


Verlangsamen, um effizienter zu sein

REFLEXIONSTEAMS ALS WICHTIGES INSTRUMENT FUR DIE UNTERNEHMENSLEITUNG
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Wenn die vergangenen Jahre Managem etwas
Mar vor Augen gefithrt haben, dann die Erkenntnis, dass sie
es nicht mif einer temporiren Krise zu tun haben, sondern
sich auf nachhaltig volatile Zeiten einstellen miissen.
(s. a. »Unternehmens(Selbst)Stenerung in volatilen Zeiten«,
ZOE Nr. 2/2012). Die relevanten Umwelten der Unternehmen
n sich in einem by benden Tempo, mitunter
alle gleichzeitig und das auf eine immer weniger vorher-
sagbare und undurchsichtige Weise. Verbunden mit der
h ien internen Komplexitét der Unterneh
nimmt daher das Gefiihl der Uniibersichtlichkeit und man-
gp_lnden Beherrschbarkeit im Top-] Ma.nagement massiv zu.
Umso iger wird es fiir L Mirtel
und Wege zu finden, das Ohr nah am Puls des Unterneh-
‘mens zu haben, um ein gutes Gespiir zu bekommen, wie
das Unternehmen tickt und was sich im Inneren bzw. an der
Nahtstelle von Unternehmen und Umwelten derzeit gerade
abspielt. Das gelingt nur mit bewusstem Verlangsamen
u.nd dem Schaffen eines anderen Rahmens, der die iiblichen
ikations- und Handl durchbricht.

Nur so haben Manager die Chance, zu angemessenen
Stenerungsentscheidungen zu gelangen. Wie aber kann
dss Mar diese 1 neuen Formen der

back und des hs konkret isieren?
Ein besonders gut geeignetes Mittel sind »Reflexionsteams«,
deren Einrichtung allerdings kein Selbstldufer, sondern
durchaus voraussetzungsvoll ist.

Nachdenken erhoht die Effizienz

Die Grundidee zur Einrichtung eines Reflexionsteams ist fiir
M leicht nachr Eine Gruppe von Personen
aus allen Bereichen der eigenen Organisation bekommt von
der Geschiftsfiihrung den Auftrag, bestimmte von ihr de-
finierte Aspekte konti ich im Ur h zu beob-
achten und sich in periodischen Abstinden dariiber auszu-
tauschen. Etwa: »Wie geht es uns und den Kollegen in Bezug
auf die Einfilhrung der neuen Matrixorganisation?« Nach
dem Austausch der Beobadltungen werden im zweiten
Schritt h formuliert, wie das
Beobachtete erl:lan wenden kann, sowie Vorschlige ent-
wickelt, was erforderlich ist, damit es besser liuft. Diese
Beobachtungen, Hypothesen und Vorschldge werden von
Delegierten an den Auftraggeber zurlickgemeldet, der das
seinerseits diskutiert, verarbeitet und darauf aufbauend
Entscheidungen trifft. Am Beginn des niichsten Treffens des
Reflexionsteams informiert der Auftraggeber iiber seine Ent-
heid damit die Teilnehmer wissen, was mit ihren

scl
Beobachtungen und Vorschldgen passiert ist. Unterbleibt
dieses Feedback vom Auftraggeber an die Reflexionsgruppe
oder erfolgt es nur kurz und schlampig, wird dies von der
Gruppe meist so interpretiert, dass »unsere Arbeit die da
oben eh nicht zu kiimmern scheint«, Womit bereits einer
der typischen Punkte angesprochen wire, an denen die
Etablierung eines Reflexionsteams trotz anfinglicher hehrer
Absichten des Vorstands schnell wieder scheitern kann.

Wichtige Voraussetzungen bei der
Etablierung eines Reflexionsteams

BEWUSSTSEIN FOR DIE NOTWENDIGKEIT

VON REFLEXION SCHAFFEN

Auch wenn Reflexion heute als Schlagwort von Managem
stindig im Mund gefiihrt wird - der Realhhmcheck kummt
immer dann, wenn die U h unter

FOR HOHE VERBINDLICHKEIT BEIM

AUFTRAGGEBER SORGEN

Gerade weil die Einrichtung eines Reflexionsteams mit eini-
gem Aufwand verbunden ist und dem Auftraggeber einen
emsthaften und nachhaltigen Einsatz abverlangt, muss die
Geschiiftsfithrung fiir sich einen klaren Vorteil und Nutzen
erkennen, Einfach vorauszusetzen, dass das der Fall ist,
wire fatal und wird sich aller Effahrung nach spéter im
Prozess richen. Ein typisches Beispiel, an dem sich das
Ausmaf an Verbindlichkeit in der Praxis festmachen lisst,
ist das bereits erwihnte, regelmifige Erscheinen des Auf-
traggebers am Beginn der Treffen des Reflexionsteams, um
zu erkliren, welche Vorschlige aufgenommen wurden und
welche nicht, was nicht nur Wertschéitzung fiir die Arbeit
des Reflexionsteams ausdriickt, sondern auch die Bedeu-
tung, die man ihr an der Unternehmensspitze zumisst. Fallt
das immer wieder aus, »weil der Vorstand zu einem wichti-
gen Termin musstes, férbt das schnell auf die ganze Gruppe
ab. Geringe Va'blnrl.l.lch]tgil zeigt sich auch, wenn Vorge-
setzte von Teil: n des Reflexionsteams diese zu ande-
1en - »wichtigeren« — Tatigkeiten abkommandieren, z. B.
zu einem Meeting, »bei dem nicht nur getratscht, sondern
auch gearbeitet und entschieden wird.« Oder auch wenn sie
Vertreter schicken, obwohl dies gar nicht vorgesehen ist.
Nimmt der Auftraggeber diese Vorgesetzten nicht sofort de-
monstrativ in die Pflicht, verliert die Bedeutung der Arbeit
des Reflexi in der Organisation massiv an Wert.
Den Auftrag klar Das Ref MSS von
Anfang an wissen: Was genau soll beobachtet, worauf soll
geachtet werden? Und ebenso wichtig: Warum soll das beob-
achtet werden? Was ist das Ziel, das damit erreicht werden
soll? SchlieBlich macht es fiir die konkrete Arbeit einen
grofien Unterschied, ob z. & darauf geachtet werden soll,
wie die aus ten

h damit zurechik Zu einem g

samen Unterneh uwachsen, oder ob es
darum geht, zu beobachten, wie die neue Vision und
Strategie umgesetzt wird,

Unter

DIE GRUPPENZUSAMMENSETZUNG

Je nach Auftrag ergeben sich auch bestimmte Anforderun-
gen an die 21 g des Reflexi ms: Wer
kann hier was beisteuern? Wer muss dabei sein, um ein
breites Spektrum an Sichtweisen abzudecken? Bereits hier
wird deutlich, dass die Arbeit eines solchen Teams mit be-
triichtlichen Kosten verbunden sein kann, etwa wenn ein

ir ional titiges Unter die Perspektiven aller
Produktionsstandorte oder Regionen oder Divisions vertre-
ten haben will, sich diese aber iiber fiinf Kontinente vertei-
len und daher bei jedem Treffen hohe Reisekosten anfallen,
weil die Teilnehmer aus allen Teilen der Welt einfliegen.
Weblkonfi bei Unternek die damit eingeiibt
sind, kénnen natiirlich hilfreich sein, das Kick-off muss
jedoch auf jeden Fall persénlich erfolgen. Zudem zeigt die
Praxis, dass diese reflexive und kreative Arbeitsform
vu'md] schwer durchzufiihren ist. Aufgrund des hohen

0 fi is sind fiir die Etabli eines Refle-
xionsteams zudem ein interner Projektleiter und die nétigen
Ressourcen erforderlich. In der Praxis bewegt sich die An-
zahl der Teilnehmer meist zwischen 16 und 24 Personen.

DIE SPRACHE ALS MOGLICHE HORDE
Eine weitere Herausforderung bei der Arbeit internationaler
Teams stellt die weitverbreitete Gewohnheit dar, bei interna-

tional

Druck geriit. Genau dann wird vom Kest der O

Gruppen oft bzw, {iblicherweise
als Sprache zu wihlen — wobei in den meisten

sehr genau beobachtet, wie ernst es der Spitze damit ist,
Reflexion zuzulassen, Tempo herauszunehmen und den

Fiillen kaum ein Teilnehmer Native Speaker ist.
Dadurch gehen in diesen Diskussionen haufig wichtige

B bungen zu wid hen, in Al : zu verfall

um »Handlungsfihigkeit und Entschlossenheit« zu demon-
strieren. Diesen Druck auszuhalten, verlangt Managern

viel ab, schlieflich werden sie im Firmenalltag jahrelang
auf das genaue Gegenteil trainiert. Gerade deshalb erweist
es sich als hilfreich und wichtig, in den Vorgesprichen mit
dem Top-Management immer wieder darauf hinzuweisen,
dass bewusstes Verlangsamen - einmal nur zu beobachten,
ohne gleich zu entscheiden ~ speziell am Anfang schwer
auszuhalten ist und von den Auftraggebern einen b

inheiten und Ny ! Umso ist es,
zumindest fiir die wichtigsten Begriffe eine gemeinsame
Sprachregelung zu finden. Allerdings kann es auch niitzlich
sein, einen anderen Zugang zu wiihlen. Beuplel.swasa
zeigte sich beim Reflexi d

eines

der international tétig ist und daher zuerst auch Engusch als

Sprache in der Gruppe festgelegt hatte, dass 8o Prozent der

Mitglieder deutschsprachig waren und die anderen {iberwie-
ien stammten. Die sprachliche Unsicherheit der

Vertrauensvorschuss verlangt, dass sich das spater aus-
zahlen wird.
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1 schlug sich schnell in der Form nieder,
dass die Diskussionen von den me;sceu Teilnehmem als
flach, v wurden.

reiohie und nich g pfund




PRAXISBEISPIEL: IT-UNTERNEHMEN

Ein et s d hes IT-U ) wurde vor einigen
Jahren an einen internationalen Konzemn verkauft, der in
der Folge weitere Zukiufe tétigte. Der h

Irgend kam der \ doch zu Deutsch za wech-
seln und simultan fiir die nicht deutschen Teilnehmer zu
iib 1, was von allen akzeptiert wurde und die Energie

Auftrag ans neue Top-M: it: die i he
und kulturelle Integration all dieser Firmen, um ein einzi-
ges schlagkriftiges Unternehmen zu bilden. Trotz bereits
vorhandener intensiver Bemiihungen, das Zusammen-
wachsen zu fordern und zu unterstiitzen, gab es zum Zeit-
punkt der Amtsiibernahme des neuen Geschiftsfiihrers
unter den Mitarbeitern nach wie vor verschiedene
nSmmmeu, die sich zwar nicht gegenseitig bekriegten,
aber der doch argwihnisch gegeniiber
Das Ziel des Geschéftsfiihrers war klar: einerseits eine
wuelusame Idemit&t zu formen, andererseits aber auch

1i und dazu Doppel-
glemgkaten zubesemgen.
Um ein besseres Gespiir dafiir zu bekommen, was in der
Organisation tatsdchlich los war und wie bestimmte Ent-
scheidungen aufgenommen und umgesetzt oder eben auch
nicht umgesetzt wurden, entschied er sich, ein Reflexions-
team mit n aller t i T Ji zu
etablieren. Der Aufirag an die Gruppe: Erarbeitung von
Beobachtungen, Hypothesen und Vorschligen hinsichtlich
der Frage »Wo stehen wir kulturell? Wo geht die Integra-
tion gut voran, wo kracht es, und wo und wie kénnen wir
gezielt ansetzen, um die Integration voranzutreiben?«.

Der erste wichtige Effekt der Einrichtung des Reflexi

und das inhaltliche Niveau der Gruppe enorm steigerte. Wie
auch immer die Lésung im Einzelnen aussieht, die sprachli-
che Tiefe ist ein kritischer Faktor, den es explizit zu beriick-
sichtigen gilt.

EIN GENAUES SELBSTVERSTANDNIS ERARBEITEN
Eine typische Frage in der Vor- oder Anfangsphase der Ein-
richtung eines Reflexionsteams lautet: Geht das nicht auch
in der normalen Meetingstruktur? Die klare Antwort lautet:
Nein! Denn in den iiblichen Kommunikationssettings
gehen Beobachtungen oft unter, sie werden {ibergangen,
abgewertet, vom Tisch gewischt, oder es wird mfurt m

Lsungen und M: I linen 't h
i sind entschei und hi ientiert, sie
haben den Zweck, ein t Thema iben,

sie sollen »produktiv und effizient« sein. Aus diesem Grund
ist in der Kick-off-Veranstaltung eines Reflexionsteams
immer die Frage zu kléiren: Was kann so ein Team leisten
und was nicht? In einem Reﬂmonsteum geht es um Beob-
ac Hy und A von
Vorschldgen, aber definitiv nicht um Entscheidungen. Zu
reflektieren, chne sofort auf die Handlungsebene zu gehen,
fillt Managern meist um einiges schwerer, als sie glauben.
Die Erfahrung zeigt daher, dass ein neu zu etablierendes

haitn

teams war die positive Reaktion vieler Mitarbeiter: »End-
lich hért uns jemand zu und nimmt das emnst, was wir
schon die liingste Zeit sagen.« Wie stark Feindbilder in

Refl gut daran tut, einem klaren Design/Ablauf
zu folgen und sich bei den ersten Treffen von einer externen
Unterstiitzung durch den Prozess filhren zu lassen. »Ver-

um dann umso effizienter zu sein« mag als Slo-

Untermehmen sein kinnen, wie schnell sie sich schiiren,
aber umgekehrt auch auflésen lassen, zeigt ein kleines,
scheinbar banales Beispiel. Eine der MafSnahmen im Zuge

gan gut klingen, in der Praxis fillt es Managern aber enorm
schwer, auszuhalten, dass sie immer wieder gebremst oder
gestoppt werden, wenn sie wieder einmal dabei sind, von

der dringend nétigen K kungen war die Entschei der Situationsbeschreibung sofort zu Lb iiberzuge-
dung, die bislang {iblichen Gratisgetrinke abzuschaffen, hen. Die Teilnehmer miissen lernen, den Wid ‘h aus- ilnel
somit auch das bei iibliche Mi: halten, dass das Instrument Reflexi zZwar ein

konnte und in dem Fall auch eine andere Reaktion méglich,
zielfiihrend und sinnvoll sein kénnte.« Zwar machen meh-
rere Hypoth die Entscheidung k 1 sie machen
aber gleichzeitig auch klar, dass es verschiedenste Optionen
gibt. anhm:h entstehen andere Lbsungsansiitze, die eine

1 1 oglichen, sollte sich die erste Ent-
scheidung als d herausstellen, Mit der Zeit verin-
dert sich dadm'ch die Qualitit der Auseinandersetzung:
Pldtzlich diskutieren die Teilnehmer eher iiber die Plausibi-
litsit der Annahmen als iiber angeblich richtige oder falsche
Losungen. Es kommt zu einer vertieften Auseinanderset-
zung, zu einer ganz anderen Art von Gespriich, durch wel-
ches das Unter iiber das Reflexi lernt, dass
Nachdenken und der Blick iiber den Tellerrand tatséichlich
‘Wert besitzen.

ANZAHL DER TREFFEN

Die Anzahl der {iblicherweise eintdgigen Treffen orientiert
sich an der Aufgabenstellung. p ise ist es nach
einem Merger oder der Umsetzung einer neuen Marktstrate-
gie sinnvoll, sich alle vier bis sechs Wochen zu heﬂ‘en bei

der Aufgab 1 die Wirkung eines erfal, h durch-
gefiihrten Kulturprojekts am Leben zu erhalten, kann hinge-
gen ein halbjihrliches Z

sein. Hat sich die Gruppe einmal etabliert uml sich mitein-
ander und mit der doch ungewohnten Arbeitsweise vertraut
gemacht, geniigen daher — je nach Arbeitsauftrag -auch
grofere Abstéinde zwischen den Treffen, da dann die Vernet-
zung untereinander bereits funktioniert und sich die Teil-
nehmer erginzend auch auf anderen Wegen austauschen
kisnnen, z. B. {iber das Intranet.

VORBEREITUNG DER TREFFEN

(SAMT SCHNEEBALLEFFEKT)

Vor dem jeweiligen Treffen des Reflexionsteams werden die
aufgefordert, iiber Gespmche mit wichtigen

Natiirlich erregte die Entscheidung an sich bereits den
Unmut vieler Mitarbeiter, doch als sich Mitarbeiter der
verschiedenen Deutschland-Niederlassungen in der

Feitisle v elnievin Mebtrig ettfuider
dort Mineralwasser auf den Tischen vorfanden, war der
Arger riesengrofi: Die Annahme war: Alle miissen sparen,
nur in der Zentrale gehen die Uhren anders. Tatsache war,
dass auch die Zentrale sich an die Regel hielt, jedoch im
Lager noch Mineralwasser gelagert hatte, das man nun
aufbrauchte.

Eine wichtige Beobachtung hinsichtlich der Probleme
beim Zusammenwachsen war, dass in den verschiedenen
zugakau&en Unternehmensteilen im Vertrieb immer noch
mit verschied IT. itet wurde, was
stindig zu Problemen und Rﬂ'bemen fiihrte. Der logische
Vorschlag: die Vereinheitlichung der IT-Systeme, was nicht
nur die Spannungen und die Fehleranfilligkeit reduzieren,
sondern auch kiinftige Kosteneinsparungen mit sich brin-
gen wiirde. Der Vorschlag wurde der Geschéftsleitung
priisentiert, von dieser dann im Management-Team inten-
siv diskutiert, und es wurde eine klare Entscheidung ge-
troffen, die der Geschiiftsfiihrer dem Reflexionsteam in
dessen néchster Sitzung mitteilte. Die Entscheidung war:
»Wir sehen das Problem, lehnen den Vorschlag jedoch der-
zeit ab. Der Grund ist: Uns fehlen im Moment schlicht die
Mittel, diese sinnvolle, aber extrem aufwendige Systemum-
stellung zu finanzieren. Es tut uns leid, aber wir bitten
euch, das zu akzeptieren und noch fiir mindestens ein Jahr
mit den bisherigen Systemen weiterzuwursteln. Wir wis-
sen, das ist nicht ideal, aber derzeit geht es einfach micht.«
Das Spannende daran war: Auch wenn die Mitarbeiter na-
tiirlich nicht gliicklich mit der Entscheidung waren, wurde
sie doch breitflichig akzeptiert, und die bislang stindig
vorgehrachten Klagen iiber die Systemprobleme nahmen
massiv ab.

michtiger Beitrag zur Unternehmenssteuerung sein kann,
sie selbst aber nicht méichtig in dem Sinn sind, dass sie
selbst entscheiden oder umsetzen.

DIE REFLEXIONSSCHLEIFE EINUBEN

Auf den ersten Blick klingt es banal: Die Teilnehmer brin-
gen ihre Beobachtungen ein, dann formulieren und erkun-
den sie gemei Annah und Hypoth und
nrheiten schlieflich Vorschliige aus (5 Ahb_l]

ARE.1
Die Reflexionsschlelfe

In der Praxis fillt der zweite Schritt - die Hypothesenbil-
dung - meist unter den Tisch. Manager neigen wie gesagt
dazu, von den Beobachtungen gleich zum Handeln iiber-
zugehen: Wenn ..., dann ... Die Frage »Welche Muster
und/ Phi liegen den Beobact zu-

und U (Kunden, Li etc.)
tionen einzuholen. Damit wn'd erreicht, d.ass die Tellnehmer
nicht nur ihre ej Beolk d
ein Gefiihl beknmmen, ‘wie wichtige andere Persunen die
Fr 31| des Refl beantworten/erleben
und wo sie magliche A kte seh ich wird die
Arbeit des Reflexionsteams damit breiter publik.

Niitzliche » Nebenwirkungen«
eines Reflexionsteams

DER FILTEREFFEKT

Als M; an der Spitze bel man iiblicherweise
Informationen von verschied P

immer auch gefiltert und geﬁlblvnn den jeweiligen lmeres-
sen, weshalb viele sich eine Art Gr
aneignen und stéindig auf der Hut sind: Was ist die Absicht
hinter dieser Information? Beobachtungen und Informatio-
nen in einem Reflexionsteam werden durch die eingebaute
Perspektivenvielfalt automatisch iiberpriift und gegen-
gecheckt bzw. relativiert, die Qualitit der Informationen
verbessert sich, weil sie dadurch viel weniger »politisch
verseucht« sind.

rauen

DER NACHBEARBEITUNGSEFFEKT

grunde?« mutet viele seltsam an. Fragt man dann emeut
nach: »Was gibt es noch fiir Hypothesen?«, erntet man
bereits Unmut und spiirt die Ungeduld: »Kénnen wir bitte
‘weitermachen?« Eine dritte Frage wie »Gibt es noch weitere
migliche Hypothesen?« wird bereits als massive Provoka-
tion erlebt. Hilt die Gruppe diese anfinglichen Frusterleb-
nisse jedoch aus, entwickelt sich langsam, aber sicher ein
Gefiihl dafiir, dass diese verschiedenen Annahmen, diese
unlemt:hjedlichen miglichen Exldiirungen desselben

eine wertvolle Ressource sind, weil sie das

Das Reflexionsteam, das zu Beginn als Projek mit
einem externen und einem internen Projektleiter (Berater)
aufgesetzt wurde, hat sich inzwischen als Teil der Routine-
organisation (chne Berater) etabliert, d. h. das Reflexions-
team besteht weiter, wihrend die Teilnehmer und Themen
~ der jeweiligen Situation angepasst — wechseln. Zusitz-
lich zum Reflexionsteam, welches »das Ganze« im Blick

hat, den eigene Refl; innerhalb der
i Bereiche/Regi 1, um deren Potenzial auch
fiir die ei Teile der Or zZu nutzern.

Bewu.sslsem schirfen, »dass es auch ganz anders sein
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In einem Refl werden Entscheid hb
rheit indem die Beobachtungen zmmmengptngen
werden, wie mit Entscheid inder O i tat-

stichlich umgegangen wird. Durch dieses Zusammentragen
und Erarbeiten von Hypothesen zur Erklirung des beobach-
teten Verhaltens in der Organisation werden die Entschei-
dungen sozusagen auf Realititstauglichkeit gepriift sowie
einem Wirkungscheck unterzogen. Es wird sichtbar, was
wverstanden und gemacht wurde und was nicht, Das erdffnet
dem Auftraggeber (der Geschiftsfiihrung) die Méglichkeit,
frithzeitig und somit rechtzeitig nachzujustieren oder korri-
gierend einzugreifen.

‘Mag. Hella Exner Ist Gesellschafterin

der Exner Beratung GmbH mit den Schwerpunkten

;y.gzmjlcna Coaching und Begleining bei der
Einfithrung von Reflexionsteams.
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