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Zusammenfassung Dieser Artikel widmet sich beraterischen Prinzipien fiir die
Konstruktion von komplexen Projektarchitekturen zur Organisationsentwicklung.
Anhand der Gestaltungsgebote Spezifitit und Symmetrie, Oszillation, Integration,
Choreographie, Phasen, Kaskadierung, Agilitit und Adaptivitit sowie Anschluss-
fdhigkeit und Irritation werden systemische Grundsiitze der Prozessberatung auf
die Planung, Supervision und Evaluation von griBeren Verinderungsvorhaben iiber-
tragen. An einer Fallstudie wird die Anwendung dieser Prinzipien exemplarisch
demonstriert.

Schliisselworter Mehrebenen-Architektur - Organisationsentwicklung -
Systemische Prinzipien
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Der Faktor Zeit: Impulse fiir Coaching, Teamentwicklung und
Organisationsberatung
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Zusammenfassung

Dieser Beitrag der Zeitschrift Gruppe.Interaktion.Organisation. (GIO) untersucht die Bedeutung des Faktors Zeit in der
Organisationsberatung. Anhand ausgewihlter Phinomene gemeinsamer und unterschiedlicher Zeiterfahrungen von Bera-
ter*innen und Klient*innen — Biographische Zeiten, Wechselseitiges Zeitverstindnis, Zeit for Prasenz & Zeit zu gehen, Zeit
fur Soziales & Zeit fur Fachliches, Verinderungsgeschwindigkeit und Bewertung — werden theoretische und beratungs-
praktische Perspektiven auf das Metathema Zeit geworfen und in ihrer Bedeutung auf den Interventionsebenen Individuum,
Gruppe/Team und Organisation ausgeleuchtet

Schlisselwbrter Systemische Organisationsberatung - Zeit - Coaching - Teamentwicklung - Organisationsentwicklung

Time as a factor In systemic organisational consulting

Abstract

This article published in Gruppe.Interaktion.Organisation. (GIO) discusses the influence of time in organisational consult-
ing. Based on shared and separate time experiences of consultants and clients (biographical times, mutual understanding
of time, time to be present & time to go, time for social matters & time for technical matters, speed of change and evalu-
ation) theoretical and practical perspectives on “time” are presented. In addition we show their effects on interventions on
individual, group/team and organizational level.

Keywords Systemic organisational consulting - Time - Coaching - Team development - Organisational development

Was ist also die Zeit? Wenn mich niemand darsiber fragt, so weifl ich es: wenn ich es aber jemandem auf seine
Frage erkiiren mochte, so weifl ich es nicht. (Augustinus Aurelius, Confessiones, 397—401. XI, 14)

1 Einleitung ebenso Untersuchungsobjekt der Kulturwissenschaft, denn
Zeit ist fur den Menschen nur sozial interpretierbar, versteh-
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Zeit beschuftigt die Wissenschaft Ober alle Disziplinen hin-
weg — von der Physik (Einstein, Feynman) Ober die Lin-
guistik (LakofT) bis hin zur Philosophie (Platon, Kant). Sie

Evolution entsteht in der und Ober die Zeit (Darwin). Sie ist

ist Gegenstand der Naturwissenschaft, denn die naturliche
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bar und lebbar. Nirgendwo erleben wir die Differenz und
Diversitit von Zeitverstindnissen so deutlich wie im Kon-
takt mit anderen Kulturen: Jede Kultur einigt sich auf ein
Zeitverstindnis (,,18 Uhr oder 6p.m.?!") und auf ein Pra-
zisionsniveau chronographischer Begriffe (,spiter” , nie*
punktlich™; vgl. construal-level theory, Trope & Liberman
2010). Die Bedeutungszuschreibungen dieser Konnotatio-
nen sind dabei nicht schnell erlern- und Obertragbar: Sie
erfolgen mehr im impliziten als im expliziten Kulturaus-
tausch.
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Management by Nilpferd

Auftauchen, Maul aufreiBen,
abtauchen

Gruppe 7

- unterschiedliche Erwartungen
(Auftraggeber/Beratung)

- Unterschied externe/interne
Beratung

- Verhéltnis zwischen Berater und
C-Level pragt sehr

05.10.2022

bachtungen

Gruppe 4

- Initiative kam von C, dann aber
im laufenden nicht prasent

Gruppe 2: Leitung
wichtig, um Change
anzuschieben aber
Beteiligung in
verschiedenen Kontexten
schwierig (Offenheit vs.
Hierarchielevel)

Hubschrauber Gruppe 3

Kommt rein, entscheidet,
schwebt ab und wart nicht mehr

In C-Level starke Egos

gesehen Die Trennung von Rolle
Griinder*in/Fiihrung bei Startups
. besonders schwierig
Fiihrungskraft:

Herausforderung nah am
Projekt zu bleiben

Mittelstand: Die Transformation
wollen, aber nicht kdnnen! —
C-Level "liebt" die Berater, aber
das eigenen Unternehmen nicht.
Gruppe 9

Perspektive interne Beratung: Thema: Kontrolle abgeben

C-Level fiihlt sich eher wenig
angesprochen

Beobachtung: Terminfindung
schwierig & oft nicht ernst
genommen + Rolle des "Richters"
am Ende beansprucht

Gruppe 2: Nicht noch
mehr in Internes
investieren vs. wichtige
externe Themen -

Wasch mich aber mach
mich nicht nass

Gruppe 8
3*Beratungsperspektive, 1*GF
« Motivation / Begeisterung

C-Level durch Beratung,
unklare Motivationslage

« Anfangseuphorie mit schnell
folgender Ungeduld

« Gefahr tiefer Einbindung
C-Level: Mitarbeitende
richten sich sehr stark auf GF
aus, schwierige
Doppel/-Mehrfachrolle
(Auftraggeber*in, Treiber*in,
Beteiligte?)

* Passivitat

op - Institut an der Humboldt-Universitat zu Berlin
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Gruppe 2: Spagat Initiative kam von C
zwischen Einbeziehen und
Trennen - bei
gleichzeitigem Anspruch
eine Sprache zu sprechen

und Briicken aufzubauen

Gruppe 10:

- Aufwand wird unterschaetzt,
v.a. Detailarbeit, Zeit wird sich
nicht genommen

- Organisationsansaetze werden
nicht konsequent verfolgt und
kommuniziert (z.B. Auf
Selbstorganisation setzen, aber
nicht loslassen koennen)

- Bedeutung der eigenen Rolle in
der Hierarchie wird
unterschaetzt

Nur punktuelles
beteiligen/fihren

Gruppe 6

- C-Level eher als Auftraggeber
(rechte Hand der Organisation) &
Beobachter des Changes

- Ausklammern des C-Levels:
sorgt eher dafiir, dass Anderung
nicht klappt

- Motivation, Einladungen,
unklares Rollenverstandnis,
Macht, Delegation:

- C-Level - immer wieder darum
ringen, was Auftrag ist
(Rollenklarheit), manchmal auch
Change-Stopper

- Ziele "es war doch klar, dass..."
standiges Ringen um
gemeinsames Bild und Zielbild...

- Es hilft, als Berater Dr.-Titel,
Alter und einen Namen zu haben,
um mit C-Level auf Augenhohe
zu kommen
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C'S PRAGEN IHRE ORGANISATION WEGEN BUNDELUNG VON MACHT!
DIES ERLAUBT IHNEN, DIE ORGANISATION STRATEGISCH AUSZURICHTEN, PERSONEN ANZUSTELLEN, STRUKTUREN & PROZESSE ZU
ETABLIEREN, UNENTSCHIEDENES ZU ENTSCHEIDEN, INFORMATIONSFLUSSE ZU LENKEN.
-> BERATUNG UM C'S HERUM IST NUR MARIG WIRKSAM.

C'S SIND AUFTRAGGEBENDE (CHANGE-AGENT), FUHRUNGSKRAFT (STABILITATSGARANT) UND BETROFFENE (CHANGE-OBJEKT)
IN PERSONALUNION!
-> £S KOMMT ZUR PERMANENTEN ROLLENKONFUSION.
-> TATEN & WORTE SIND OFT INKONGRUENT

CHANGE IST KEIN SELBSTZWECK SONDERN HAT EINE INSTRUMENTALITAT!
-> ('S IST €S NICHT EGAL, WAS DER CHANGE BRINGT!

05.10.2022 artop - Institut an der Humboldt-Universitat zu Berlin 8
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Organigaﬁoncm sind Mittel zvm Zweck,
die mit den Ferconen avf C—Level nur lose 5@{<0{>{>cl+ ¢ind!

Ha(mbrick & Mason
) . o . 1984). Uppe
Upper Echelon Theory: Hierarchische Position erzeugt Abstraktior Re\ig‘;fgo'(?S.Ao!\/rl
2),S. 193-
206

Gesamtsystem  Zweck Strategiezyklus
Teilsysteme Prozesse Planungszyklus
Teilsystem Arbeitsgegenstand  Produktionszyklus
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Orzanisationen sind nvr Mitte| zvm Zweck,

die mit den C - Fersonen nur loge 5@{<0{>{>cl+ sindl

Liberman & Trope
. : (2008). The
Construal Level Theory: Distanz = Abstraktion trap P5YchOl0RY of
scendi
and novv'.nsgc::e‘re;cf:,ere

High Level Construal Low Level Construal 322,5. 1201105,
Abstrakt Konkret

Breite, wenige Kategorien Enge, zahlreiche Kategorien
Dekontextualisiert Kontextualisiert

Primar, zentral Sekundar, peripher
Ubergeordnet Untergeordnet
Ziel-relevant Weg-relevant

Warum Wie

Attraktivitat (desirability) Machbarkeit (feasibility)
Disposition Situation

Globale Trends Lokale Trends

05.10.2022 artop - Institut an der Humboldt-Universitat zu Berlin
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Topmanagement. ,n | INSTITUT AN DER HUMBOLDT-UNIVERSITAT
Greif, Mg|ler & Scholi
(2018). Handbych
Schlﬂsselkonzepte im
Coaching. S. 63-73,

C% gind primdr an der 57€+cmav[3@n5rcnzc wnterwegs wnd damit einer

anderen gl’}é’f'@MlOgﬂC \/crpﬂ ichtet

Organisation Politisches Feld

> Funktionalismus, Stabilitat > Mittel-Zweck Relation

> Eigenleben, Selbstzweck > Machiavellismus

> Selbstreferentiell, Kundschaft > Interessensdurchsetzung

> Wahlerschaft / Mittelgeber

Systemische Prozessberatung

> Humanismus, Konstruktivismus
> Operationale Geschlossenheit
> Beteiligung

> Client

05.10.2022 artop - Institut an der Humboldt-Universitat zu Berlin
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Kunert et al. (2016). 4

Deutungen Zum
Pfeffer & Cialdinj (1998).

Scheitern, In: Kunert
Sutrich & Opp (2016). (Hrsg.) (2016), Failure
lllusions oflnﬂuence. In: Wie Organisationen gut Management: Ursachen
Kramer & Neale (Ed) entSCheiden, S. 32
Power and Influence in

und Folgen des
rganizations, S.1-20

'SI S- 3‘20 —g

| lonieren.
Fevcon vnd Funktion 7CU§IOV\

le Chance,
Srtiz. Sie haben kavm die
D Statg )Colg_“(/h 3”5,65_@”1/\/31/11—’5" Sblc,f_cm en.
Fir & it ihr Sich als Feron am Change 2v beteilige
[

von Ameln (2009).
Organisationsberatun
beobachtet. S. 207 ff,

n itat zu Berlin
boldt-Universi

itut an der Hum

artop - Institu
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Lippold (2020).
Grundlagen der
Unternehmensberatung.
Warschburger (2009).
Schein (2010).

Beratungspsychologie.
Prozessberatung fir die

Organisation der
Zukunft,

' d
it prinzipi icht kontrollierbar wn
, threyr Unabhéingi it P':'M,Pj” nich
perster cne ci Somit PmLcn el 5_67%!41/!! .

’ um einen rest an
' icht vollends auf die 5@V8+VH5_ etnlagsen,
Cs dirfen sich nich g 5_@;/\/5[41/!@!41%”.

Mohe (2010).
Klientenprofessiona”-
sierung: Strategien und
Perspektiven eines
professione”en Umgangs
mit Unternehmens-
beratung.

i itat zu Berlin
boldt-Universi
itut an der Hum
artop - Institu
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» 7 tschetdunzen vn
Verindervng vnterminieren frihere ;?Qidf\. &<
Entcheidnge V;fw OJ;VK;Q;/(D ig Gresichtiverlustes m
fihren

5 Ison-Zeckh Schein (2010).
lzrgge ;on— i aus?er Prozessberatung fir die
( ) 't.atus Quq Sias Organisation der

In Decision Making.

Zukunft, s, 1
Journa| of Risk ang ukunft. s, 145
Uncertainty, 1,S. 7-59.

i itdt zu Berlin
boldt-Universita
itut an der Hum
artop - Institu
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Avbertsmodvs deg /\/\anagf/mcnk Pa§§+ nicht zvm Arbeitsmodvs der 5crahmgl

|
Kah K
(I) & Moldaschj (201, ”'g & Muster (201¢),
'8anisation yng "8anisationen
lnterVention, 8estalten,
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Hypothesen

Nicht
kontrollierbar

Lose
Kopplung

Personali-
sierung

Arbeits-
modus
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Raum 5 : Gruppe 4: Level trennen, wenn es dem Zweck dient

Gruppe 4: ggf. externe Reflektionsimpulse
"einbauen" (Supervision, Coaching, -Ubersetzungsarbeit, Klarheit schaffen, Fremdbild ist dann
vielleicht nicht mehr Feindbild

-Einladung fiir Verdnderungsprozesse, alle miissen da durch

-Eigene Beratungs-Coachingebene fiir den Kontakt mit C-Level

Mentorenprogramm) Raum 7: C-Rolle und Besonderheiten akzeptieren &

anwenden

Bewusstheit herstellen

- C-Rolle abstreifen und Zuschreibungen ablegen. Wie?
Reflexivitat ins System bringen und sichtbar machen auch bei
Nicht-Cs — Erkenntnissprozess begleiten

- Rollenklarheit bei den C's schaffen und reflektieren

- anderer Blick der C's als Notwendigkeit herausstellen

- C muss nicht in jedem Detail drin sein

- Welche Rolle hat ein C? Reprasentation nach auBen hin und
zugleich Change zu personifizieren

- Je nach Art des Change, Rolle der C's anders betrachten

- zBsp bei Diversity ist Vorreiterrolle der C's sehr wichtig

- Grenzen und Zuzschreibungen sichtbar machen aber zeitweise
eigene Raume fiir C's schaffen im Prozess

- Tool der Projektarchitekturen/-beratungsarchitekturen

- mit Angsten vor Kontrollverlust umgehen in eig. begleitendem
Coaching statt in Open Space

- Vertrauensverhaltnis zwischen Berater und CLevel nétig um
Angst vor Unkontrollierbarkeit zu reduzieren

aufmachen. Gesondert begleiten. Not verstehen. Annadhern,
mitnehmen

Gruppe 8 -Distanz verhandeln

- Erstmal Erleichterung flir den/die Berater:in -Fragen stellen, was passiert, wenn nix passiert

- ggf. Hypothesen besprechbar machen -Kann man die Hypothesen vielleicht sogar nutzen, stecken dort
- Die Unsicherheit der Cs ernst nehmen - nicht overrulen Qualitaten fir den Prozess

- unterschiedliche Arbeitsmodi transparent machen

- je nach Level unterschiedliche Workshop Modi

- Perspektivenwechsel - als Berater:in (ist es relevant was ich
mache fir die GF?)

- GF unterstlitzen Mut zu haben

- so gut wie méglich psychologische Sicherheit herzustellen - - C Level austauschen < keine Altlasten, darf neues machen
smarte Gruppenzusammenstellung - & Hypothesen sténdig transparent machen, Bewusstheit

- Bewertungsmatrix (richtig - falsch) fir GF dndern herstellen <« auch bei Cs und Mitarbeitern

- Wertschatzung fur die verschiedenen Blickwinkel

Raum 1

Raum 6

Verstehen, welche organisationalen
Entscheidungen brauchen C und welche Rolle haben
/ wollen sie. Eigene Beratungsunsicherheiten nicht

von C "lésen" lassen wollen.

- regelmaBige Teilnahme - Gewdhnung (an die Rolle)

- Rollenverstidndnis mit Management klaren; in welcher Rolle
auftreten (Diese missen das durch ihr Handeln vermitteln) Gruppe 3
- Enge Zusammenarbeit als Coach mit dem Management >
nicht das Geflihl der Unkontrollierbarkeit, sondern der
gemeinsamen Zusammenarbeit

- Konfrontation in kleinem Kreis - kein Gesichtsverlust férdern

- Rollenspiele, um Perspektiven zu wechseln (z.B. Aufstellung)
- Narrativ "die da Oben" versuchen zu brechen. von

Gruppe 4: Akzeptieren, dass es mangelnde
Trennung zwischen Person und Position gibt und
das Reflektieren lassen

Mitarbeiterschaft nach oben Perspektiven ¢ffnen
- CEO-Rdume schaffen zur eigenen Rollen-Reflektion

Gruppe 4: Akzeptieren, dass es Distanz gibt

05.10.2022 artop - Institut an der Humboldt-Universitat zu Berlin
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