ist oder mingirder das organisatorisch ein bisschen zusam-
menhalt. Ich kénnte mir da den{Name Teamleiter K} gorstellen.

: Dann machen wir das mit dem {Name Teamleiter K3l umir. [Ja.] Dass wir zu dritt waren, ja? [Ja.]

B: Um so ein bisschen mal methodisch zu tberlegerstalten wir jetzt und was sollte jetzt anlaufeh? (.
Weil, es kann auch sein, ich moderiere Ilhnen deisadier vier Mal, und dann geht es von alleine.

: Jal
: Ja, aber dann muss es ein bisschen etabliert sein.
. Ja, es muss, also, ich denke mal, wenn die (e klar ist und wenn die Zielsetzung klar istddine

ist heute immer noch nicht klar.

: Kann auch nicht.
: Kann auch nicht. Wenn die mal klar ist, dann gaidh auch, dass wir wieder eine Zeitlang alleitetn

wegs sein kénnen.

s Ja.
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Und dann hat das irgendwie Endlichkeit und mushameder auslaufen. [Mmh.] Und dann kann man
sich wieder neue Themen suchen. Da bin ich aucbrdaberzeugt, dass das funktioniert.

Vielleicht ist es auch so, dass man am Anfanggsstuch so, dass man am Anfang ein engeres Zeitras
hat und dann geht man irgendwann in gro3ere Abstddals kann dann auch sein.

. Jetzt weil? ich gar nicht, zu wie viel Regeltermier eingeladen haben. Wir haben es einfach nhal al

sechs Wochen durchmarschieren lassen. Ahm ...

: Absagen kdnnen Sie ja immer noch. [Genau.] Dashtijadiberhaupt nichts.
. Aber es ist festgelegt. Das heif3t, wir miissem8ah einladen.
: Dann kriegen wir wahrscheinlich beim ersten eiabR¥m. Ich bin ja im August und Anfang September

nicht da. Ich weil3 nicht, wann Sie den ersten gésetben. (...) {suchen in den Kalendern nach den
Terminen} (o...ooeeeeenn. )

: Am flnften Neunten, acht bis zwolf Uhr.

: Bin ich nicht da.

: Sind Sie nicht da?

. Ich bin in Schweden. Also ich bin gar nicht da.

Der zweite ist Ende Oktober.
Das durfte kein Problem sein, aber der Flnfte gehi.

: Den kann ich nicht verlegen. Dann sind Sie beisteer nicht dabei.
: Das ist naturlich bléd, gerade beim ersten.
: (....) {sucht im Kalender} (....... ) Dann misst@ aiebzehnten Zehnten der nachste sein. (..) LeS&en

uns doch mal den ersten Termin allein machen uadtdiden am siebzehnten Zehnten dazu. (..) Wa-
rum denn nicht?

S (T ) Also, entweder Sie machen den erstegimalDas kénnen wir auch so machen, und dann gucken

wir.

: Dann wirde ich ihn gerne allein machen. Jetzt hale schon zugesagt. Das bringt nur eine Desdgient

rung.

: O.k. {Die Abklarung findet weit weg vom Mikrofortagt und kann nicht mehr verstanden werden.} Sor-

gen Sie dafir, dass ich die Einladung zugeschiekbimme? Und dass wir zumindest vor dem nachs-
ten Termin einen Vorbereitungstermin haben.

: Ja. Funfter Neunter. Sechswdchentlich, so dasamwisiebzehnten Zehnten ...
: Was war das? Siebzehnter Zehnter? (?) (...)
: Das misste eigentlich der siebzehnte Zehnte weimy wir das sechswdchentlich machen.

Haben Sie den schon drin?
Nein.

. Ist der schon raus geschickt?

Nein. (......)

: Am Sechzehnten und Siebzehnten bin ich auf eixirreen Veranstaltung. Danach die beiden habe ich

eigentlich {Name eines Entlohnungssystems}-Traingiiggetragen, aber da kann ich tauschen. Aber
Sechzehnter und Siebzehnter ...

: Und eine Woche spéter? (..) Tag der Deutscherefinh

: An welchem sind Sie jetzt? (...)

. Vierundzwanzigster Zehnter.

: Der musste kein Problem sein.

: Also, dann machen wir den nachsten am vierundzigsten Zehnten. (..) Und jetzt gehen wir mal sechs

Wochen weiter.

: Das Vorgesprach vielleicht am zwanzigsten, wemend&ikonnen. (...) Da ist bei mir noch frei. (...)
. Sechs Wochen spater. (...) Das ware dann deefdniblfte.
: Ja. (....) Und vielleicht auch wieder das Vorgéspram ersten Zwdlften. (.) Das ware dann wieder de

Freitag vorher. (....)

: Dann wirden Sie praktisch noch zwei Mal dazustol3en
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349  B: Ja. (...) Dann gucken wir mal. Ich denke, fur diesrsten Termin ist wirklich gut, Sie fangen niésgém

350 generellen Bild und dieser Ableitung an. [Mmh.] aube, das ware ein geeigneter Einstieg, weil, da
351 haben Sie sowieso schon angefangen. Da kdnnenuSiengdie Klausur anknipfen. Und kommen
352 dann auf generellere Themen. Weil von da aus aafMiRlnahmenebene zu kommen, das wird
353 schwierig. {lacht} Weil, Sie missen ja eine Diskossebene finden, wo die MaRhahmen erst mal
354 fernliegen. Wo es darum geht: Wie stehen wir dersgesamt da? Und was brauchen wir, um insge-
355 samt weiterzukommen?

356 K: Ja, ich denke mal, das ist, das ist wirklich aiteg Hinweis. Ahm, ich habe das vorher, vorherehath

357 auch so einen Jour fixe. Da geht es um die { NaimeseEinsparprogramms }-Ziele, um die Einspa-
358 rungsziele. Da sitzt man da da und fragt nach di&sezelmal3nahmen: Wie viel tausend Euro hast
359 du gebracht? Und das ist also eine ganz trage ¥wiaomg. [Mmh.] Und das ist also wirklich eine
360 jammerliche Veranstaltung. Das kann man auch zwisghin machen. Das kann man ganz klar sagen,
361 signalisieren: Leute, ihr habt eure MaBhahmen @gfinarbeitet daran. Wenn das nicht funktioniert,
362 dann wird das zwischen den sechs Wochen gemacHttalllnsechs Wochen reden wir darliber, wie
363 wir generell an die Sache im Uberblick rangehermpM

364 B: Ich glaube, es geht den Leuten nicht anders aksnllauch. Also, Sie sind gezwungen, in irgendwelche
365 also in { Name eines Einsparprogramms }-Arbeitspakeund hier und da, und MalRnahmen gibt es
366 genug. (.) Das gibt aber so eine Klein-Klein-Lodikas bringt diese Diskussionsebene mit sich. Das
367 ist kein bdser Wille. Das ist wie eine Routine,sldas so fest drin ist. Und man muss im Prinzipalie
368 Freiheit haben, so wie wir versucht haben in diegerinhalb Stunden, mal die Freiheit zu nehmen,
369 Uber das Thema zu diskutieren, was gerade an$dne dass das vor funf Wochen in einer Maf3-
370 nahme schon mal festgeschrieben wurde. Und ictbgladas funktioniert gut. (...) Und die MaRRnah-
371 men, die Sie beschlossen haben auf der Klausuifadien ja nicht weg. (.) Die sind durch das Re-
372 view ja gesichert. (.) Das muss Ubrigens auch meghterminiert werden.

373  K: Ja, gut. Jetzt haben wir, ja, jetzt muss man a&sfra Die sechswochentlichen Termine haben winga e
374 signalisiert als Reviewtermine.

375  B: Also, in der — dokumentiert habe ich es andersli&lcht habe ich es aber auch falsch verstandass Bs
376 diese sechswochentlichen Termine gibt und dass)de Bovember einen halben Tag gibt, um dieses
377 Review zu machen.

378 K: Also, das ist mir durchgegangen. O.k.

379  B: Welil, so kann man es auch gut trennen.

380 K: Dasist gut.

381 B: So wirden die ganzen Malinahmen nicht verlorenrggha.] Und es trotzdem getrennt lassen. Ansonsten
382 wilrde man ja signalisieren, die Mainahmen sindaidsch nicht so wichtig. Und das wurde ich auf
383 keinen Fall machen.

384 K: Ja, (...)ist gut.
385 B: Ich denke, wenn Sie den Termin nur fir das Reviatzen, dann kénnen Sie den alleine machen. Was ich

386 mir auch vorstellen koénnte, ist, den Termin zu tefiff und zu sagen, die Halfte ist reines Review und
387 die andere Halfte ist ein Erwartungsabgleich anaira

388 K: Das — wenn Sie mal in einem Reviewthema drin sitgh) in dem Klein, Klein drin sind, dann kriegee S
389 nicht mehr die Kurve. Dann kommen Sie nicht mehluisrgSchwer, ne?] (.) Dann ist es wirklich bes-
390 ser, wir haben zwei unterschiedliche Termine. Deith diese sechswochentlichen Termine sind da-
391 fur da, die Strategie zu unterstiitzen: Wie ist Simtegie? Was sind unsere Rahmenbedingungen?
392 Was ist unser gemeinsames Ziel? (.) [Mmh.] Wie wded gemacht? Und daraus abgeleitet wieder
393 EinzelmaRnahmen. Man kann ja das Signal geben.Kdan ja die MalBnahmen, die untergelagerten
394 Ziele erweitern. Das ist ja ... Jetzt lass sie niulnt stehen, wie sie sind, sondern erweitern sianDa
395 kann man das Review als reine MalBhahmenberichttersjaan einem Tag machen. [Ja.] Wobei Sie
396 da meistens auch enttauscht sind, muss ich elsdigen. Weil, das Problem ist: Wie moderieren Sie
397 schon so etwas? Und zwar geht es los: Jetzt lgiagt nix hin. Warum auch immer, er kriegt es nicht
398 hin. Und er tut Ihnen ehrlich signalisieren: Ictbbadas nicht hingekommen. (.) Der andere hat das
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399 Geschéft liegen lassen und hat seine MaRhahmensetagjeind signalisiert im Sinne kleiner Fokus,
400 Auszug aus seinem Arbeitsleben: Ich habe allesshimgmen. Den einen sollst du loben, den anderen
401 sollst du niederbiigeln, aber vielleicht hat den de niederbiigeln sollst, ganz andere Themen, viel
402 elementarere Themen bearbeitet. Und wie gehst dn damit um, das, ich sage mal, wie soll ich sa-
403 gen, Lob und Tadel, das ware jetzt vielleicht fajgda.] einfach nur: Anerkennung der Gesamtleis-
404 tung oder, ah, Kritisieren der Gesamtleistung. \¢edist Du mit diesem Thema um? Das habe ich
405 vorher wieder gesehen. Da geht es mir hundselebhdi.d@vmh.] Weil, ich kann das machen. Ich
406 kann da hinein schreien: [Mmh.] War alles scheigr das ist, das ist nicht zielfihrend.

407  B: Wobei ich halt denke: lhre Teamleiter haben hatsghiedene Hite auf. Und einer davon ist Arbeitspa
408 ketleiter fur diese Themen. (.) Und die sollterhsidgentlich MalRnahmen vorgenommen haben, die
409 auch leistbar sind. Ich habe nicht das Gefiihl, des#alRnahmen zu grof3 sind.

410 K: Nee, sind sie eigentlich auch nicht. (.) Aberssie fiir mein Dafurhalten nicht am Kern unseresoBes
411 hens. [Mmh.] Sie sind nicht am Kern. [Mmh.] Dasjestdas nachste Thema. Ihr seid bei euren Maf3-
412 nahmen, ihr seid am Umsetzen. Glaubt ihr, mit diedalnahmen wirklich (.) uns nach vorne zu
413 bringen? Dem Stern néher zu bringen? [Ja.] (..].Jda, gut, das ist raus gekommen. Besser waren
414 wir an dem Tag nicht. O.k. ... (..)

415  B: Wobei ich — (.) also, von meinem Eindruck her was keine schlechte Klausur. (.) Die ... (.) Was die
416 Klausur schwierig gemacht hat, das waren dieseckuzzitblocke. (.) Man ist halt wieder zum nachs-
417 ten Thema gekommen. (.) Ahm, die Arbeitsgruppetehétahrscheinlich, jede Arbeitsgruppe vorher
418 noch mal ein Treffen gebraucht. (.) Die haben disna nicht auf die Reihe bekommen. Bisschen
419 vorstrukturieren vorher mehr. Ich glaube auch, dadshe Arbeitsgruppen sehr stark geleitet sein
420 missen. Das heif3t: Welcher Meilenstein ist denméthstes zu nehmen? Well, sonst gehen die ganz
421 hinten hin [Aber ...] und machen die MaBhahmen.

422  K: Ich geb Ihnen recht, (...) wenn zuvor das geleisteden ist, was die Klausur geleistet hat, wo rarn

423 ausgestellt hat, was ist ein Ziel, was ist ein Mdfine, noch mal den Hinweis bekommen hat: In wel-
424 cher Phase bist du. Wenn man jetzt unter diesdeen Folgeveranstaltungen macht: Und formulier
425 weitere Ziel und formulier noch mal unterlagerte 3dahmen zu deinem jetzigen Ziel. Ich glaube,
426 dann tun wir uns alle leichter. [Ja.] Ich habe Klieusur also wirklich auch verstanden. Also, der In
427 put hat, also, wirklich schon auch noch mal gelml¥enn ich ... Ich habe die MalRnahmen noch mal
428 runtergelesen, die die Kollegen geschrieben halebnfand sie gut formuliert. In der Formulierung
429 kann man schon die Differenz sehen, was ist Ziel was ist MaBhahme. Also, das ist eigentlich
430 schon ribergekommen. Oder wie ist lhr Eindruck?

431  B: Esist auf jeden Fall besser geworden. Die Qualtéggegentber der Veranstaltung gestiegen. {Jad|

432 ist gegeniber dem Input gestiegen. [Ja.] Wirdeaigth sagen. Aber insgesamt hat das ja auch was
433 damit zu tun, wie Sie diesen Arbeitsprozess audsetzetztlich orientieren die sich ja an lhnen. Was
434 ist denn der Auftrag? Woftr bin ich denn beauftragtnn ich hier so ein Arbeitspaketleiter bin? Und
435 offensichtlich sagen die auch: Wenn ich dafir beagf bin, muss ich MalRnahmen bringen. Wenn
436 wir in den Review auch ein Bild auflegen {verwedsif das Bild mit den Projektphasen}, immer wie-
437 der das. Immer wieder, immer wieder, dann orieetiedie sich irgendwann daran. Wenn Sie so ein
438 Bild nutzen, dann fangen die an, sich daran zwuntgeen. Und wenn man mit denen abspricht: Geh
439 mal nur einen Schritt weiter. Du musst noch keirg3kahmen am Ende haben. Geh wirklich nur ei-
440 nen Schritt. (.) Ja, so kénnte man mit Arbeitspaiket so kdnnte man Arbeitspakete einsteuern. Wo-
441 bei, (.) ich finde das, wenn man das wirklich alezPhasen sieht, und sagt: O.k., das ist Optimgeru
442 von Alltag, was die da machen. (.) Dann sage ick:,@ann ist das erst mal der Stand. Dann arbeiten
443 die diese MaflRnahmen ab. Ist auch nicht so schliktam kdnnte nach dem Review noch mal einstei-
444 gen und sagen: O.k., diese MaBnahmen sind alleseblgssen. Weil, die meisten MaRnahmen sind
445 bis zum Review abgeschlossen, von der Terminierdiggsich die Einzelnen vorgenommen haben.
446 Jetzt guck dir dein Arbeitsfeld doch noch mal setesgatisch an. Und sprich noch mal mit {Name
447 Klient} einen weiteren Auftrag ab. Was ware dens dainer Sicht ein weiterer Auftrag, um Alltag zu
448 optimieren? Weil, die Aufgabe haben die sowiesoil Wlas ist ja im Grunde eine kiinstliche Struktur,
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noch mal neben die Linie gesetzt. Ein Teamleiter bollte immer die Aufgabe haben, sein Feld zu
optimieren. Und darauf haben Sie ja jetzt nur eifekus gesetzt. Mehr nicht. Weil, den Alltag haben
die ja. [Mmh.] Deshalb, ich finde ... Ich habe ber d&eranstaltung auch manchmal gedacht: Das
misste doch noch ein bisschen weitergehen, da enisah doch eigentlich weiterkommen. Aber

wenn man sagt: O.k., die Malinahmen arbeiten di&ra@gen einen gewissen Optimierungsstand ih-
res Feldes hin, und dann geht man halt noch maDaan kann man noch mal neu aufsetzen. Und
dann systematischer aufsetzen.

: Ok
. Weil, das war eine Verstdrung. Da wirde ich IhuéHig recht geben. [Mmh.] Ich klatsch denen da ir-

gendein Modell an die Wand [Ja, genau.] und fangedee daran zu messen. [Ja, genau.] Das ist ja
'ne Zumutung.

. Das ist eine Zumutung. Das ist schon teilweiseZnmutung.
: Das war eine Konfrontation. Und genau so war esif@h gedacht.
: Ja, ist in Ordnung. Nee, noch mal. Das Bild istgutes Bild. Mit dem man, ich sage mal, konzertgie

an die Themen herangehen kann. (.) Methodisch karieger an die Themen herangehen kann. Und,
ah, ich sage mal, aber ich schreibe mir auch aufenAuftrag abholen. (....)

: Ubrigens wiirde ich lhnen auch anbieten, das Rewmimsih zu moderieren. {lacht}
: Ja, ist gut.
: Wenn wir es so angehen.

Ja. Ja.

: Die kriegen dann eine Verbindung leichter hin.
. Die kriegen 'ne Verbindung und vielleicht wird didethodik, ich sage einmal, verstarkt. Wenn man

einfach, ja, wenn man einfach an der Stelle nathidinmh.] Jetzt hat man mal, ich sag mal, die Ku-
gel angerollt, den Berg hoch, jetzt muss man emfaachschieben. Es ist ein Bild aus MPS heraus,
das ist da gar nicht schlecht. Sie wissen, wasneime? Dieses Bildchen hier. {zeichnet ein Bild}

: Ja. Ja. Fur kontinuierliche Verbesserung. Odekdiatinuierliche Standardisierung.
: Ja, genau. Das ist ja auch, was ich auch mochss, die Teamleiter mehr Verantwortung tibernehmen im

prozessualen Denken, in der Gesamtverantwortunda$iiGesamte. Dass sie nattrlich immer alle nur
ein Teilsegment im operativen Geschehen abdeclanistiauch klar, aber (..) mein Wunsch ist, dass
da ein Gesamtverstandnis entwickelt wird: Was niiizteine Optimierung von einem {Name Team-
leiter J}, wenn eine andere Einheit da nicht mitkarund wenn ein {Name Teamleiter J} sich hin-
stellt und sagt: Jetzt tu ich so lange nichts diésanderen es kénnen? Dann kommen wir auch nicht
weiter. Da stellt sich die Frage: An welcher Steiifieerstiitzt man dann den anderen? [Mmh.] Wo gibt
man halt auch nach mit der eigenen Anforderung? Xbmer: Du musst dich aber verbessern, damit
ich mich auch zuriickziehen kann. Und nicht: Ich mdein Geschéaft fir Sankt-Nimmerleins-Tag. Ja?
[Ja.] Das ist das eigentliche Problem, was auaem{Name Abteilung} mit drin ist. Dass, wenn sich
mal einer anbietet und dem anderen unter die Anmift,gdann kriegt der dieses Geschaft nicht mehr
los. [Ja.]

: Deshalb fand ich eigentlich diese Strenge, digfldame Teamleiter J} da reingebracht hat, wo Sigesa

Jetzt fangt der hier irgendwie an, ein Controllersein oder so was. Ich fand das gar nicht schlecht
Nicht, dass der das genau so leben soll. [JaDjer]soll nicht so ein Blattchenfuchs werden. Aber
dass er sagt: Ich nehme das so nicht an. Das bhtmal eine andere Qualitat reingebracht. (..) Und
was er nachsetzen muss, ist: Und wie unterstitzelass Sie es schaffen? (..)

. Das ist die einzigste Komponente, die mir fehla.] (.) Das missen Sie mal runterlesen. {vervaaist

die MaRBnahmenformulierung von Teamleiter J in dekinentation der Klausur}

: Ja, bei ihm habe ich ein paar Mallnahmen gelesen.
: Also, wenn Sie das da so runterlesen ...
: Aber ich denke, da kénnen Sie mit ihm driber dpeac

Ja. Ja.

: Das kann der erganzen. (.) Das wird der auch sé¢hgn
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K: {liest} ,Nicht dieser Vorgabe entsprechender Inpuitd zuriickgewiesen.” Ist die erste Ma3Bhahme. Zwei
te MaRnahme: ,Nicht dieser Vorgabe entsprechenaautiwird zuriickgewiesen.” — ,Nicht dieser
Vorgabe entsprechender Input wird zurtickgewiesen,Nicht dieser Vorgabe entsprechender Input
wird zuriickgewiesen."

B: Wobei der naturlich auch — auf der anderen Seitssnder natirlich auch sehr, sehr vorsichtig 8&nn
der die Regel nicht aufstellt, kann der nachhentrsagen: Und ihr habt sie gebrochen. Deshalb finde
ich schon, seine Aufgabe ist zu sagen: O.k., dakeisStandard.

K: Richtig.

: Er wird das nicht hinbekommen.

K: Nee, noch mal, dass das, dass das unser ... (e.sWiich das lhnen erklaren? (..) Dass das dés&i-
zung ist, dass die Prozesse eingehalten werdesx;t#mig, neunzig Prozent, das ist eine Zielsetzung.
Aber es wird immer Situationen geben, wo jemand Bsigma aufgeben muss. Hintergrund ist ganz
einfach: So GroR3projekte, die wir annehmen, dieehadin eigenes Leben. Wo interdisziplinar zu-
sammengearbeitet werden muss. Da ist der {Name [BgamJ} eine Fassette vom ganzen Team.
[Mmh.]. Und wenn sich dann aufgrund der Kundenasdounngen oder der Projektanforderung Fasset-
ten andern, die unter Umstanden diese Regel viatetdann muss das zuldssig sein. Aber es kann
nicht sein, dass das neunzig Prozent meines Gésslistf

B: Ich glaube auch: In der Klausur hat das, was Gu8kte sind, ja kaum eine Rolle gespielt. Wenn man
nur die Klausur mitbekommen hat. Nur die Diskussilan Schien das so, als ob die {Name Abtei-
lung} aus Klein-, héchstens mittleren Projektentbls

K: Ja.

B: Ja, das war dieses ... [Ja.] Es war natirlich aaa#irs Drive drin durch das {Name Programm zur Opti-
mierung des Produktionsablaufs}-Thema. [Ja.] Dad g eher Kleinthemen. [Ja.] Von daher glaube
ich: Die Ausrichtung von Projekten wird in den sseefichentlichen Treffen automatisch eine Rolle
spielen. Da kommt man gar nicht drum herum, weiljsi noch gar nicht hingeguckt worden. Allein
das wird so eine Forderung drehen. Aber wenn demndtso einer Forderung hinbekommt, die klei-
nen und mittleren Projekte in Bahnen zu lenkennrndst auch schon geholfen.

K: Dann ist auch schon geholfen. Wobei die groReijekie die machen die AuBenwirkung. Die machen
die AuRenwirkung. (.) O.k.

B: Haben wir das auf jeden Fall schon mal, &hmldh)habe noch so drei Anmerkungen, unseren Gesamt-
prozess angeguckt. [Mmh.] (..) Einmal die Fuhrungsnschaft insgesamt, aber auch bei lhnen: Sie
gucken sehr, sehr intensiv darauf, was soll denmagét werden? Dann kommen ganz viele Ziele
drauf, dann wird das wahnsinnig komplex. Es wirérakelten geguckt, wie soll denn das gemacht
werden? Wie soll der Arbeitsprozess denn aussehéa3oll der Losungsweg denn eigentlich ausse-
hen? Nicht: Was bekomme ich am Ende raus. Deshatldas ja auch so irritierend, mit diesem, mit
diesem Plan, was da gekommen ist, (..) &hm, djesq.ein ... Wenn sehr stark nur Uber das, was ge-
sprochen wird, wird das sehr leicht zu einer Ukreldoungssituation. Wir miissen das machen und das
machen und das machen. Und irgendwann sieht mai\@deh vor lauter Baumen nicht. Das war ja
auch in den Arbeitspaketen ein bisschen so: Dagtljaralles mit allem zusammen. (.) Da sag ich: Ja,
natdrlich, es ist ja auch ein Bereich, aber einef{dpaket hat ja den Auftrag, einen Auftrag zu -defi
nieren, der kleiner ist. Um arbeitsfahig auch zua.sg) Und ich glaube, das ist halt auch so eiohwi
tiger Punkt. (.) Das, was wir in jedem Gespracheeilich standig, diskutiert haben: Wo sind heute
die Prioritaten? Wenig. Wenig. Wenig. Deshalb habdienmanchmal das Gefuhl: Wir kdnnen doch
nichts andern. Das kann ganz leicht zu einer Ubgefaing fiihren. Ich habe es auch hier noch mal
rein geschrieben. {verweist auf die Dokumentati@n Klausur} Um so eine Anregung fur den Ein-
zelnen zu sein. [Mmh.] (..) Dann noch ein sehr @alishes, ein sehr persénlicher Punkt: (..) Ictugla
be, mir ist es schon mal irgendwann aufgefalleey @b der Klausur auch. Es waren ja ein paar Team-
leiter nicht da. Sie haben dann negativ Uber dépigehen. Das kommt naturlich bei denen, die da
sind, gar nicht gut an. (..) Weil die denken, wésimnicht da bin, dann wird auch Gber mich negativ
gesprochen. (....)

o8]
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Das habe ich jetzt nicht erkannt. Aber ich werdeadifpassen. Also, mir ist das jetzt nicht bewusst.
[Mmh.] Also, es war der {Name abwesender Teamliter

: Der {Name weiterer in der Klausur abwesender Te#et} war nicht da.
: Wer war nicht da?
: {Name zweiter abwesender Teamleiter}

Doch, der {Name Teamleiter} war da.

: Ja, der war da. (.) Es waren drei ja nicht da.

: Ach so, der {Name zweiter Teamleiter} war nicht da

: Der {Name zweiter Teamleiter} war nicht da. Unccheeiner.

. Der {Name erster Teamleiter}, na gut, das stimbaim {Name des ersten Teamleiters} ist Folgendes

passiert: Ich habe ja gesagt, dass man das inesatBing Projektierung mit dem {Name des ersten
Teamleiters} noch mal anschauen muss. Da hat jiddar{Name Teamleiter J} die AuRerung getan,
er sieht das fiir den Anlagenbau nicht zielfiihr¢aa.] Uber den Weg kam dieser Negativtouch beim
{Name erster Teamleiter} rein.

: Da muss man sehr, sehr, sehr, sehr sensibe[Sdmmt.] Wenn es darum geht, wir miissen uns e Pr

fil angucken und schauen, wer passt denn am bdasé¢mman das neutraler formuliert, was man ei-
gentlich sagen will. Mein Punkt ist gar nicht, jerdan nicht zu bewerten. Nur, wenn der nicht da ist,
[Ja, ja.] dann sind die anderen noch zuriickhaltendel sie denken: Oh, wenn ich jetzt nicht da, bin
dann wird Uber mich hergezogen. [Ja.] Also, da lnksehr, sehr, sehr stark aufpassen.

. Also, an der Ecke, da waren wir nicht sauber, eldegich lhnen recht. Bin da aber bei Ihnen, daé dar

eigentlich nicht passieren. [Mmh.] Also, da musswraadere Formulierungen finden, wenn man das
zum Ausdruck bringen will. [Ja.] Ist aber gut, weist in Ordnung.

: Es kann auch sein, wenn Sie denken: Das pasgddieht leicht mal. Das kann ja auch jemand aeder

passieren. Dass man das in diesen sechswochentlichffen am Anfang mal anspricht: Ich méchte
das nicht, und wenn mir das passiert, bitte weishrdarauf hin. (.) Weil, dann hat man sich selber
eine Regel gegeben und hat auch den anderen gegagidchte mit euch wertschatzend umgehen.
Weil, darum geht es ja letztlich.

. Gut, aber ich glaube, das wirde ich jetzt nicithnmal aus der Tiite ziehen. Also, jetzt noch mélak

angehen: Leute da ist vielleicht tiber den ein aeteren geredet worden. [Mmh.] Ahm, ich sage
mal, wenn man ausversehen auf so einen Punkt kodass, das vielleicht in unserer Regelkommuni-
kation mal passiert, dass einer oder auch ich abneriber jemanden spreche, [Ja.] dann nehme ich
das zum Anlass, [O.k.], dass ich das anspreche:. iBbaverde jetzt nicht gezielt die Situation heérbe
fuhren. Aber die kommt garantiert irgendwann.

: Das passiert einfach leicht.
: Das passiert. Ist in Ordnung.
: Da kann sich keiner von freisprechen. Das passiefach im Eifer des Gefechts. Und dann wird das e

oder andere Thema auch sehr, sehr persénlich, dlashvielleicht auch gar kein personliches The-
ma ist.

: Ja. Ja.
: Und da wirde ich sagen, ist die Gruppe nicht sib. Was kriegen die noch nicht hin.
. Ja, aber das ist in Ordnung, wenn Sie das sagenwbllte ich nicht selber erleben. Und das sofit:

auch nicht fur andere tun. Da muss vielleicht eindere Sensibilitét her. [Mmh.] Ja, ist in Ordnung.

: Wenn man jetzt mal ein bisschen aus diesem Patenn rausgeht. Heute ist das zehnte Gesprach. Was

wilrden Sie sagen, wie weit sind wir denn gekomrireden Gesprachen? Also nur wir beide. (.) Was
hat es lhnen gebracht? Was hat es lhnen viellaiott nicht gebracht? (...)

: Was hat es mir gebracht? (......) Jetzt nehmed&idange Uberlegen nicht zum Anlass zu glaukehat

nichts gebracht. Nee, also, (....) der wichtigatak® ist, es klingt jetzt banal, ist, (.) sich ddeoin der
Woche mal eineinhalb Stunden freizunehmen. So gkridias klingt, aber es ist so. Der zweite Punkt
ist, einen Gesprachspartner zu haben, der von deaeg Ballast, den wir haben, nicht belegt ist. Der
dritte Punkt ist, dass Sie, Sie personlich, inldege sind, &hm, 8hm, ja, zu selektieren, so feireeT
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zu héren, wo man dann gerade so unter, wie es edeéirar geht, bzw. wie ein Bereich ist. Also ein-
fach, dass ein Fremdbild entsteht, &hm, das sicheinen Worten widerspiegelt, das sich an meinem
Empfinden widerspiegelt. [Mmh.] (..) Ahm, dariibéndus (.) denke ich, hat es mir sehr geholfen. Ich
sag mal, Ihr Bild da mit diesem Gekringel da {I3¢, ich sage einmal, auch dieses Fazit, dagsie
gendwo gefiihrt haben: Der Auftrag ist nicht klahmd und ich denke mal, das Bild muss man sich
einfach an die Wand hangen. Weil viele unserer rAgh im Tagesgeschehen so plaziert werden.
[Mmh.] Ich sage mal, das ist systemimmanent. E8é&dtandteil des Systems: Auftrdge werden un-
klar formuliert. [Mmh.] (..) Und mit dem, dass siaklar formuliert werden, kommen auch Ergebnisse
raus, die du dir nicht winschst. [Mmh.] (...) Aldenke ich mal, ist dieser, dieser theoretischetinpu
eine ganz wichtige Geschichte. Was hat es mir metitacht? Ah, (..) letztendlich, ich sage mal, ist
das ja eine Anflugkurve, wo ich meinen Stern elreicmdchte. Und mit Ihnen habe ich eigentlich so
den Anflugwinkel gelegt, sag ich mal so rum. Deratiuihr Mitwirken mir an manchen Stellen doch
Unsicherheiten genommen hat. Oder ich sage malso ich verlasse mich da auf Ihr Urteil, wenn
Sie mir sagen, jetzt packen wir das so an. Ich wégenie in der Lage gewesen, die Klausur in diese
Art und Weise zu fuhren und auch eine sinnvolletdgizung zu machen, in strategischer Ausrich-
tung. [Mmh.] Das war jetzt mit Ihnen zusammen, medem reinen operativen Geschéft, einen strate-
gischen Pfad mal gelegt, einen Bypass gelegt, danjatzt pflegen kann. Den man sogar uber léange-
re Zeit pflegen kann. Was wir da nicht hinbekomrhaben, ist, die Personengruppe einzugrenzen,
mit denen man das langfristig macht. Das habemiehit hinbekommen. Das wére vielleicht auch ei-
ne Uberforderung gewesen. Aber iiberhaupt einen &ypag zu haben, wo strategische Themen be-
legt sind, das ist Gold wert. Hatte ich alleinehtibinbekommen. Ganz eindeutig. Im operativen Ge-
schaft, klar, konnen Sie keinen Beitrag leistei Ahm, sollten Sie auch keinen Beitrag leistenlh(
Angebot, ich sage mal, dass Sie nicht nur die eztdin Gesprache zur Verfigung stehen, und dann
ade, sondern auch eine gewisse Kontinuitat zeigesh wenn das auch nur vierteljahrlich oder sechs-
wdchentlich ist, das freut mich ungemein. Weil, dgnke mal, Sie dann auch, irgendwo ein Feedback
erleben, von dem, den Anflugwinkel haben wir gelegid sind wir denn in dem Winkel unterwegs
oder sehen Sie da eigentlich eher einen Ruckfati® das bedeutet fir mich an der Stelle auch noch
mal eine Unterstiitzung und auch Motivationsfaktesis zu tun. Ich denke mal, das ist auch so ein
Punkt: Sich diesen Gesprachen zu stellen ist ja aight, ich bin ja ein offener Typ, ist ja auclehmt

so einfach, man muss sich ja outen an gewisselestélnd wenn ich das so zusammenzahle, ist das
eher fur die Eigenmotivation: Ich oute mich, kriesie Feedback und das sorgt wieder daftir, dass ich
irgendwo einen Antrieb kriege. Also sind Sie furchmauch irgendwo ein Vehikel fir Eigenmotivati-
on. Das ist ja in dem Sektor: Wie motiviere ich midass es nach vorne geht? [Mmh.] Dariber hin-
aus haben Sie, zumindest in der Anfangsphase, i ibh Ihnen ja mal erzahlt, wie es mir so geht,
haben die Gesprach auch dazu gefihrt, dass igha@inEntscheidungen fir mich selber getroffen ha-
be, die, ich sage mal, weitreichende Konsequenaberhwerden. Nicht nur, was im sportlichen Um-
feld ist, sondern ich habe auch bei ein paar privathemen Entscheidungen getroffen und auch ein-
geleitet, die im Sinne meiner eigenen Lebensausmichauch einen anderen Weg aufweist wie das,
was ich jetzt mache. [Mmh.] Also, ich sage mal, ébein Geschéftlichen, was ich natirlich verfolge,
hat das auch private Konsequenzen gehabt.

B: Gibt es irgend etwas, wo Sie sagen: Das hattenickerhofft, das haben wir nicht geschafft?

K: (...

.) Das hétte ich mir erhofft? Also: Das hdtke mir erhofft. Alleinstehend. Und das haben wicht

geschafft. (.) Ah, das ist meine eigene Art. () tienke, wir hdngen meiner personlichen Zielsetzung
deutlich hinterher im Gesamtprojekt. Deutlich. Aam(..) Ich denke, das liegt aber nicht an uns bei-
den. Ob wir das Thema einleiten, sondern diesebrdussen mit dem Personalkonzept. Ich sage mal,
erst einmal diesen Klaps, den ich dem Betriebsegehgen habe, wo ich ihn Uberrumpelt habe. Wo-
durch wir erst im Personal Bewegung hinein bekomimgven. Das hat immerhin bis Juni gedauert.
Also, man muss sich Uberlegen: bis Juni. Das sigehdich vier Monate. Die waren mit dem Thema

blockiert. Wir waren nicht arbeitsfahig. Wir sinetzt erst arbeitsfahig geworden. Oder andersherum,
vielleicht haben unsere Gespréche miteinander éhgerim Unterbewusstsein dazu gefiihrt, dass ich
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handlungsfiahig geworden bin oder den Prozess ¢laedlungsfahigkeit zugefiihrt haben. Ah, fiir
mich beginnt jetzt erst, mit Beginn dieser Klaugias ist auch das, was ich dem {Name Vorgesetz-
ter} berichtet habe, ich berichte auch dem {Namegésetzter} Uber unsere Zusammenkunft, wo ich
sagen kann, so, jetzt beginnt erst {Name Abteilstrgsegie}. [Ja.] Ahm, die strukturelle Zuordnung,
das war ein, aber ich sage mal, die ReorganisaorProzesse und Ablaufe. Einen Vorschlag habe
ich ihm schon gegeben. Ich habe ihm gesagt, ensolilie {Name erstes Team} wegtun, er soll mir
die {Name zweites Team} wegtun, es macht Uberh&apten Sinn, wenn wir so weitermachen. Der
Prozess verlangt hier fiir den {Name erstes Teand}fiin {Name zweites Team} eine Volltimekratft,
die sich in dieses Projektgeschehen mit einbindét.werden es, so wie wir aufgestellt sind, nicht
schaffen, das ist Ubrigens ein Ergebnis, das ichnioht erhofft habe, aber das ist einfach noch mal
eine Bilanz, die ich fir mich gezogen habe, wir degr es nicht schaffen, die Verantwortung auf das
Niveau, auf die Ebene der Teamleiter herunterzgerin [Mmh.] Ahm, da ist vielleicht einer oder
zwei in der Lage, dies vielleicht temporar auszigmlnd mitzumachen. Aber in der Gdnze werden
sie es nicht tun. Das heil3t: (..) Im Sinne Gesdhéftichen die einen Geschéftsfuhrer, der die Verant
wortung tbernimmt, und das bin nun mal ich in delldk Das ist zum Beispiel ein Ergebnis, was ich
mir nicht gewiinscht habe, weil das {Name Abteilsigtegie} als Projekt impliziert hat, &h, dass die
Teamleiter die Verantwortung annehmen missen. SBrinzip. Und jetzt trete ich auf der Stelle —
die missen. Vielleicht liege ich ja auch falscherabs ist eine Erkenntnis, dass das nicht zu ezwart
ist, dass da GrofR3es geleistet wird. Jetzt darf deswegen die Leute nicht schlechtmachen, sondern
es hat etwas mit Status zu tun. Da sagt ein Tetnlgelleicht im Unterbewusstsein, wenn ich Team-
leiter bin, bin ich nur ein Teilsegment, ich habehh die Gesamtverantwortung, dafur werde ich we-
der bezahlt, noch habe ich den Rang, noch sonstMss.mache ich mein Teilgeschéft. [Mmh.] Hat
was vielleicht mit Hierarchie auch zu tun.

. Ich wiirde auch sagen, die Organisation ist ja aochebaut. Jeder hat eine Teilverantwortung, re jsi
auch die Funktionen zugeordnet und deshalb giBieefa auch dadruber.
Genau.
: Von daher heildt das umgedreht ja auch: Ihre Fonkst sehr sinnvoll.
: Ja, naturlich.
: Und wird bitter gebraucht.
: Nur, die Frage ist, so wie meine Abteilung aufghisist, so wie die Anspriiche sind: Kénnen siggse

lebt werden? [Ja.] Und ich bin der Meinung, sied&mso nicht gelebt werden. [Ja.] Jetzt kann ich na
turlich da hinten hervorkommen und jammern wieatas Weib — hatte man ja auch vorneweg sagen
konnen. Aber ich kann lhnen sagen, man hat es gdshdhabe nie ein Blatt vor den Mund genom-
men und gesagt: Das ist eigentlich nicht leistat zielfihrend. So, jetzt ist das Thema nur ein-The
ma der Organisation. {Name frilhere Abteilung desaBRes} gibt's ja nicht mehr. Ich weild nicht, wo
gehort denn {Name Teamleiter des Teams Organiggetzt dazu?

: {Name neue Abteilung}
: Ja, also. Das ist ein Thema der {Name neue Alitgjludie zum damaligen Zeitpunkt noch Rechenexem-

pel runtergefahren haben. Die haben nicht geschaeityiel Leute braucht der Prozess, die haben nur
geschaut: Wie viele kriegen wir weg? Wie viel Prdzkriegt man weg? Zum damaligen Zeitpunkt
waren das flinfzehn Prozent, die da weg mussteff..Jéhre Frage war noch mal: Was héatte ich mir
gewunscht? Was haben wir nicht erreicht? (..) InSlenme sind es zwei Sachen: Wir sind zu lang-
sam unterwegs. Ich hatte mir gewlnscht, wir wamrghmeller unterwegs. Was haben wir nicht er-
reicht? Dass die Teamleiter die Verantwortung anresh und das werden wir auch nicht erreichen.
(..) Ahm. (..) Was haben wir noch nicht erreichtp Ja, ich wiirde mir wiinschen, dass die Teamleiter
sich mehr auch in diesen Gedankengangen sich ektdle und sich einklinken. Ist vielleicht um-
schrieben: Wir miissen eine Gruppe finden, in derdigse strategischen Gesprache fuhren. [Ja.] (.)
Ahm. (...) Also, das wiirde ich mir zum Beispiel wihen. (..) In einer Diskussionskultur, ich sage
mal, Gleichen mit Gleichen, wobei ich jetzt abeaulle, dass das nicht entstehen wird. Es kann ent-
stehen, es kann entstehen, wenn es so jemandenigiBie, der neutral neben der Rolle steht und ei-
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699 nen Auftrag hat, ja? Ahm, zu sagen, wir setzenainsThema, die Gruppe trifft sich und wir gehen
700 mit einem Ergebnis heraus. Also, jetzt nicht bloRvoderatorenrolle, zu sagen: Wir Uberstehen den
701 Tag. Sondern, dass ein Moderatorenauftrag dagsija lautet, so entsprechend Ihrer Aufstellurtg, Is
702 Analyse hinzubekommen, die Ziele zu formulieren,uold sage mal, die restlichen Schritte einzulei-
703 ten. Konnt’ ich mir vorstellen, dass wir dann etvsstbekommen. Ahm. (..) Wéren die Teamleiter auf
704 dem Niveau, die Verantwortung durchgéngig zu Gbmmen, wirde ich mir die Moderatorenrolle zu-
705 ordnen, (..) aber ich glaube nicht, dass die Teiggnlauf dem intellektuellen Niveau arbeiten wollen
706 sie wollen vielleicht auch gar nicht auf das Nivegioben werden. Sie wollen einen Auftrag erhalten
707 und sagen: O.k., den Auftrag setze ich um. Das I@&éfébe ich. [Mmh.] Wahrscheinlich ist das noch
708 nicht mal was Schlechtes vom Grundgedanken. Datnés fir mich vielleicht wieder eine Erkennt-
709 nis aus den Gespréchen heraus, dass man da Adofieling in das Projekt hinein geschmissen hat
710 und man das Ganze einfach niichtern sehen mussgébtzs natirlich auch darum, das einem {Na-
711 me Vorgesetzter} zu transferieren, dass der si¢tdauEbene einklinkt. Die Aussagen auch akzep-
712 tiert. Das ist ja auch die andere Geschichte. Ak wir es. Das ist ja eine Parallelaufgabe jclie
713 habe. Dafir ist natirlich wichtig: Liege ich riatinit meiner Analyse oder liege ich nicht richtigt m
714 meiner Analyse? Das ist zum Beispiel auch einedsreig ich an Sie richten wiirde. Wie sehen denn
715 Sie, was ich da jetzt von mir gelassen habe?

716 B: Mein Gefiihl ist, dass die Gesprache eins geleigtben: Dass Sie in eine neue Funktion kommen. Das
717 hat es, glaube ich, schon unterstitzt. Und das mdrpersonlichen Themen hat das was zu tun.
718 [Mmh.] Und das hat was mit Bereichssteuerungsthemmetun. Wie steuer ich eigentlich so einen Be-
719 reich? Der Prozess ist nicht abgeschlossen. [Mieil, auch Sie gehen gerne in Fachrollen. Ich
720 denke, das haben wir auch zwischendurch immer niemlex besprochen. Und so ein Bild ist auch fir
721 Sie eine Zumutung, was ich da aufgemalt habe. {g&twauf das Bild zu den Projektphasen in der
722 Klausur} Nicht, weil Sie es nicht verstehen, dargeht es iberhaupt nicht, sondern wie der Druck,
723 der jeden Tag auf Sie ausgeubt wird, Sie zwingMai3nahmen zu denken. [Ja. Ja.] Und ich glaube,
724 deshalb haben Sie auch die eineinhalb StundenriiVdehe gebraucht, um diesen Druck eineinhalb
725 Stunden mal nicht zu haben. Und ich glaube, dianl@ter brauchen das auch. Deshalb glaube ich,
726 diese sechswochentlichen Treffen sind fundameniditiyg. Deshalb sage ich auch, ich glaube, es ist
727 sinnvoll, dass die weiter moderiert werden. Auge& Kraft, glaube ich, geht es noch nicht. Dds tei
728 ich. Eine gemeinsame Verantwortung Abteilungsleit@amleiter: Was die Diskussion betrifft, denke
729 ich, geht das. Ich bin auch sehr zuversichtliclssdaan da hinkommt. Trotzdem sind da welche, die
730 haben unterschiedliche Funktionen im Alltag, und dauss man nutzen. Die einen sind halt weiter an
731 der Basis und Sie sind weiter in politischen Gremied haben auch einen anderen Rang gegentiber
732 Kunden und gegenuber Kollegen im Werk. Das kann mapen. Von daher wird es da immer einen
733 Grundunterschied geben. Ich glaube auch, dass, a@min Treffen, so ausgelegt ist, wie wir es be-
734 sprochen haben, ist das sinnvoll, das zu moderi€bn/on mir oder von jemand anderem, es ist erst
735 mal sinnvoll, dass es moderiert wird. Weil, der ¥drist, dass man eine gewisse Flughthe halt, die
736 im Alltag nicht so da ist. [Mmh.] Und man muss dar¢lativ schnell reinkommen. Drei Stunden sind
737 ja auch schnell wieder vorbei. [Ja.] Wenn man gamal eineinhalb Stunden damit zubringt, erst mal
738 die richtige Flughthe hinzubekommen, geht das nldht auch was Sie gesagt haben mit langsamer:
739 Es ist mal eine Strategie entwickelt worden, déhsauf einem Stlick Papier. Und dann scheint es so,
740 als ob die Strategie lebt, und dann kommt aberdast_eben. Und das sind die ganzen Widerspriche,
741 die da auftauchen, die ganzen Randbedingungedadi@ftauchen. Und dann muss man gucken: Wie
742 kann ich die Strategie anpassen? Was fur Stelltgheldenn jetzt gerade nétig? Und man kann nicht
743 davon ausgehen: {Name Abteilungsstrategie} wird asggzt.

744  K: Nee!

745  B: Es wird versucht, in die Richtung zu gehen. Mdgickonsequent. Mehr aber auch nicht. Und ich denke
746 das merkt man halt jetzt. Und ich glaube auch, dasdangsamer geht. Und an manchen Stellen geht
747 es vielleicht auch nicht. Und das liegt nicht andh als Bereich. Wenn es keinen Bereich gibt, laer |
748 Personal aufnimmt, bekommen Sie das Personal dokhlos. Wenn es keinen Bereich gibt, wo Sie
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749 das Personal her bekommen, und Sie dirfen nicktrextinstellen, wo sollen Sie die Leute her be-
750 kommen? Dann missen Sie nachzlichten, so wie $éeaegh angesprochen haben bei der Klausur.
751 Und das dauert lange. Und wenn das alles dazu, féinrbisschen realistischer zu sein bei der Ein-
752 schatzung: Wo kdnnen wir besser sein? Was ist agenseigener Anteil? Und wo ist es aber auch
753 das Umfeld? Dann ist es, glaube ich, ein guter VW&gil dann auch nicht stédndig so ein Ballast
754 schlechtes Gewissen mitlauft. [Mmh.] Das ist unpofla. Ja.] Zu den Gesprachen kann ich nur sa-
755 gen: Ich fand das sehr angenehm. Also, ich war &écfig erstaunt, wie weit Sie aufgemacht haben.
756 Das finde ich sehr ungewéhnlich. Weil, ich bin jach ein Interner. Ich kann lhnen immer Ver-
757 schwiegenheit zusagen, weil, das ist einfach eipef¢ethos, den ich einfach mitbringe, aber trotz-
758 dem gehdre ich ja zu diesem Unternehmen. Und ible haich bewusst mal ein bisschen privat ange-
759 sprochen, aber habe das auch nicht aufgemachtsdals eine Rolle, das kann ich mir auch gut vor-
760 stellen, aber da sehe ich einfach meinen Auftraptmnehr. Ich wirde Sie nur bitten, wenn Sie da
761 gréRBere Entscheidungen vorhaben, die auch mit Ierbleib im Unternehmen zu tun haben, sagen
762 Sie es mir irgendwann. {lacht} Weil, ich rechne iidith auch mit Ihnen. Was auch diesen weiteren
763 Prozess dann betrifft.

764  K: Naklar. Nee, das sage ich Ihnen schon. (..) Adism sagen wir so rum, ich hab, ich hab, wie stildas
765 sagen, ah, das Gliuck, das Glick, wahlen zu diffiémh.] Ich kann meinem Leben eine neue Rich-
766 tung geben. Das haben auch — vielleicht die Gebpraaht — generell, generell die Frage ist: Wie
767 lange willst denn du das so machen? Wie langedbish der {Name Abteilung}? [Ja.] Welche Chan-
768 cen tun sich denn auf? Was sind meine Zukunftsarghgla.] Die sind eindeutig nicht hier im Un-
769 ternehmen. [Mmh.] Das war schon vorher so. Nutt jgitat es so Moglichkeiten, die ich vorher nicht
770 erschliel3en konnte. [Mmh.] Ich habe lhnen ja mabgg Ich habe einen Freiheitsgrad, der aber nichts
771 mit Frust zu tun hat, sondern einfach nur damitsagen: O.k., es gibt auch andere Themen in dieser
772 Welt, die wertvoll sind. [Ja.] Und diese reine Fe&i@rung von morgens sieben bis abends zwanzig
773 Uhr, das habe ich iiber Bord geworfen. Und das weidtt zumindest in Folgendem aus: Ah, dass ich
774 frher gehe, momentan mein Training durchhalte jetat wirklich am Samstag einen Halbmarathon
775 mache, im Herbst einen Marathon mache. Und dafémdiren Sie auch zehn Wochen Training und
776 missen vier Mal in der Woche unterwegs sein. Dasslas hinbekomme. Das ist schon ein Riesener-
777 folg. Aber trotzdem ist das fuir mich hier endlitth versuche, meinen besten Beitrag zu leistens Das
778 so gut wie moglich eine Selbstandigkeit hier enkelt wird, dass die, so weit es geht, unabhéngig
779 von einem {eigener Name} sind. Das ist zum Beispigth ein personliches Ziel. Prozesse zu instal-
780 lieren, die wirklich unabhangig vom Abteilungsleitieinktionieren. So habe ich das schon immer
781 praktiziert. Mochte es auch noch mal deutlich hesgellen. Ah, ich habe zwar die Fahigkeit und die
782 Mdglichkeit, mich da fachlich einzubinden. Das nagh immer stark riberkommen. Aber da halte
783 ich mich gegenuber friher deutlichst zurtick. Dasnlgn Sie sich gar nicht vorstellen, wie deutlich.
784 {lacht} Trotzdem ist es so, dass der Abteilungsleider eine {Name der Abteilung} leitet, immer ei-
785 ne fachliche Kompetenz haben muss, sonst gehttdPamken und Trompeten hier unter. Er geht im
786 Sinne Anerkennung bei den Mitarbeitern unter. Hahezum Beispiel ein schones Feedback bekom-
787 men, wenn wir gerade da sind. Der {Name des Votges® war ja rund zwei Stunden bei uns oder
788 zweieinhalb Stunden und kam dann irgendwann daaathich zu und sagt: Also, sein Eindruck aus
789 der Klausur ist, dass ich ja da unumstritten amarkaei den Fihrungskraften bin.

790 B: Ja, das ist keine Frage.

791 K: Da war ich ganz erstaunt. Da habe ich gedachterl&@ie das angezweifelt? Aber dass der da draufge-
792 kommen ist irgendwie, das finde ich schon klaggenlfi.] Dass man solche Gedanken haben kann.
793  B: Aber die Beobachtung stimmt auch. Das ist nie Eiagje. Und da gibt es schon andere Situationen.

794  K: Ja. Klar. Da gibt es andere Abteilungsleiter,dieihre Rechtfertigung kdmpfen missen. Und daginat

795 Stlick weit mit fachlicher Kompetenz zu tun. Und &dge mal Unterstiitzung. Weil, die Kollegen
796 kommen ja oft und wissen nicht weiter. Und dann srice mich immer fachlich einbringen. Wobei
797 ich ja immer nur einen Anstol3 gebe. Ich tu es ¢ghmilch tu persdnlich null, bezuglich fachlichhlc
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gebe nur AnstéRRe, und wenn ich die gebe, kontreliieh die. Auf das Niveau habe ich mich zurtck-
gezogen. Jetzt weild ich gar nicht mehr, was iclkeriherzahlen wollte. Jetzt bin ich abgeschweift.

Ich glaube, das ist, was Sie gesagt haben: E®mibtAlternative.

Ja.

Ich finde es schade, dass Fuhrungskrafte hiert smsvas nicht haben. Deshalb werden die so ange-
spannt. Deshalb nehmen die kein Risiko mehr atif, sieil die sagen: Wenn ich hier nix mehr bin,
sozusagen, dann bin ich ja gar nichts mehr.

Ja.

Und es ist keine Entscheidung mehr. Sie kénnem esitscheiden, fir das Unternehmen oder eben auch
nicht. Und wie lange und wann eben auch nicht] Jad ich glaube, das macht Sie auch noch mal
freier, die richtigen Dinge zu tun. Ich glaube, d&tsdie Voraussetzung dafir, dass Sie hier gute Ar
beit machen. Deshalb haben wir das auch. Irgendwmaben wir das mal richtig als Thema da ge-
habt.

Wir haben es mal als Thema gehabt.

Ich halte das fur elementar wichtig. Auch um — wéer mal was falsch lauft, um nicht zu sagen:Mei
Gott, da ist mein Leben jetzt davon betroffen.dkes ist schlecht, ja, das setze ich jetzt auch,rech
ber ich selbst bin davon nicht betroffen. Und da$ei einigen Kollegen von Ihnen anders.

Ich kann lThnen ein weiteres schones Beispiel sdgmse Woche passiert. Ich bin Uberzeugt, dasgidas
Ergebnis unserer Gespréche ist: Thema Zwischen@gstielerreichung. {Name Vorgesetzter} mit
mir meine Zielvereinbarung durchgegangen. Und watlir an ein paar Stellen, hat er Kommentie-
rungen gemacht, da wollte er das einfach als drr@ider Ubererfullt benennen. Da habe ich gesagt:
Nee, da tun Sie mir Unrecht. Das wird nicht erfilith mdchte, dass Sie mir einen Minuspunkt set-
zen. {lacht} Das war fur ihn so ungewdhnlich. Dabln wir an drei Stellen gemacht. An drei Stellen
gemacht. Und ich habe ihm auch gesagt: Wir redengd®schén. Wir reden Dinge schén. Zum Bei-
spiel das grol3e Projekt {Projektname}, wo er ja déim {Name vorheriger Abteilungsleiter} den
Auftrag angenommen hat. Lauft mehr als schlechtv@t es eine klasse technologische Arbeit ist,
das will ich gar nicht absprechen. Aber das, was gieh als Endprodukt erwartet, Geld druber, Ter-
min driber, in der Abwicklung eine Katastrophe. @aawird nicht erreicht. Ja, und das redet er ge-
sund. Das ist aber in meiner Zielvereinbarung ddiaa.habe ich gesagt: Machen Sie mir da ein Minus
rein. Und das ist auch eine Unabhangigkeit: Icmneicht dem Mammon nach. Ob ich hundert Pro-
zent Tantiemen kriege, achtzig Prozent oder hufiddundzwanzig Prozent, ist mir vielleicht nicht
ganz egal, aber ich bin davon vollkommen unabhaang@ysag mir, und sag mir, wegen diesem Aner-
kennungsreiz ganz oben oder ganz unten zu selmzsiverbiegen, das fange ich nicht an. Und das
mache ich nicht. Und an der Stelle bin ich auchStiick harter geworden und sprech da mehr Klar-
text. Weil ich auch glaube, der {Name Vorgesetztenducht ein Bild von der {Name Abteilung}, wo
er sich da nicht den lieben langen Tag, weil esejae Abteilung ist, Schonwetter redet. Und er tut
das. Weil er ja auch als Centerleiter Erfolg hatv@h [Mmh.] Und will das auch nach auf3en posau-
nen. Blof3, wenn es von innen heraus stinkt, darssrman das einfach sagen.

B: Auch Sie bilden ja mit {Name Vorgesetzter} wiedwrum ein Fihrungsteam.

K:
B:

K:

So ist es.

Und auch das muss sich entwickeln. Und da geherv@lig ungewdéhnlich vor. Das gibt es hier sonst
nicht. Das wirde keiner machen. Aber das hat ntiérAhtiven zu tun. Das hat auch wiederum nicht
mit bésem Willen zu tun. Habe ich Gberhaupt dieri@easo eine Handlung zu machen?

Richtig.
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Forschungsinterview zur Reflexion eines Beratunusgsses

vermutlich in den Raumen des Befragten
unbekannt

Band liegt nicht vor

Interviewer und Befragter kbnnen nur durch die Fatietung des Textes
erkannt werden.

Es handelt sich um einen Befragten und zwei Intsver.

Die einzelnen AuRerungen der beiden Interviewenkdraufgrund der
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Text

Inhalt

Auffalligkeiten / Ideen

Der Sinn/Anlass des Gesprachs wird dargestellt.

1-7

Reflexion eines abgeschlossen

Beratungsauftrags als Inhalt degWeiterentwicklung ihres Angebots, die hier abermpicht

Gesprachs. Weiterentwicklung
des Beratungsangebots als Zie
fur die Berater.

ddie Berater haben bereits konkrete Ideen zur Richtler

dargestellt werden.

Der Klient willigt in die Befra-
gung ein, ohne das genaue Zie
zu kennen.

Die Informationen des Klienten werden wie ein Gesith
fur die Berater dargestellt.

Interview von einem Interview im Rahmen eines Be
tungsprozesses.

Historie der Auftragsanbahnung

11-54

Der Kulturwandel im Zuge eing
Bankausgriindung soll begleite
werden. Erste personliche Ver-
bindungen zwischen den Bera-
tern und Klienten waren vorhan
den.

Kulturwandel/Kulturschock wird als Fokus der Beraju

angegeben.

< Eine Krise der Bewaltigung des Neuen ist potenziel
gegeben.

"Die handelnden Personen werden auffallend ausétirli
genannt.

Vergleich zwischen Anliegen und Ergebnis

24 - 28

Die Bilanz nach einem Jahr be
zuglich der Ausgrindung fallt
recht positiv aus, bezuglich der
Beratung dagegen verhalten
positiv.

-Der Zeitpunkt der Bilanz erscheint fur den Klientdrer
willktirlich, da er die Ausgriindung als langerfrggh Pro-
zess erlebt.

28 - 36

Problem der Ubersetzung der
Workshopdiskussion in Alltags-
handeln.

Workshops werden als Anst63e bezeichnet, die itad\ih
Handlungen tbersetzt werden missen.

«  Workshops werden explizit als Setting genannt,emg
die Beratung stattgefunden hat. Die Settings lad&en
Beratung klar identifizierbar werden, separierenssi
ber zugleich vom Alltag.

Workshops werden mit Seminaren verglichen.

e In den Workshops ist wohl eher auf der Ebene von
abstraktem Wissen gearbeitet worden als mit sitir3
ell stellenden Problemen direkt.

36 -44

Die Erarbeitung von Vision,
Leitbild und Fiihrungsgrund-
satzen als neue Erfahrung.

Besonders das In-Beziehung-Setzen des neuen Untern
mens zu verschiedenen Kontexten als eigenverariwtart
Gestaltungsaufgabe wird als neue Erfahrung dafgeste

« Eine aufwandige Klarung des Fokusses des Gesprachs
und Beziehungszuschnitts der Teilnehmer ist niaht z
beobachten. In diesem Punkt unterscheidet sicleslies

ra-
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44 - 56 Verantwortung tragen fiir ein | Die Konsequenzen der eigenen Entscheidungen schlage
eigenstandiges Unternehmen alslirekt nieder, weil der Klient jetzt die oberstehRingskraft
die eigentlich neue Herausfordedes Unternehmens ist.
rung. Zur Verantwortung gehort eine Ganzheitlichkeit, iight

nur Effizienz umfasst.

56 - 61 .Hierarchiefreie Diskussion“ alsHierarchiefreiheit stellt einen relevanten Untefedirzum
neue Qualitat der Workshops. | Alltag dar, ist aber zugleich dafir geeignet, diskdssion

als realitatsfremd und die Ergebnisse als wengyeeit
erscheinen zu lassen.

Nutzen der Ansto3e der Beratung fir die weitere Kogsolidierung der ausgegriindeten Bank

62-72 Der Prozess der Entwicklung sedunachst wird nicht die Beratung beschrieben, sondie
der Ausgrindung wird beschrie-Veranderungen des Alltags seit der Ausgriindund3dek.
ben. Yerhaltens- und Einstel- |, per ehemalige Klient fokussiert immer wieder seindn
lungsanderungen werden beson-  ajitag und stellt dadurch die Beratung in ihrer &el
ders betont. vanz fur diesen Alltag dar.

72 -75 Konkrete Produkte/Outputs defDie Beratung in den Workshops anhand konkretereMitt
Beratung (Leitbild usw.) werdenwie Leitbildentwicklung wirkt formalistisch gegenéibder
als erster Schritt einer Entwick-| Schilderung des Alltags.
lung dargestellt. « Die Beratung zielt sehr auf die Abarbeitung kondret

Arbeitsschritte ab, die Gestaltung des Entwicklungs
prozesses der Ausgriindung scheint dagegen fast U
gegangen zu sein (Vorsicht: Schilderungen des Klien
ten als Zerrfaktor).

75-100 | Kommunikation mit den Mitar-| Der Klient schildert die Aufgabe, nun die Mitarlegizu

beitern als nachste Aufgabe.

informieren. Als Aufgabe des Beraters wird das ¢bla-
gen von Gestaltungsalternativen genannt.

Gestaltungsalternativen werden skizziert.

Ein Beispiel der Gestaltung von Standorterdffnuegsh
wird ausgefihrt.

Wie wurde der gesamte Beratungsprozess erlebt?

101 -111

Die Arbeitsfahigkeit steigerte
sich von Workshop zu Work-
shop.

Die Gewohnung an die Art der Arbeit im Workshopdvir
dargestellt.

Der Workshop wird als ein Ort mit eigenem Inhalt,
eigenen Regeln und Rollen geschildert. Eine Bera-
tungsleistung besteht darin, diese Eigentimlickkeit
entstehen zu lassen.

111-116

Eine Eingewthnung in jeden
Workshop war nétig.

Eine Distanz zwischen Workshop und Alltag ist dehtl
vorhanden.
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Was war das beeindruckendste Erlebnis in der Beratug?

117 - 132 | ,Gemeinsames Bild malen* als Der Entwicklungsprozess im Workshop hat eine Eigend
sinnvolle Aktivitat, obwohl diese setzlichkeit, die Nichtbeteiligten nicht leicht zarmitteln
flr AuBenstehende nicht nach-| ist.

voliziehbar ist. « Die Schilderung deutet auf eine echte Lernerfahrung
mit den Mitteln des Bilds als Symbol der Zusammen-
arbeit an.

- Erfahrene Berater scheuen sich, Anfangern Beratung
durch Methoden beizubringen. Die Methode an sich
stellt immer eine fertige Losung dar, deren Sinerab
der Situation erschlossen werden muss.

Welche Unterschiede zwischen den eingesetzten Beat und den Arbeitsweisen wurden im Verlauf
der Beratung beobachtet?

133 - 145 | Anpassung fertiger ProgrammgDer Prozess scheint genligend Dynamik entwickeltazu
an die Gegebenheiten als wichtiben, um den Seminarcharakter zu iberwinden:

ge Lernaufgabe der Berater. |,  vjglleicht zeigt sich hier ein doppeltes Problerie D
Beratung muss sich zum Alltag in einen lebendigen
Bezug stellen (Fachanteile/Prozessanteile, Arbieit m
autonomiefahigem Positionsinhaber), aber auch inner
halb der Beratung muss eine Praxis des Kontakts gnt
stehen. Nur wenn beides gelingt, kann von gelurrgene
Organisationsberatung gesprochen werden.

146 - 155 | Der Berater mit Praxiserfahrurndnteressant ist, dass die Fahigkeit, in Konflik&tellung zu
hatte den Mut, in Konflikten beziehen, mit Praxiserfahrung verbunden wird.

Stellung zu beziehen, was als |, pas Handeln der ibrigen Berater kénnte als seh Igh
sehr wichtig wahrgenommen buchartiges, schematisches Beraterhandeln erlgbt o
wurde. den sein, bei dem die Neutralitat ein hoher Wert is
Dem Gegenuber kénnte der Praktiker als dem Klienten
und seinem Alltag naher empfunden worden sein.

155 - 168 | Berater sollen Konflikte austrarDer Berater soll den Mut aufbringen, den die Begtgh
gen. Sie haben ja immer, andefsicht haben.

als die Mitglieder der zu berater,  ier stellt sich ein Konflikt zwischen der Arbetisfig-
nen Organisation, die Méglich- keit des Beraters und dem Beziehen von eigenen Bosi
keit, diese einfach zu verlassen.  tionen ein. Ohne eigene Position wird der Berater g
nicht als Person wahr genommen und es erfolgt auch
keine Zuschreibung von Kompetenz. Ohne ein Pro-
zessgeschick ist kein Uberleben am Markt und kein
Andauern des aktuellen Auftrags moglich.

Was hat in der Beratung gefehlt?
169 - 178 | Die Bewertung erweist sich | Der Klient merkt an, dass er bisher keine andereaB
mangels Vergleichen als schwigtungsprozesse erlebt hat und daher keine Vergleiehen
rig. kann.
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178 - 190

Eine Vorbereitung zu den Wor

shops war kaum méglich, da daklienten wird angesprochen.

Tagesgeschéft gedrangt hat.

Das Tempo des Klienten im Alltag und das der Ber
in der Beratung stimmten wohl nicht Uberein. Dig-V/
knipfung von Alltag und Beratung erscheint hierpr

da sie mehr wollen als der Klient.

kber Wunsch der Berater nach mehr Vorbereitung ddeeh

lematisch, was zu einem Rollenbruch der Beratett fi

ate

11%

=]

h

190 - 200

Die ,vorgefertigten* Seminarin
halte der Berater wirken statisc
und unpassend.

- Die ,vorgefertigten“ Inhalte und Forderungen derder
hwirken wie eine Missachtung der Alltagsarbeit déiei-
ten.

Relevanz der Unterscheidung von Fachberatung und Beessberatung fiir den Klienten

201 -211

Von den Beratern wird die DefiDas eigentliche Interesse der Berater wird gartrdelnge-

nition des Verhaltnisses zwi-
schen Fach- und Prozessberat

stellt. Die Begriffe ,Fachberatung” und ,Prozessiiang"”
ungrden als zentrale Arbeitsbegriffe fir das Anlieder

verworren als eigenes Interesse¢Berater eingefihrt.

dargestellt.

212 - 245

Der Klient fasst unter ,Fachbe
tung” nur die Information Uber
bestimmte Sachverhalte.

rer Klient will durch die Prozessberatung befakigrden,
etwas zu tun, und weniger informiert werden.

zogen. Den Klienten interessiert seine Befahigeng,
gal, aus welcher Beraterschule diese kommt.

Die Unterscheidung zwischen Fachberatung und Mana
mentberatung ist fir den Klienten genauso wenigdira
bar.

Der Unterschied zwischen Fach- und Prozessberat
wird vom Klienten sehr pragmatisch und deutlich ge

ung

ge
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Fall 6: Transkript

Wir sind Netzwerkpartner von [Name des Beratungsuntrnehmens] und Sie haben einen Beratungs-
prozess sozusagen gerade hinter sich, der von dieB&ma organisiert wurde, und es geht jetzt darum,
diesen Beratungsprozess aus Kundensicht sozusagdickblickend auszuwerten, mit dem Ziel der
Weiterentwicklung unserer Beratungsangebote. Worurmes ganz genau geht, wirden wir lhnen nicht
so gerne am Anfang erzahlen, aber wenn es Sie inésisiert, erzéhlen wir es lhnen gerne hinterher,
aber wir wollen Sie nicht in lhrer Unvoreingenommerheit beeinflussen.

Nein, nein, das ist schon o.k., da kénnen wir gexch |hrem Fragenkatalog — ...

Wir bedanken uns selbstverstandlich sehr, dass Skereit sind, Ihre kostbare Zeit dafur zur Verfi-
gung zu stellen.

Die erste Frage ware: Wie ist aus lhrer Sicht der Aftrag zu Stande gekommen und — ja, vielleicht erst
mal das.

Ja, der Auftrag ist zu Stande gekommen — eigenitiather ... — Uiber unseren Chef der Personalabteiung
Herrn .... — der ja in der Vergangenheit schon mitrile.. zusammengearbeitet hat und wir eben jetzt im
Rahmen des Ausgriindungsprozesses aus der ..... +niginsag mal ein eigenstandiges Unternehmen — war
es eigentlich meine Idee, diesen Kulturwandel —+riéinche vielleicht auch Kulturschock — ich sag raath
professionell zu begleiten. Und da das ja nichitsnas man — ich sag mal — per Aktennotiz an ditaNei-

ter weitergibt, bin ich dann eben auf Herrn ... zuagegen, habe ihm also das VVorhaben mal dargelegsaind
kamen wir dann eben, hat er dann Herrn ... empfolmehwir haben dann mit Herrn ... gesprochen, da war
dann im Erstgesprach auch Herr ... dabei und in detere drei, vier Veranstaltungen waren dann Herr ...
und Frau ... dabei, die uns dann schon mal in denmdgonlahin gefiihrt haben, wie man mit solchem Kul-
tur- und Wertewandel umgeht.

Wie sehen Sie den Zusammenhang oder, ja, also, wighen Sie die Entwicklung von dem, was lhr ur-
springliches Anliegen war, und dem, was schliel3licttabei herausgekommen ist?

Gut. Also, unterm Strich muss ich sagen, wir halaen weild gar nicht mehr — ich glaube, letztes 3ghon
damit begonnen — wenn ich mal zuriickblicke unddeual einen Strich darunter mach — dann, glaubge ic
haben wir sehr viel erreicht. Sehr wohl kénnene@lsorkshops und, ich sag mal, auch die Begleiturrgtd
[Name des Beratungsunternehmens] natirlich numiagadann auch immer — ich sag mal — Anstoé3e sein,
entscheidend ist es ja dann nachher, im tagtaglitleben, das dort Besprochene, (?) Verhalten urrgé‘o
hen dann auch dort umzusetzen. Es ist ja oftma&sSdhwierigkeit, geht lhnen ja auch in ganz normale
Seminaren so, wenn Sie da hingehen, dann sind &igient — was weil3 ich, Seminar Zeitmanagement ode
wie auch immer, ja — kommen Sie voll motiviert ztkiund Sie nehmen sich die Dinge alle so vor umthda
werden Sie ja vom Tagesgeschehen dann oftmalshatigélso, da ist es, glaube ich, am Anfang sebhr
schwierig gewesen — ich sag mal, diese Konsequana duch beizubehalten. Es war fir uns, mich einge-
schlossen, eigentlich eine ganz neue Erfahrungniaso was umzugehen und sich auch mit Themen zu
beschéftigen, die bislang eigentlich so in dem Dateht die Themen waren. Also, ich sag mal, eifigion

zu entwickeln, bis hin jetzt auch zum Unternehmeittsild, Fihrungsgrundséatze. Das sind Themen, an de
nen habe ich jetzt mal in der Vergangenheit tedeainitgearbeitet, aber ansonsten war das nattglich
Prozess, der sehr stark auch zum gro3en Haus,ewie.deben — sagen wir, durch den Personalbereich vo
allen Dingen gesteuert wurde, und jetzt muss maratles selber von der Pike auf erlernen. Muss atich

sag mal — sein Grundverstéandnis Uber oder, ichnsalg zu Kunden neu definieren. Bislang waren wir ja
immer im grof3en, weichen Bett der ..., ja. Wenn dableme aufgetreten sind, dann haben sie zwar einen
betroffen, aber sie sind doch irgendwo abgefedertien, durch das grof3e Haus. Das ist nattrlich jetz
einem mittelstandischen Unternehmen, wie wir e# jeier sind, so nicht. Ich sage immer, wenn wireei
Fehler gemacht haben — friiher in der ... —, ist @oloen im zweiundflinfzigsten Stock eingeschlaged, u
bis er bei uns im vierten Stock war, war er sch@agen wir mal — pulverisiert, ja. Jetzt heuteesshatirlich

so, schlagt er direkt hier im zehnten Stock einujal es gibt eben dann kein Vertun. Das geht daekt —

ich sag mal — an unsere Adresse und in dem Gesahaféem wir tatig sind, ist es eben ganz entsaradd
nicht nur effizient zu arbeiten, sondern eben duaiden- und serviceorientiert und an dem werdengesr

116



49
50
51
52
53
54
55
56
57

58
59
60
61

62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88

89

90
91
92
93
94

95
96

Fall 6: Transkript

messen, und wenn Sie sich da eben mehr als zvetiedischeidende Fehler leisten, ist eben lhr Niame
Markt dann eben auch verbrannt. Das ist schon ld@rausforderung, aber ich glaube, dass wir da am An
fang gewodhnungsbedurftig durch Herrn ... und Fraun.dén Prozess da eingephast wurden. Da gab es
schon auch Widerstande. Auch kulturell hat mamjmér gesagt, gut, man sagt sich immer alles offas,

hat man driben natirlich auch besprochen in deaber so offen war es dann doch nicht, ja, und gzt
eine Workshopreihe durchzufiihren, wo man sagt, al@obewegen uns mal fernab jeglicher Hierarchien,
jeder ist gleich und jeder sagt dem anderen, wasegént, was er denkt, was er spurt und fuhlt. Digskwel-

le zu Uberschreiten, ist natirlich nicht einfaclwgsen, wenn Sie zwanzig, funfundzwanzig oder dyeif3i
Jahre anderes gewohnt waren.

Sie haben gerade so betont, dass diese Beratungseaten als Anstdl3e jeweils erlebt haben, die Sie
dann eben in Ihr tagliches Tun integrieren musserWie haben Sie denn, kénnen Sie dazu noch etwas
sagen, wie Sie die Wirkung und, ja, dieser Anstélend wie sinnhaft, also, wie Sie das erlebt haben,igv
sinnhaft das fur lhr weiteres Konsolidieren war?

Also, sehr wichtig, und wir arbeiten da auch ndatir. sind noch, also, noch nicht tlberm Berg darait All
dieses Selbstversténdnis ist mit Sicherheit nochtrda, ja. Sondern da missen wir tagtaglich, jEdlezelne
von uns, noch dran arbeiten, und wir ertappen ahsrsimmer wieder, da noch in alten Strukturen zum-w
deln, aber ich glaube, dass das auf der anderéa &sh normal ist. Wichtig ist fir mich eigentlibfer,
dass die Bereitschaft aller Beteiligten da istes®n Prozess zu gehen und da auch wirklich waz lganes,
dann eben auch im Umgang miteinander das vereibegahen, und aus dem Grund — sag ich jetzt mal — b
ich ja eigentlich da sehr positiv gestimmt. Wir bBakeiniges erreicht, wir haben eine schéne Unteneelks-
broschire, die wir da erstellt haben, definiertdrab/Vir haben fur uns Grundsatze oder Leitsatz&iter-
nehmensbild geschaffen, wo ich meine, dass dasigolab eine gute Basis bildet, auf der wir aufbakién-
nen. Jetzt sind wir naturlich alle hier gefordedr allen Dingen eben die Fuhrungskréafte, dieséd &ich
weiter nach unten zu transportieren, da sind wahnoicht am Ende. Wir sind ja jetzt dann auch noct
dran, auch unsere Ziele zu vereinbaren, ja, diaumérjetzt als Unternehmen stecken, und das ebeerpa-
cken, jetzt auch mit dem neuen Geist, ja, wirdtjdie Aufgabe sein, das auch an die Mitarbeiteparie-
ren, zu transportieren. Da haben wir auch unteesitiche Modelle schon mal mit Herrn .... und dannrHer
...., der dann —ich sag mal so — als es dann satkistdas Thema Unternehmensleitbild ging, darstedle
von Frau ...., dann mit eingephast wurde, haben uéhachon einige Dinge diskutiert. Wir haben nws da
Problem, wir sind an sechs Standorten tber DewsdhVerteilt, ja, und da die Leute zusammenzukriege
jetzt zu so einer ,Come-together”, geht eben nurVdothenende und da ist es — sag ich jetzt mal A ebe
auch schwierig, da immer alle so zur Stange ziwehalnd zu bringen. Da sind wir eigentlich jetzt imdc
den Uberlegungen, wie wir diesen Prozess jetzt aqmimal dann auch durchfithren. Ja, aber ich sdg ma
wir haben im Sinne des neuen Geistes, haben wzir g@entlich — wir haben natirlich eine Erdffnufegesr
gemacht, ja — zuerst natirlich und die gro3te daunch hier in Frankfurt, wo wir unseren Hauptstahdor
haben, aber mein Vorstandskollege und ich sind édr@em auch an jeden einzelnen regionalen Standert g
gangen und haben dort dann auch eine entsprechgétfaungsfeier gemacht. Sehr zeitnah, was ebeh auc
dokumentieren soll, dass die Leute dann jetzt néihé Zweigstelle sind und sich auch so fuhlenhieri
Wertigkeit, sondern dass sie eben sagen, o.k.atatt, wunderbar, es wurde gleichberechtigt am &and-
orten so was durchgefihrt.

Das sind auch so Teile der Ergebnisse eines solchH@nozesses, immer wieder so — ..

Ja, natlrlich, ja, ja, wir versuchen, das auchemumitteln. Ich versuche, auch den Geist immer wiedeh
riberzubringenDa reicht aber das nicht nur einmal sagen, sondasrmuss man 6fters sagen und muss es
auch halt vorleben, und das ist eben das Entsaidgd&onst ist es eben nicht glaubwirdig, ja, wierwas
sagen und nicht danach handeln, dann ist es mdttimjendwo schwierig, das nachzuvollziehen. Daabgr
ernst gemeint jetzt.

Sie sagen, am Anfang haben Sie den Beratungsprozesgewohnt erlebt — wie haben Sie den gesamten
Beratungsprozess erlebt?
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Also, ich sag mal, eigentlich, beginnend von datesr Sitzung, sag ich mal, eigentlich immer bedgan

hat auch gemerkt, wie sich die Leute dann auch wbét fiihlen. Das hat sich eben darin geaul3ers dies
sich dann auch einmal gedffnet haben. Man wussia dach damit umzugehen. Man hat auch die Sinnhaf-
tigkeit des Vorgehens dann auch erkannt, ja, undrieine, da gab es am Anfang, gerade in den ersten
Sitzungen, mit Sicherheit auch heftigste Diskussigrja, zwischen uns und ..... und ...., ja, wo wirhhic
immer einer Meinung waren, aber ich glaube, dassuésler anderen Seite auch wieder gewohntes ,Doing
ist fur die Kollegen, eine Gruppe, die, sag ich,mait so einem Prozess bislang auch noch gar bietnaut
war, dahin zu bringen. Also, insofern habe ich Beozess eigentlich, also, hat sich eigentlich vond® zu
Runde gesteigert. Selbstverstandlich war es danmemso, wir haben ja meistens so zwei Tage Workshop
gemacht, wenn man dann am ersten Tag dann gekonstydrat man erst mal wieder zwei Stunden ge-
braucht, bis man mal wieder auf dem Level warAjao, weil, man bringt ja dann die ganzen Tageslerob
me, kommt der da mit rein, ja. Also, bis man daral mieder so ,in line* waren, hat es dann schon anm
mal noch ein, zwei Stunden gebraucht.

Was hat Ihnen da am besten gefallen, was hat Sie arachhaltigsten beeindruckt?

Also, am nachhaltigsten hat mich, glaube ich, l#reickt — und so geht es vielleicht auch dem eirder o
anderen —, dass man bestimmte Aktivititen — at$odenk da jetzt daran, wir haben ein Bild gemaltso

die Gruppe und mit allen und mit Olfarben und Pipgp — also, dass man erkannt hat, dass das, awas m
tut, was so augenscheinlich von Aul3enstehendens achen die denn da?“, ja — dass man das nachvoll-
ziehen konnte, welchen Sinn und Zweck es erfulit] dass es eben ein Teil war oder ein Schritt war z
Ziel, ja. Das war, glaube ich, schon — . Wir hadarja namlich auch die andere Erfahrung gemachtind
waren ja dann von dem Workshop dann so begeigeguch da, wo wir die Bilder gemalt haben, wurgen
dann immer Fotos gemacht von den Ergebnissen,atierhwir dann natirlich auch in unser Intranetgein
stellt, ja, und da haben wir naturlich schon dieaBung gemacht — da haben dann naturlich auchediee
reingeschaut, die in dem Prozess gar nicht driremwadas sind dann natirlich ja auch die, die hr ghalt
Bilder, ja, und uns steht das Wasser hier bis zwas™, ja, im Tagesgeschéft. Also, daran, glaube éc-
kennt man dann auch schon, wie man es dann viallaicch nicht machen sollte, ja, und deshalb haben
aber auch daraus gelernt, dass man mit so eineresr@ben auch sorgféltig umgehen muss und andere
eben auch da abholen muss. Das ist — ich sag matks® der wesentlichsten Erfahrungen.

Mich interessiert noch mal die Frage, oder eine widre Frage, ob Sie eine Veradnderung im Laufe des
Beratungsprozesses von Seiten der Berater, auch wde sich verhalten haben, was die gemacht haben
in ihrer Arbeitsweise, ob Sie das wahrgenommen habaund wie bedeutsam das fur Sie war?

Also, ich glaube schon, ich meine, am Anfang istBkerater nattrlich auch gekommen und hat — ichnsalg
so — seine Erfahrung und seinen Plan mitgebrachtglaube, es war dann schon beidseitig ein Prakess
Sich-Annaherns und des Sich-Verstandigen, dasssagty also, da gibt es eben bestimmte, spezifi€ehe
gebenheiten, auf die ich mich eben auch — ich sse- commiten und einstellen muss und worauf tmne
auch mein Programm — ich sag mal — abstellen nid&ss.haben wir eigentlich dadurch immer wieder mal
geheilt, dass nach den Workshops oder zwischemdridann immer noch mal den Plan ein bisschenriprei
Feedbackrunde Uberarbeitet haben und dann angéydoesi. Insofern glaube ich schon, dass es eimh-Erf
rung war fiir Herr ..., Frau ... und Herrn ... — iélg snal — auch mit dieser Spezies, ja, sagen wispdginen
Prozess zu durchleben.

Ist Ihnen da ein Unterschied aufgefallen in dieserarsten Teil und im zweiten Teil mit Herrn ..... ?

Gut, also, ich sag mal, der Herr ... hat naturlicbhain seiner Vergangenheit, ja — die ja bei {Narmeg
Automobilproduzenten} unter anderem war, in expasieStellung — hat mit Sicherheit dann auch viele
theoretische Themen dann auch — ich sag mal —nenegewissen Praxisbezug gebracht. Wir hatten da
durchaus aber dann noch mal so eine kritische Phas®ir uns — und da sind Sie nachher dann auoh re
gesprungen — erwartet haben, ich sag mal, beinbed&n Konflikten, in der Bewaltigung dieser Konfék
starker sich einzubringen als nicht nur Moderagondern eben auch als diejenigen, die — ich sag-nwauf
Teufel komm raus* das Ziel erreichen wollen undalieh, und ich meine, deshalb setzt man ja heutat&e
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auch ein, in so einem Prozess vielleicht auch esren, ja. Aber das ist ja auch gar nicht schlirvwei],
nach dem Prozess gehen die wieder, aber die, bieildan, die missen ja hoffentlich noch tber Jalre
sammenarbeiten. Also, ich glaub, das ist auch moah ich mein, die klassischen Beratungsunternehmen
heute — wie sie alles heiRen [Name eines bekamBrestungsunternehmens], [Name eines anderen bekann-
ten Beratungsunternehmens] und, und, und — holtsitdnja heute auch ins Haus zur angeblichen Kdnfli
bewaltigung — dafiir kriegen sie gutes Geld, ja, dasls sie eben auch zu kritischen Themen schaigese d
zu lésen, auch wenn sie nachher praktisch siclGésicht, in der Bank nicht mehr zeigen kdnnen.glelu-

be, in der Phase — das ist jetzt vielleicht eisdhien Ubertrieben, das passt jetzt auf unserer$ya@d nicht

— aber wir hatten da schon noch mal, ja, so eingk?wo wir dann auch noch mal ein intensives G&dp
hatten, mit Herrn ...... und Herrn ..... , Wo einfach amebine Erwartungshaltung war, dass sie sich wesent-
lich starker da in dieses Sperrfeuer mit reinbegeBas haben sie dann auch gemacht, das habearsie d
auch sehr gut gemacht, ja, aber da war noch meinsBunkt, wo man sagt, also, wo man da hinteremn d
letzten Ecke noch mal auskehren.

Wir haben mit Ihnen nicht vorher geredet, was alleggeschehen ist, um auch unsere Unvoreingenom-
menheit — .....

Herr ... hat eben schon gefragt, was Sie am meistdeeindruckt hat und auch nachhaltig gewirkt hat.
Jetzt kommen wir ein bisschen auf diese andere Sejthaben Sie was vermisst?

Gut — vermisst — ..
.. Oder hatte noch was anderes geschehen sollen?

Nein, also, zunachst mal muss ich Ihnen natirlades, fehlen mir jetzt in so einem Prozess ganadin
auch die Vergleiche. Also, ich personlich, und adighanderen, haben — ich sag mal so — so ein Thecta
noch nie durchlebt. Insofern ist es immer schwietigsagen, was hat mir gefehlt, was vielleichtdieeém
anderen da war. Der Prozess war mit Sicherheit aogfepragt, dass wir nicht in der Intensitét, sid das
vielleicht auch Herr ...., Frau ..... und Herr ..... gewdht hatten, die Workshops vorbereiten konnten, ja
Also das ging am Telefon, wenn tUberhaupt, ja. Dansn halt dann immer einfach reingestiegen. D&ehét
ich, also, ich sag mal, die haben das Beste dajauscht, aber es hat mir natirlich immer so eiadbisn
die Akzeptanz gefehlt, ich habe schon immer gemedds die das nicht gut fanden, und ich konnteadak
nachvollziehen. Auf der anderen Seite ist es lmltve es ist, ja. Ich kann dann da eben auch rigktder
Haut raus, ja, und ich sage mal, das operative laétsist dann eben in dem Fall vorrangig, troteddm.
Aber das hat so ein bisschen, ja — da hatte ichmaimchmal ein bisschen mehr Einfiihlungsvermégen ode
so ein gewisses Mitdenken ........ — speziell jetathdem man drei, vier solcher Sessions genfatign
und man ja wusste, wo, wie ticken denn da die Ulatarein bisschen mehr — ich sag mal — fir mighjejat
mitgedacht zu haben. Also an bestimmten Prozesggznwollen wir denn mit dem néchsten Workshop er-
reichen, ja. Der kam dann, manchmal hatte ich dedrick, doch sehr statische, sag mal, aus eindiar-o
ordner — ich ubertreibe jetzt mit dem Kollegen tietan Gottes willen alles andere als schlechttiyey dn-
halte, die aber auf unseren Prozess so eigentiicimight gepasst haben. Das haben wir dann imnesewi
heilen kénnen, das war das Thema nicht, ja, dasldg@nicht belastet, aber wenn Sie mich fragen,daas
vielleicht — da vielleicht noch mal unter Bertckg#igung dieser Rahmenbedingungen, die mit Sicherhei
nicht gut waren, die wir verschuldet haben, dagastkein Thema, ja. Nur ich konnte sie halt dédfaaich
nicht andern, ja. Da ein bisschen mehr — ich sag+s&ch mit einbringen und mitdenken, ja. Wie ggsda
hatte ich manchmal ein bisschen das Geflihl, danaat dann halt eine Standardfolie oder -agenda genom
men, ja, und hat sich noch nicht so spezifisch dhrgingedacht. Also, dass man mal sagt, ich saizé
jetzt mal einen Tag hin und denke mal in den Stmgkt, was war, wo wollen wir hin, was sind da die8-
fikas.

Das liftet gleichzeitig das Ziel unserer wissenscfthchen Untersuchung. Es gibt in der Beraterbran-
che zwei Begriffe, die in der Vergangenheit als selgegenwartige Begriffe betrachtet wurden, namlich
den Begriff ,Prozessbheratung” und den Begriff ,Fachheratung” oder ,Managementberatung®, und
der erste Begriff meint mehr, die Berater organisieen einen Prozess, der den Kunden ermdglicht,
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seine Ressourcen optimal zu entfalten, oder die Kukellen Verénderungen, die er anstrebt, moglichst
gut zu gestalten, .... und die Berater organisiereden Prozess, und dann dieser andere Begriff ,Fach-
berater®, das heif3t die Berater sind Fachberater aah fur das, was der Kunde téaglich macht, und stel-
len ihr Wissen ihm zur Verfiigung, dass er sein Wign dadurch bereichern und erganzen kann. Kén-
nen Sie als Kunde mit dieser Unterscheidung was anigen, und wenn Sie das reflektieren auf den
Beratungsprozess, den Sie gerade erlebt haben, wa#t lhnen dazu ein?

Also, ich glaube, grundsétzlich, was die Berataerbh@ angeht, oder ich brauche Berater von einezeBsa
beratung, jetzt lhre Definition. In dieser Prozesslung erwarte ich von einem Berater, dass er miich
sage mal — dass er mir neue Wege 6ffnet, dass ge \Weatimiert und dass er — ich sage mal — meinetSic
weise erweitert oder auch aus einer ganz anderemRig reinbringt. Wir beschaftigen uns hier intens
auch in unserem Geschéft damit, dass wir nichimuBanksektor uns umschauen, sondern wir beschkdftig
uns auch mit anderen Industrien und dortigen Medetlu vergleichen. Also Automobilbranche, Hightech-
branche. Unter dem Stichwort ,Industrialisierung @ankgeschéaftes" gehen wir schon diesen Weg da auc
um da riberzuschauen. Fachberatung, meine ichglirach eigentlich nicht.

Nicht so sehr in 6konomischen Dingen, aber so Manamentberatung.

Gut, Managementberatung, ja. Das sehe ich abeéBesliandteil zum Beispiel auch einer Prozessberatung
Also, das erachte ich eigentlich — ich sag jetzt+als Bestandteil einer Prozessberatung. Dactvd/ana-
gementberatung als notwendig erachte, ist jetzt Bemspiel in der Funktion, in der ich jetzt binhlevar
friher da driiben Bereichsleiter, unterhalb des Modes, bin jetzt selber Vorstand, werde jetztriatiimit
anderen Themen konfrontiert, und da brauche ictPaicking, Management-Packing. Da hole ich mir aber
dann lieber den, also, nicht Personalberater, sardten, der mit personellen Themen, ja, Tarif uiEhpo.

Da hole ich mir lieber einen Anwalt, ja, der mickrgdnlich unterstiitzt, berat im Hintergrund, daictit da
keine Fehler, entscheidende, mache. Aber ich plchdnin eigentlich immer ein Freund dieser Probesa-
tung, wo ich eben — ich sag mal, und da sehe ielm @bich den Hauptansatzpunkt, der mir aufgrundesein
woanders gemachten Erfahrungen neue Wege 6ffreetnitih effizienter machen, die mich eigentlich auch
besser dastehen lassen oder auch — ich sag mabkesdiliteinander in einem Unternehmen, wenn man es
jetzt aus der personellen Seite mal betrachtetars auch besser und anders dann vielleicht darsiad in
dem Prozess erwarte ich eigentlich auch bestimnmevéise, und so haben wir es jetzt eigentlich jahau
gemacht, ja. Wir haben eine Vision erarbeitet, lveiben — ich sag mal — Leitbildgrundséatze, und diahal-

ten ja — ich sag mal — viel auch, wie gehe ich iméeder um, wie gehe ich auch mit einer Hierarchie
und, ich sag mal, da ist ja viel auch — wenn Siesglben — so Managementberatung schon mit drin liExp
Managementberatung, wie gesagt, um es noch maliedeviolen, brauche ich persénlich, das ist meine
Auffassung, eigentlich nur zu speziellen Themen, jdizt fir mich neu sind. Also auch — was weif34ch
wenn es um im weitesten Sinne Wirtschaftspriifund) swiche Themen geht. Also, die auch standig steuer
lich auf dem aktuellsten Stand sind. Wo ich ja tiaept keine Mdglichkeit oder Zeit dazu habe. Datich

mir aber themenbezogen, explizit die Fachexpedas®i, die mich im Hintergrund dann auch — ich safj-m
unterstutzen.

Wir bedanken uns sehr ....
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Gesprach mit dem Auftraggeber als Klient
und Einkaufer
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Gesprachsnummer:

Titel:
Aufnahmeort:
Datum:
Aufnahmedauer:

Teilnehmer:

Transkript:

Anmerkungen:

01/97

Beratungsgesprach oder Auftragsvermittlung
in den R&umen des Beraters

03.06.97

ca. 190 Minuten

B = Berater

K = Klient

A = Assistent von B (beteiligt sich nicht aktiv &esprach, wird zuwei-
len mobil angerufen und erledigt kleine Auftrage)

liegt fur Band 1, Seite A, 27:43 — 38:36 (Transkdipund Band 1, Seite
B, 0:39 — 10:19 (Transkript 2) vor

DasGesprach ist eines aus einer ganzen Reihe von &spr, die nicht
alle als Band vorliegen. Die Gesprache finden zatreiischen Berater
und Klient und zum Teil auch in Anwesenheit derigigntin des Klien-
ten statt.

Nachdem eine ganze Reihe von Gesprachen geflindewsteht fest,
dass der Klient eine neue Funktion im Unternehnimrriehmen wird.
Danach finden noch einige Coachinggesprache zwisBkeater und Kli-
ent statt.

Das hier vorliegende Gesprach stammt aus dem ersieder Ge-
sprachsreihe.
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Zeit

Inhalt

Auffalligkeiten / Ideen

Band 1, Seite A

K fihrt in die Situation der Organisation ein. DasGesprach wird damit in der Organisation positio-

niert. 0 — 27:40
Keine Abstimmung des Mit- Die Gesprachsmitschnitte werden entweder als BeiRbu-
schnitts. tine angefertigt oder die Abstimmung erfolgt vondgtart
des Bands.
0:00 — | Die durch ein externes Gesprac¢iber Abstimmungskontext von K in der Organisatiomdwi
2:00 zwischen K und anderen verur4 erstellt.
sachten Veranderungen an einem
von B und A erstellten Papier
werden angesprochen. K ver-
weist auf ein nachstes externes
Gesprach mit dem Vorstandsvar-
sitzenden und einem anderen
externen Berater.
2:00 — | Der Stand der Zusammenarbeit Die Machtstellung des anderen externen Beratex$ dérge-
15:00 | mit einem andereaxternen stellt (z. B. hierarchisch bedeutenderer Kontdktfiesem
Berater wird diskutiert. Bereich des Gesprachsgegenstands ist K vom Vosstand
K fasst die Position des externesitzenden Deutschland abhéngig. K kann hier niehttaif-
Beraters zusammen und ver- | {raggeber sein.
schafft ihm damit Relevanz. K demonstriert, wie loyal er sich B und seiner Atlgegen-
Der Anteil des anderen externepiioer im Konzern verhait.
Beraters an der Themenarbeit | Die Position dieses Auftrags innerhalb der Organidion
dieses Auftrags wird diskutiert. | wird abgestimmt.
Eine Einschatzung des Vor-
standsvorsitzenden wird von K
abgegeben.
15:00 — | ,So, zurtick zu den Facts.” Die | K tritt intern als Vertreter eines Konzepts aufs da Grunde
18:00 |Inhalte eines Konzepts werden|inur in der Person des B verankert ist. Die Gesgréidnen

Abhangigkeit vom Ansatz des
anderen externen Beraters (ein
Top-down-Leadershipprogramr
wird gebraucht) und dem Vor-
standsvorsitzenden Deutschlan
diskutiert.

Es soll mit einem Leaders-
hipprogramm fur Topmanage-
ment begonnen und nicht so se
von ,lernender Organisation”

hier dazu, K .fit zu machen, diese Position sethsivertre-
ten. Er soll damit in der Organisation praktischdinen
nAuftrag werben, der zu diesem Zeitpunkt aber nachtn
vorliegt.

Bei der Art, wie das Programm aufgesetzt wird gimet
Selbstmotivation undWeisungskompetenz der Fihrungs-
kraft in Konflikt.

hr

gesprochen werden.
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18:00 — | K stellt sich hinter die Position | K stellt sich hier eindeutig auf die Seite des Yamnslsvorsit-
19:00 |des Vorstandsvorsitzenden, dassenden.
Fuhrungskréfte nicht nur selbstt
bestimmt Uber das Programm
entscheiden kdnnehlier setzt
zum ersten Mal B ein.
19:00 — | Der Vorstandsvorsitzende ,hat | Anhand der Positionen des Vorstandsvorsitzendedewer
24:40 | einen Horror" vor gesamthaften die Positionen von K und B selbst thematisiert.
Konzgpten. Méglichg Zielgrup-| Konzepte, politische Durchsetzung, operative Préjagen
pen eines Leadershipprogrammgerden parallel diskutiert.
werden reflektiert. Der Vorstandsvorsitzende beauftragt im Grunde aus €r
Entfernung dieses Gespréch.
24:40 — | Das BUP-Programm wird von Kldeen missen in Aktionen und Mal3hahmen umgesetzt w
27:40 |als Beispiel fur das, was ,lernenden, um in der Organisation dariiber entscheidédanen.

de Organisation” heil3en kann,
benannt.

Beratung und Entscheidung treten in Konflikt (damit ist
das zentrale Thema des Restgesprachs bereits bengnn

0]

Die Qualifizierungen fur den Zentralbereich werdenbesprochen. Wie kann Beratung fur den Zent-
ralbereich verbalisiert werden? (Das zentrale Themavird entfaltet.) 27:40 — 39:20

U

Uy

O

27:40 — | B erstellt das Protokoll der BeraB versucht erneut, dekuftrag fur die momentane Arbeit z
30:20 |tungsgeschichte und der Einleit klaren. Mit Mitteln der Beratung wird versucht zueschen,
tung von K selbst. was nur durch Marketing und Politik zu erzielen evar
Das Verhdltnis zum anderen externen Berater undBuUR:+
Programm wird diskutiert.
30:20 — | B stellt die eigene Emotion dar] Das Problem des Unterschieds zwischen sprachlRtieen-
30:50 |,lch habe keine Lust, noch ein | tation und Schaffung eines Arbeitsbiindnisses wénatleth.
Design zu machen.” DasBildungsprogramm (angewiesen und inhaltlich defi-
niert) wird wie einBeratungsprogramm (freiwillig und
prozessbasiert) behandelt. Im Grunde wird di¥gebfehler
im Folgenden immer wieder begangen.
30:50 — | Wie kann der Vorstand anhand| Das Problem deverbalisierung eines Beratungsvorgehen
34:50 |eines Papiers Uiberzeugt werdep®ird deutlich.
34:50 — | B stellt den enormen organisat¢Hier wird wieder klar, welch&ragen in einem Beratungs-
35:50 |rischen Aufwand eines Gesamt-projekt parallel zu klaren sind: Gesamtidee; operative Pr
konzepts dar und seine Entlas-| jektplanung; politische Umsetzung; Projektstratellentitat
tung, wenn nun eher pilothaft | des Beraters usw.
gearbeitet wird.
35:50 — | Das Leadershipprogramm und | Wer kann was beauftragen? Wer ist fir welche leheil
39:20 |die Arbeit im Personalbereich, | geeignetes Beratungsgegenuber?

dem Zustandigkeitsbereich von
K, werden in ein Verhaltnis ge-
setzt.
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Die Organisation des Personalbereichs wird diskuti¢. Die Frage nach der Verbalisierung der Bera-
tung kommt wieder auf. 39:20, Seite A, bis 39:30,e8e B

39:20 — | K berichtet Uber Arbeitsschritte| Wie oben wird hier zunéchst der organisatorischienfan

43:00 |in seinem Personalbereich. dargestellt, in dem Aktionen stattfinden.
B betont wieder den Zeitdruck, | Die Auftraggeberschaft fiir die Beratung im Persbegdich
den er hat, wenn er fiir die Um- und diejenige fur das Qualifizierungsprogramm wardieht
setzung bestimmter MalRnahmetklar getrennt. K kann fur das Qualifizierungsangetsine
verantwortlich sein soll. Zusagen machen, er ist hier rdgrmittler und nichtAuf-

traggeber.
43:00 — | Das Verhaltnis zwischen anderg@rganisationsberatung — Personenqualifikation
44:20 | Organisationsfragen und dem

Qualifikationsangebot von B
wird problematisiert.

Band 1, Seite B

0:00 — | Die MaRRnahmen im PersonalbeB: ,Was ist das denn anderes als das, was wir bishe
8:00 reich sollen bald starten. Dazu | schrieben haben?*
muss ein Konzept erarbeitet | Fijr B sind einige Aspekte seines Vorgehens so tseibs
werden. standlich, dass er sie gegeniiber K gar nicht visibel Im
Grunde musste er seinkfabitus verbalisieren
Schulung von Fachinhalten — Beratung bei Steuerungs
problemen
Es entwickelt sich eine Akommunikatives Dilemma, das
es zu entschlisseln gilt, bzw. gjrundsatzliches Verstand-
nisproblem.
K kann nur etwas anweisen oder aber als Persost $&lb-
deln. B kann sich als Berater nur an das Gegentibeden
und mit diesem interagieren, aber nicht einen Hanktrager,
als Agenten freiwilliger Beratungsangebote nutzen.
5:00 — | Immer wieder wird das Grund- | Das Grundproblem der Beauftragung der Qualifizigaam-
9:50 satzproblem nun als zeitliches | gebote wird als operatives Managementproblem sfiziplit.
der Inanspruchnahme der Betej-
ligten diskutiert.
9:50 — | K: ,Wie gelingt uns das, das | K problematisiert nicht sein eigenes Verstandraadgrn die
10:30 |intern transparent zu machen?| Uberzeugung der anderen.

B und K setzen zu viel Gemeinsamkeit voraus. Glaia
Arbeitsbiindnis der beiden miteinander, in dem KFokus
steht?

Im Grunde wird hier immer tber einemternen Gegens-
tand gesprochen, anstatt dass amvesenden Personen
miteinander arbeiten.

Der Gesprachsgegenstand, die Perspektive auf die @x-
nisation, schlingert standig hin und her.
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10:30 — | K stellt dar, fur wie durftig er die Personen werden als das zentrale Organisationspnadidr-
16:10 | Qualifikation der Leute halt. gestellt. Die Diagnose deckt sich mit dem auf Pezszuge-
Das Verhiltnis eines PE- schnittenen Angebot von B.
Konzepts zu einem Qualifikati-
onskonzept wird thematisiert.
16:10 — | Qualifikationsteile: sachlich ung Wird hier versucht, etwasnkret zu klaren, was im Grunde
19:20 |die Steuerung betreffend. nur sehrabstrakt darzustellen ist, weil es spéater genau ge
nommen nur in ein Arbeitsbiindnis eingebettet ist?
19:20 - | B: Die Qualifikationsstufen un- | Inhaltsorientierung — Personenorientie-
23:00 |terscheiden sich nicht inhaltlich| rung/Praxisorientierung
sondern der Fahigkeit nach, |k sienht in Bs Angebot ein Qualifizierungsangebot. Be-
komplex zu steuern. handelt sein Angebot wie ein Beratungsangebot.
23:00 — | K: Das Curriculum muss andereK hat innerhalb der Organisation das gleiche Prablge es
25:00 |in geeigneter Form dargestellt | B mit K im Gespréach hat.
werden.
Der Zeitpunkt der Beauftragung
kommt wieder ins Spiel.
25:00 — | B: Lassen sich Gruppen nach
27:00 Steuerungskompetenz unter-
scheiden, so dass die Arbeit mit
denen begonnen werden kann,
die zunéchst keine fachlichen
Grundqualifizierungen brauchen?
27:00 — | K: Alle brauchen erst eine Verwechselt K sein eigenes Verstandnis von der ikatl-
29:00 | Grundqualifikation. Stimmt dieseon mit dem Qualifikationsniveau der Mitarbeiter?
Einschatzung? B berat hier nicht die Organisation von K, sondsitheinen
Auftrag zur Beratung der Schulungsteilnehmer: ,Wiiden
sonst Berater aus.*
29:00 — | Wie kann man sich Zeit nehmepWie sieht der Leidensdruck aus? Wo liegt der B&dRiag-
33:30 |wenn man operativ unter Druck nose?
steht?
33:30 — | K: Wie sieht eine optimale Hier wird stark hin und her gesprungen, statt degbose
36:30 | Gruppenmischung aus? abzuschlieRen.
36:30 — | K: ,Das ist mir jetzt sehr viel B fokussiert noch einmal seine organisatorischemleme.
39:30 |klarer geworden.” K fasst zu- | Die Zusammenfassung macht nicht den Eindruck éfiees

sammen.

B fasst auch zusammen.

stéandnisses, mit dem gearbeitet werden kann.
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Die MalRnahmen fur die Gesamtorganisation werden wier thematisiert. Inputs kontra Selbststeue-
rung. 39:30, Seite B, Band 1 bis 36:00, Seite A, B2 (Das zentrale Thema wird wieder auf der E-

bene der Zentralorganisation diskutiert.)

39:30 -
41:20

Néachste Frage: Wie gewinnen
wir den Vorstand? Gruppen
werden diskutiert. Die Seminar
organisation wird in den Vorder
grund gestellt. Was muss nun
noch beschrieben werden? B
beschreibt noch einmal das Vo
gehen bei einem solchen Trai-
ning.

41:20 —
44:10

K: Wie kommt das
Neue/Gewollte in die Gruppe,
wenn es keine Fachinhalte gibt
B: Die ist die Kompetenz des
Lehrtrainers.

K stellt Impulsreferate als Kern fiir Leadership,deogegen
B von Steuerungskompetenz spricht. Das Verstandsgun
Pproblem ist noch nicht bearbeitet. K: Woher wisdenLehr-
trainer, was zurzeit in einer Harvardkiche gedagid?

Band 2, Seite A

0:00 — | Inputs durch Impulsreferate undlWann haben Menschen das Gefiihl, etwas gelernttenRa
4:00 die Positionierung durch die Besonders Kulturen, die Geld haben, setzen eheBaufs
Definition von Inhalten kdnnen | als auf Problemltser.
eine Funktion in einem Projekt | EtwasAuthentisches produzierenoder einen fertigem-
haben, auch wenn sie zum kontnajt konsumierer?
kreten Lernen nur bedingt beitra-
gen.
4:00 — |K: Ich muss es trotzdem anfasg-Wieder das Thema/ermitteln kontra Erleben oder An-
8:30 bar machen. weisen kontra Selbstbestimmung.
B: Kann man den Vorstand fur | Ein Drehbuch des Ablaufs soll erstellt werden. Zhien den
einem Pilotversuch gewinnen? | eigenen Diskussionsstand und der Vermittlung bieilmer
K stellt mogliche Elemente eing&ine breite Kluft.
Papiers dar.
9:50 — | Welche Zeitressourcen sollen inginige harte Fakten werden festgelegt, die keinesteh
17:40 | Konzept geschrieben werden? | lungsprobleme sind.
Nun werden ein paar Fakten
geklart: Zeiten, Aktivitatenschrit-
te.
17:40 — | K: Mit zunehmender Hierarchie| B: Feedbackkultur wird vom Lehrtrainer erstellt odeach
21:40 nimmt die Bereitschaft ab, Feednicht.
back entgegenzunehmen.
21:40 - | B: Was Steuerungslernen ist, | Dilemma:darstellen kontraerleben.

wird im Grunde noch nicht be-
schrieben.

Das Dilemma komplexer Zu-
sammenhange soll sehr kurz
dargestelltwerden, ohne es am
konkretenBeispiel zu zeigen.
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26:20 — | Inwieweit habe ich daBeste der| B: ,Machen Sie einen Vorschlag. Ich habe das Gefidds
28:00 |Darstellungsmaoglichkeitbereits| Sie da einen besseren Zugang haben als ich.”

erreicht? DasVerstandnis wird bei K wieder vorausgesetztanstatt
intensiv daran zu arbeiten. B nimmt die Rolle deskdufers
nicht an.
28:00 — | K: Die ,Hierarchen" haben sich| Wie kann K ein Arbeitsbindnis der anderen stiftéri@
33:00 bisher vor der Selbstreflexion | kann er aktiv seine Funktion wahrnehmen, ohne asfd
gedrickt. Warum sollten Sie jetdbeitsbiindnis direkt Einfluss nehmen zu kénnen?
mitmachen?
33:00 — | Das personliche Vertrauen kanp
33:20 |nicht an die Stelle eines Papiers
treten.
33:20 — | Inhalte eines nachsten Treffens.
34:00
34:00 — | Wie kdnnen relevante Gruppen
36:00 | gewonnen werden, bevor ein

Konzept weiter bearbeitet wird?

Wie groR ist die Zuversicht, dass das mehrfach dutexerzierte und von den Beteiligten erkannte
Dilemma geldst werden kann? 36:00, Seite A bis 1:08eite B

diese Weise mitzuarbeiten.

36:00 — | B erklart, dass er versuchen willDas Dilemma wird von den Akteuren noch einmal Kélgpth
38:00; |ein Papier zu erstellen, aber kej-dargestellt.

40:30 — | ne Zuversicht empfindet, dass | B fijhlt intuitiv, dass hier ein Grundsatzproblentliegt,
38:00 — | K formuliert noch einmal mdégli-| K sieht nur ein operatives Problem.

40:30; |che Formen des praktischen

42:30 — | Kompromisses in der Darstellung

44:10 |und im Vorgehen.

41:10 — | Es ist moglich, dass letztlich | Arbeitsbiindnisse kénnen eben nur angeregt, ablet von
42:30 | keine Bereitschaft entsteht, auf| anderen geschlossen werden.

Band 2, Seite B bis 13:50, Seite B

0:00 —
1:00

Trainees als Beispiel fur ein
Programm, das in der Organis3
tion Furore macht.

Operative Klarungen. 1:00, Seite B bis 13:50, Seit

bereitung auf die nachste Ab-
stimmung mit dem Vorstands-
vorsitzenden und dem externer
Berater werden diskutiert.

1.00 — | Konnte K Teilnehmer einer Qua-

3:00 lifizierungsgruppe sein?
Mégliche Reihenfolgen der Vert
anstaltungen werden diskutiert.

3:00 — | Kinftige Arbeitsschritte zur

5:00 Erstellung eines Papiers als Vofr-
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5:00 — | Der Unterschied zwischen dem
6:40 Ansatz des Beraters und dem des
anderen externen Beraters wird
wieder diskutiert.
6:40 — | Terminabsprache
8:30
8:30 — | K: Woran liegt es, dass Unter- | Die Frage wird kaum diskutiert.
10.00 | nehmen sich doch immer wieder
fur traditionelle Konzepte des
Inputs begeistern?
10:00 - | Die Position des anderen exteri Dienstleistung kontra Beratung
13.00 | nen Beraters als Agent des Ge
genkonzepts wird diskutiert.
13:00 - | Die operativen Arbeitsschritte
13:50 |werden beim Hinausgehen noch

einmal angesprochen.
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A
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Also, grundsétzlich finde ich das 'ne prima SadheSagen wir mal so, wenn ich jetzt noch mal & d
Geschichte zu erinnern, wie sind wir jetzt, wiedsiir jetzt an den Punkt gekommen? () Ahm. (.)
War ja so, dass, (.) &h, (....) von lhnen ja ajelauch einfach das Interesse da war, ich brauet je
ich will jetzt erst mal ein Gesamtkonzept. Wahrégtd eigentlich eher an so was auch eher rangehe:
Lass uns mal mit Kostproben anfangen.

Mmbh.

: Und mal gucken, was ist da wirklich? Und es vonada weiterentwickeln. Und, ahm ... (.) Und jetzt,

wenn ich sie recht ver(.)standen habe, suchenetdt pach 'nem Grund, dass, (.) ahm, im Prinzip
{Name Vorstandsvorsitzender Deutschland} vielesataverstanden hat, (.) &h, und von daher 'nen
neuer, 'nen neuer Hintergrund entstanden ist.

: Mmh.
. Er méchte aber jetzt, sozusagen als erste Stinfejiése Gruppierung was haben, zum Anfassen, zum

Gleich-Beginnen, dass auch diese Befirchtung denehgroReres Programm, das einem nicht, das
konkrete nicht gemacht ...

: Mmh. Mmh.
: Ah. () Das finde ich gut. Wobei, jetzt bezoger @ais, man dann, da muss man dann noch viele Sachen

besprechen. Also, einmal noch und das, &hm, (()n{@l@ines anderen externen Beraters} Mitwir-
kung. Das ist auch 'nen Punkt. Also, der ist — wa&nn, soll designen. Das andere ist, wenn es da
schon ein gut ausgearbeitetes Programm gibt,adtidige, ah ...

. Das gibt es ja nicht. (.)

. Also, dieses {Kirzel eines internen Fortbildunggpamms}.

: Ach so, das {Kiirzel eines internen Fortbildunggpamms}!

: Das sollten wir dartiber dann mdglichst viel tb&emen, um auch die, die Kulturpassung in der ...

Ja!

D ...inyin (?)
. Das faxe ich Ihnen nachher riber. Wie das desigted

B: Und wenn das ein gutes Design ist, &h, &h, wintdesagen, dass wir das tbernehmen. Wobei wir's (.)
erfahrungsgemalf sicher sehr viel starker um nodir Beratung, kollegiale Beratungskunst anreichern
wirden. Aber das ist nichts, was man ins Prograchmetben muss.

Mmbh.

B: Das ist mehr die Frage. Ah, wie die, die, &h, Bérater und Trainer vor Ort die Dinge wirklich in
Szene setzen.

Mmh.

K: Insofern {Im Hintergrund sind Schritte zu hérenakivscheinlich verlasst jemand den Raum.} miissen
wir jetzt einfach mal gucken. Wenn man das so falvellte. Kann man da konkret die nachsten Schritte
gehen, und vielleicht muss da gar nicht so viel aesigned werden.

. Ich glaube ...

: Auf der Ebene Wurzeliberzeugung.

:Ja, ja

: Dann fangen wir an. Und das Konkrete. Also, wosochein bissel, &h, (.) Unmut in mir gespiirt hdh, a

oder Unlust, Unmut nicht, Unlust ist besser als WUhmo nach dem Motto: Ich habe keine Lust, noch
ein Design zu machen.

: {lacht}
: Ah, (..) von dem man noch nicht weil3, &h, (.)weafcher Ebene soll das wirklich ankommen? Ich wiirde

dann tatséchlich lieber einen Rahmen festlegenaimidch mal anfangen. Und sagen: Lass uns mal
aufhdren mit der Designdiskussion. Lass uns, deneiArbeitsrahmen definieren. Und lass uns an-
fangen. Und dann nach 'ner Weile mal gucken: |stas?

. Aber das ist, das ist eben die, die Frage, ahmem solcher Rahmen aussehen kénnte. Der, der §Nam

Vorstandsvorsitzender Deutschland} und unser Vaodstalie Kollegen, sind wahrscheinlich relativ
schwer, wenn nicht sogar tiberhaupt nicht zu Gbgereu
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: (Da kann ich ihn auch verstehen (?))

Nur mit 'ner Kostprobe.

Mmbh.

Oder nur mit, mit grobem Rahmen.
Mmbh.

: Zumindest von {Name Vorstandsvorsitzender Deutsadlj ist die Erwartung, dass wir ein, ein fertiges

Design ...
Mmh.
K: Und, und dieses kann auch — da hab ich mit ihrbetrgesprochen — Stichwort Gewinnungsstrategie
und persdnliche, ahm, ahm, ah, Nutzen daraus,dles®, wenn ich jetzt, wenn, wenn ich mal in diese
Graphik gehe {K malt oder schreibt etwas auf, waheinlich ein Flip-Chart nutzend.} hier ...

Mmbh.

. Hier sind ja sieben ...

Mmh.

... Vorstéande. Und die haben ja hinter sich danendyvelche Bereiche ...

Mmh.

... ahm, in denen sich dann diese hier {weist walfleiwas Angezeichnetes} wiederfinden.

Mmh.

Und, und das kann aus {Name VorstandsvorsitzeBeetschland}s Sicht — der erwartet — oder wirwer-
den wohl liefern missen — irgendetwas zum Themaldsship. Das heil3t folgende pragenden, wir
haben gesagt {schreibt parallel immer weiter}, Hatgogramm bestimmenden Elemente, ...

Ja.

... die wir ...

: Zutaten (?)

... irgendwo immer an Grundorientierung durch-, tiaiehen wollen.

Mmh.

K: Um jeden, den wir schrittweise damit erreicherkdagen und auszurichten oder zu Uiberzeugen oder
wie auch immer. Das ist also, das, das, das Erste.

Mmh.

. Was erwartet wird. Das Zweite ist, dass das wir um hier mit Leadership in diesem Topkreis zu begi

nen in siebenundneunzig, jetzt herkommen und sdgass mal auf, wir kbnnen uns vorstellen, wir
machen, wir bieten an, ein, ah, Vorlaufdesign{schreibt weiter an ein Flip-Chart}
Mmh.

. Oder ergéanzend ein, ein Design, so.

Mmh.

: Oder — oder wir kommen auf die Idee und sagen:, Nex diesen {Gruppe der Top-Fuhrungskréfte}-

Kreis, wie auch immer. Das, das hat er verstandensagt: Pass auf, da lass, da lass ich mich gern (
von euch beraten, und dann haben wir ein moduléoezept und diskutieren das und sagen: Fang
mit welchen Inhalten, fir welche Gruppe, und dagtha auch, mit welchen Fragestellungen, an de-
nen wir dann diese Dinge transportieren.

Mmh.

An denen wir Gewinnungsstrategie fahren.

Mmh.

Fangen wir wie an.

Mmh.

. (.) Ahm. (.) Zeig's mir doch mal. {kurzes LacheorvK} Wie séhe das aus?

Mmh.
Wenn wir dieses machen. Sahe das also — dieséhimrve {verweist wohl auf das Geschriebene}
Mmh.
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: Das A, das B, das C. {schreibt beim Sprechen} S&lgdeich, &hm, &h, &h, ich sag mal, zwd6lf Monate x
Tage am Block. B séhe so aus, C, und, und wie sdigeklemente dieses Leadership Schragstrich
{Kurzel eines internen Fortbildungsprogramms}-Gashte eigentlich, eigentlich aus?

: Mmh.

: Was waren die Charakteristika?

: Ja, das verstehe ich. Das ist, aber, &h, &hmmiiaste denn daran anders sein als das, was vdief§en
Block eins anbieten?

: Kaum etwas! (.) Kaum etwas.

: Weil ich dachte, das haben wir schon gemacht.

Ja, ja.

: Eigentlich.

Dann ... () Wir mussen vielleicht einfach noch mahgucken.

: Ja, das will ich aber jetzt nicht gleich macheailvch gerne noch mal 'nen Stick ...

O.k.

... auf der (? Entwicklungs?)Perspektive bleibendelr

Ja.

: Aber da miissten wir jetzt einfach mal gucken, igada konkret, &h, der Erganzungsbedarf. (.) Alom.
finde das alles prima. Also, ich habe da jetzt gahts dagegen () Es ist nicht, &hm, oder
andersherum gefragt, was mich schon noch interessidas kann man auch zum Herbst anfangen.
Ich habe ja, ein bissel fast mit Bangen, dem drdbéerAuftrag entgegengesehen. Das vor allem zu
Anfang, weil das 'nen Riesending ist.

: Das heben wir auch nicht.

: War aber bereit gewesen. Also, habe mir schoeriuh Leute sortiert und so. Dass zu probieren. Ah

. Ich hoffe, im Ubrigen, dass wir relativ schnelhitakommen. Ja?

Mmh. Wenn wir das sukzessive machen, ist es aucleiohter. (.) Also, ahm. (.) Mehr ist mir wiclti
sagen wir mal, dass auf ein Gesamtprogramm bezngdralten. Weil, Managementtraining, Top-
Management-Trainings ist nicht mein Kerngeschéft.

Mmbh.

: Um das auch zu sagen.

Mmbh.

Nur wenn es im Zusammenhang mit einer Kulturstiatetght.

Ja.

Sonst wirde ich das einfach irgend jemandem ertggfeh

Mmbh.

: Aber — und Uberlegen, wer das gut machen kann.

Mmh.

B: Und in dem Zusammenhang tat’ mich schon noch ntatéssieren, bevor wir da ja, also 'nen biss-

chen, @hm, () obwohl es eilt, ich weil} es, dhm, @bchte ich auch jetzt nicht gleich wieder

drauf(?hipfen?), sondern eher noch mal ein bissgheken, dass wir den Rahmen einer langerfristigen

Strategie dabei nicht aus den Augen verlieren. Baispiel konkret stellt sich mir die Frage, als@nw

man jetzt auch mal nur das macht ...

: Mmh.

: Misste doch aus lhrer Sicht dringend notwendig, seid ich weild nicht, ob das {Name Vorstandsvorsit-
zender Deutschland} entscheiden muss oder ob dasem, ah, Bereich liegt, die P-Innovatoren, mit
deren Schulung und deren Form uns so friih wie midgli beginnen. Weil ...

: Das, das, das ...

: Parallel dazu, kann man das ganz unabhangig ...

: Das fahr ich eigenstandig.

: Ja, das war’ so meine Frage, weil ich denk ...

: Die Unabhéangigkeit ist dadurch aufgeldst, weil {batont} es gestalten kann. Damit ist also ...
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Ja, ja.

... die enge Verkniipfung und Abhangigkeit da. Nwas dliskutiere ich nicht im GroRen, das kann ich
alleine entscheiden. (.)

Ja, fr mich hat es, also, wenn ich mich orgarésie- also, ich nicht nur, wenn ich denke: Machén w

eine Designanpassung, sondern auch: Wer kénntalslé@8Durchfihrender?) machen?

: Mmh.
. Ist es fur mich natdrlich, von der Steuerung des$®urcen her, eine erhebliche Frage, ah, wennunir

Herbst oder zu Beginn nachsten Jahres parallelhmitP-Leute-Schulung {Eine Person kommt wie-
der in den Raum.} oder gar von beiden verschied&tafen, da haben wir die P-Innovatoren und die
Leute aus den Gesellschaften, da hab ich ja astimad in Erinnerung, dass die Leute warten.

: Ja, jal
: Und dass sie was kriegen. Wenn das alles lawtidbrich, unabhangig, ob {Name Vorstandsvorsitzende

Deutschland} das als ein Gesamtprogramm jetzt wetdbden lassen mochte, brauch ich ja, ah, also
'ne Gesamtplanung, wie ich Ressourcen zusammenaigheinsetzen kann. (.)

. Also, (.) ich (.) bin nur inzwischen fest davoretiteugt, dass die einzig verniinftige Vorgehenswisise

dass wir im Moment mal hier einen Strich macheridanet am Flip-Chart}
Mmbh.

: Und sagen: Und hier fahren wir jetzt die Gewinragitategie {Name Vorstandsvorsitzender Deutsch-

land} und Vorstand.
Mmh.

: Und hier mussen wir mdglichst schnell klarkommen.

Mmh. Ja.

. Parallel dazu fahre ich ganz stur die Dinge, distbar sind und Prioritét haben, im Sinne dessas,wir

lernende Organisation, Kulturveranderungsprozéss, ah, besprochen haben ...
Mmbh.

. ... Schritt fir Schritt ab.

Mmh.

Dazu gehort {schreibt fortlaufend parallel am Flipart} die P-Organisation.
Das ist {Name eines Beraters, den B fir dieseriBrrausgewahlt hat}.
Dazu gehdren bestimmte Veranstaltungen. (.)

Das ist die Dame aus ...

. Beispielsweise Fuhrungskreis {Name einer Veranstgl.
: Ja, ja, diese Geschichten.

{Name einer anderen Veranstaltung}-Treffen.
Genau.

. Whatever.

B: Mmh.

Ja?
Mmbh.

: Und hier fihren wir nach — aber die beiden sindiineit.
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. Ich habe da nur noch 'ne Orientierungsschwierighkedil ich mich frage, was ist dann, also, wenn man
also, wenn das gestartet ist, was ist das andaseBier drinsteht? (..) Ich habe das Geflihl, eargen
an, immer wieder an, das Rad zu erfinden.

: Nee, nee! (.)

: Weil das, das is” die ...

. Das ist immer die Frage, was da inhaltlich drtn(is..) Das ist kein Problem. Da kénnen wir uns ...

Ja.

... spater drauf einigen. Wollen wir das so ...

Genau.

... in diesem Umfang, ja oder nein? Das haben wielgtiv schnell. Und welches ware lhre Rolle?

Mmh. (.)

Wo haben wir hier (.) {parallel zum Sprechen Isgtzom Coaching- oder Kulturtragerprotagonisten ...
Mmh.

... Qualifikation bis hin zum Einmaleins des Perdbaeichs? Muss in diesem Thema alles drinstecken.

: Ja, also das Einmaleins des Personalbereichgjamg&pnnen wir auch gar nicht anbieten. Das ishda

. Ja, aber als Lerninhalt. Meine ich schon, in iligenen Definition kann das sehr wohl ...

Ja.
... mit transportiert werden.
: Also, dort wo es an Beispielen, also dort, woedidach ihre Steuerprobleme besprechen ...
Mmh.
. ... spielt das naturlich immer eine Rolle, aber imn® von Schulung und so was, also, da sind wir, so

sind wir einfach nicht strukturiert als Anbieter.

Mmh.

: Da muss, musste man dann gucken, aber das kanjaraaoh hinterher tun, ah, was da wirklich an fach
licher Schulung aufgefuttert werden muss.

: Mmh.

: Aber, was das jetzt betrifft, denke ich, wenn 8i&@lf, &h, oder vierundzwanzig Leute haben, vonetien
Sie sagen, das sind, ah, in der {Name einer Abitgluin den Gesellschaften, das sind die Leute,
wenn wir auf die gucken, auf die werden wir setzgal, was wir genau machen.

: Mmh.

: Dann kann man doch da ein oder zwei Gruppen @eéniund die Personalleiter der Gesellschaften kann
man da auch ein oder zwei Gruppen definieren uad dauss man, was man mit denen vorhat, muss
man, das ist ja das quantitativ Kleinere. Die peabeerantwortlichen Geschéaftsfuhrer mal zusam-
menrufen und das mit denen besprechen. Ahm. UndZalden, wie viel Sitzungen mit denen ge-
macht werden, das ist einfach die Erfahrung vigtdre, wie Leute weiterqualifiziert werden kdnnen,
so dass die wirklich in dem Rhythmus drin sinddém das nicht zwischenrein wieder véllig verloren
geht.

: Mmh.

: So dass das wirklich aufeinander aufbaut und sieeearbeiten. Und was Inhalte betrifft, da habénjav
nun jetzt seit zehn Jahren Erfahrung. Steuerungethgedie, dh, einzustreuen in Kurzreferaten und
dann immer darauf zu gucken, was machen die Leankrkt damit? Man kann die jetzt auflisten und
nennen, so wie wir das in unseren Curricula turs Bigjetzt hier noch nicht erfolgt.

: Mmh.

: Das ist jetzt eher 'ne Arbeitsrahmenbeschreibung.

. Also, wir sollten, wir sollten dieses aus meinechbiso schnell wie mdglich, jederzeit, dann einfewd

sehr konkret in einem kleinen Kreis besprechen.cielnhalte stecken jetzt dahinter?

Mmh.

: Damit ich dann (.) halt die Zielgruppen ...

Mmh.

. ... definieren kann, die mit an den Tisch hole umdi,wnd ... (....)
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Ja das, das ist mir noch nicht recht verstandiies an der Stelle da geschehen muss. Also Sietwap
Sie brauchen, Sie und irgendwelche nachfolgenderel.¢ih, missen einfach mal eine Idee gewin-
nen. Wieviel Leute haben wir, haben wir, auf die als Innovatoren im P-Bereich zahlen wollen?
Wer ist das von der [Name einer Abteilung] usw.?

: Mmh.
: Dazu brauchen wir doch jetzt nicht iiber Inhaltgere (.) An der Stelle. (...). Ah, und haben wirala

oder zwei Gruppen, mit denen wir auf jeden Falglege, anfangen wollen? Und das Gleiche ist mit
den Personalleitern aus den Gesellschaften. (.)

. Ich muss nur, ich bin im Moment nicht auf dem Déenp

Ja.
. Ich muss wenigstens fir meinen Kopf klar habers @@t inhaltlich passieren soll.
Mmh.
Ja? Wenn Sie sagen, Steuerungskompetenz odeuetigramer, dort vermitteln ...
Jal
... und die zu Protagonisten wovon machen?
Ja.
: Dann heif3t das: Es wird in diesem zeitlichen Ibhvest ...
Ja.
... Folgendes inhaltlich passieren.
Ja.

Das habe ich im Moment nicht vor mir.
O.k. Das verstehe ich, ja.

: Dann ist das, dann ist das die eine Schiene. Darthes flir den Personalbereich 'ne zweite Schiene

geben und da sollte man sich wenigstens driberhaiten, wie die auch in dem zeitlichen Versatz
oder auch in der Vernetzung der Personen und Gnymregweder durch Personenidentitat oder dass
wir sagen, pass mal auf, das ist eine Vorstufedasdhier ist die hohe Schule, da kommen nur Leute
rein, die die Vorstufe schon hatten. Namlich, ¢)) sag mal, (.) Topqualifikation fir, fir Topperso-
nalleute, und dann gibt es wahrscheinlich 'ne eri¢inen dritten Baustein geben, das sind die Basic

)

: Die haben wir jetzt hier nicht drin, die ...
: Und hier sehe ich, im Grund genommen, um es makreinfachen, drei Ebenen, dieses hier, ja?

Ja!

. Die Protagonisten und Kulturtréager, das ist, daadvanced, das ist die, die Endstufe.
: Und dann hat man die Leute aus den Gesellschafterginfach weiterqualifiziert werden, die bereits

aktiv sind. Die aber nicht unbedingt das Zeug hakesative Innovatoren zu sein. Die auch, auf die
man, so haben wir das ja alles besprochen, so diassind die, auf die man relativ bald setzen méch
te.

Mmh.

: Diese Innovatoren. Und das andere sind einfaghdékecine Weiterqualifikation brauchen.

Mmbh.

: Und dann gibt es sicher auch noch welche, diehsogat mal 'ne Basisqualifikation brauchen. Das ist

jetzt hier nicht drin.
Mmbh.

: Und was supervisionsorientiertes Lernen heil3t i3ags die Geschaftsfihrer, die mitverantwortliaidsi

fur diese Leute, wissen, worum es geht, habenanitg ein Orientierungsprogramm fiir die uns aus-
gedacht.

: Mmh.
: Das sind ja, mit ganz wenigen Tagen sind wir jaldia nur.
: Mmh.
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Wéhrend wir bei denen mit so viel Tagen drin sindé man wirklich braucht erfahrungsgeman, dass die
Leute einen Fortschritt machen und dass das soznsden kritischen Wert an Beeinflussung tber-
schreitet, dass das wirklich Bedeutung kriegt.

Mmbh.

. Fur, ihre, &hm, &h ...
: Was haben Sie drin? In, an Inhalten?
: Die unterscheiden. Die Steuerungskonzepte, alsmidlssten wir jetzt zum Beispiel aus dem PE/OE-

Curriculum, das wir hier haben ...
Mmbh.

: Also, Externe und Interne arbeiten zusammen. Alss ist die Palette der internen P-Dienstleistnfige

Ah, wie werden Projekte aufgesetzt? Wie werdend®elund Auftragsklarungen in Projekten ge-
macht? Wie arbeiten Externe und Interne zusammds@ @l die Standardfragen, die jemand, der
hier 'ne, 'ne Drehscheibenfunktion in der Unterneimgy hat fur solche Projekte, Uiber die er was wis-
sen muss und wo er, wenn er damit experimentigttden konkreten Steuerungsproblemen, die er
hat, &h, in die kollegiale Beratung kommt.

: O.k. Das habe ich auch erwartet. Wenn, wenn djesgsso ist ...

Mmh.

: Und diese Klarung habe ich im Moment nicht.

Ja.

. Diese zwolf Leute ...

Ja.

. ... () aber gleichzeitig (.) noch Defizite hab@uer wir stellen fest, die missen noch dringendelerin

advanced Formen von Arbeitsorganisation, Gruppeiarbeitszeitmanagement ...
Ja.
... ahm, also mehr aus dem professionellen Handkasksn ...

Mmbh.
... ahm, der bei Teilen von denen vielleicht nochtzaeghntes Jahrhundert ist ...
Ja.
. ... schnell was zu lernen. Wie, wie vertragt sich,danfach auch von der Verkraftbarkeit fur diesenM
schen ...
Ja.
. ... mit dieser Schiene dort?
: Ja, wir haben, wir haben das Konzept, ja, ahestegsorientiert gebaut, das heildt, die Leute feriee

Gestaltungsfragen untereinander zu beraten. Und_elertrainer macht Supervision. Bei der Gele-
genheit stellt sich personenbezogen, sozusagenbestanmte Kombination von Ergénzungsbedarf
heraus.

: Mmh.
: Und dann wird mit denen zusammen Uberlegt: Wo &adn dir das herholen? Das heil3t, es wird nicht

nach dem Giel3kannenprinzip wieder Handwerklichémtgm, sondern jedem Einzelnen, der versteht
aus der Supervision, dass er an der Stelle niciteikemmt, weil ihm einfach Dinge fehlen. Und
dann wird Gberlegt: Wo kannst du dir das herhoBr&aichst du ein Seminar oder hast du einen Kol-
legen, von dem du den Eindruck hast, der weil3 digepwie das geht? Du kannst dir das dort abho-
len? Dann kannst du dir mit dem Lernsettings ogjianén und das alles wird in diesen Qualifikati-
onsstrukturen gemacht. Es wird also dort Weitederauch im handwerklichen Bereiche organisiert
und ist Teil der Supervision wiederum. (..)

: Wie gelingt uns, das (.) transparent zu machers? ben'’s intern verkaufen kann?
: Ja, wem muss man es transparent machen, wennendredten ...?

K: Den Geschéftsfilhrern. Den Geschaftsfiihrern Persombden Personalleitern, den, den Leuten, die
da selber hingehen sollen, selbst.
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