1 Soft Skills

1.1 Soft Skills vs. Hard Skills

Unsere Soft Skills sind wichtig. Das konnen wir immer 6fter lesen und sei es
nur als allgegenwartige Teamfihigkeit in jeder Stellenanzeige. Doch was ist
damit genau gemeint? Was sind Soft Skills? Darunter wird ein ganzes Sam-
melsurium von Einzelfihigkeiten verstanden. Eine genaue Begriffsklarung
ist dabei kaum moglich, da sich z. B. aus verschiedenen Fachbereichen un-
terschiedliche Sichten ergeben. Fiir unseren beruflichen Kontext halten wir
uns an die im Folgenden skizzierte Beschreibung [56].

Der Begriff Soft Skills bezeichnet die sogenannten weichen Fiahigkeiten
(Abb. 1.1). Damit ist meist die soziale Kompetenz einer Person gemeint. Im
Gegensatz dazu stehen die Hard Skills, die durch unser spezielles Fach-
wissen definiert werden. Nur im Zusammenspiel von Hard und Soft Skills
konnen wir unsere tatsichliche Leistungsfihigkeit erreichen.

Allgemeine

Soft Skills
Menschenkenntnis
Selbstbewusstsein
Kreativitdat
Einfiihlungsvermagen
Durchsetzungsvermdgen
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Kooperationsfahigkeit
Koordinationsfahigkeit
Konfliktfdhigkeit
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Abbildung 1.1: Was sind eigentlich Soft Skills?
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4 1 Soft Skills

Da wir in der Softwareentwicklung typischerweise im Team entwickeln,
kommt den diesbeziiglichen Soft Skills besondere Bedeutung zu. Dies sind
im Wesentlichen:'

Teamfihigkeit beschreibt die Handlungskompetenz, sich einer Gruppe an-
derer Menschen anzuschlielen. Sie beschreibt die Fahigkeit, mit ande-
ren gemeinsam sozial zu agieren und dabei seine Fertigkeiten bei der
Bewiltigung von Gruppenaufgaben optimal einzubringen.

Kooperationsfihigkeit beschreibt das Zusammenwirken unserer einzelnen
Handlungen und schafft so den Rahmen fiir eine Zusammenarbeit Ein-
zelner oder Gruppen. Dabei wird aus Teilen wie einzelnen Personen oder
Gruppen ein neues, zielgerichtet agierendes System gebildet. Koopera-
tionen sind dabei héiufig zeitlich begrenzt.

Konfliktfahigkeit beschreibt die Fahigkeit, eine Auseinandersetzung aufzu-
nehmen, konstruktiv zu bewéltigen und wenn moglich bereits im Vor-
feld zu vermeiden. Dies beinhaltet die Suche nach angemessenen, dau-
erhaft tragfiahigen Losungen. Als Grundlagen dafiir dienen das Schaffen
belastbarer Beziehungen sowie die Stidrkung von Toleranz und Offen-
heit. Dazu ist es vor allen Dingen notwendig, keine Scheu vor Konflikten
zu haben, um sie friithzeitig und aktiv angehen zu kénnen.

Kommunikationsfahigkeit ist die Fihigkeit und Bereitschaft, konstruktiv,
effektiv, effizient und bewusst zu kommunizieren.

Um unser Fachwissen in einer konkreten Projektsituation auch einsetzen
zu konnen, benotigen wir eine ganze Reihe unterstiitzender Qualifikatio-
nen. Diese Fahigkeiten erschlieflen uns erst die Moglichkeit, unser Fachwis-
sen nutzen zu konnen, und werden als Schliisselqualifikationen bezeichnet
(Abb. 1.2). Sie setzen sich aus drei Teilen zusammen: Methodenkompetenz,
personliche Kompetenz und soziale Kompetenz.

Methodenkompetenz bezeichnet unseren personlichen Werkzeugkasten an
Techniken und Fihigkeiten, die wir situativ an den jeweiligen Kontext
angepasst abrufen und aktiv einsetzen kénnen. Dazu gehoren in un-
serem beruflichen Umfeld Techniken wie die Moderation von Bespre-
chungen mit gleichzeitiger unterstiitzender Visualisierung wie auch das
empfiangerorientierte Prasentieren von Inhalten. Natiirlich gehort auch
unser eigenes Selbstmanagement bzw. Projektmanagement dazu mit
Aspekten wie Zeitmanagement oder der Fihigkeit, Strategien zu ent-
wickeln.

Diese Definitionen sind in Anlehnung an [141, 146] entstanden. Im Rahmen
dieses Buchs und fiir unsere praktische Arbeit reichen sie unserer Ansicht nach
vollsténdig aus.
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Abbildung 1.2: Unsere Schliisselqualifikationen ermdglichen es uns, unser
Fachwissen einzusetzen.

Persénliche Kompetenz bzw. Selbstkompetenz beschreibt unsere Qualitéa-
ten, die eigenen Fihigkeiten wie z.B. unsere Methodenkompetenzen
gezielt und sinnvoll im beruflichen Kontext einsetzen zu kénnen. Wir
erkennen die Notwendigkeit, in bestimmten Situationen angemessen,
individuell angepasst und effektiv bestimmte Fahigkeiten aus unserem
Werkzeugkasten anzuwenden. Konkret gehoren dazu universell ein-
setzbare Eigenschaften wie Flexibilitit, Initiative, Intuition und Kreati-
vitat sowie im beruflichen Kontext geforderte Fahigkeiten wie Fithrung,
Auftreten, Ausdrucksvermogen und unser personliches Erscheinungs-
bild.

Soziale Kompetenz bildet den Oberbegriff fiir ein Sammelsurium unter-
schiedlicher Fahigkeiten, Einstellungen, Verhaltensweisen und Person-
lichkeitsmerkmale, die fiir unsere Interaktionen mit anderen Personen
erforderlich sind. Hier treffen wir auf Aspekte unserer inneren Haltung
wie auch des sichtbaren Verhaltens. Fiir diesen Bereich spielt der situa-
tive Kontext die wesentliche Rolle, ob eine bestimmte Verhaltensweise
als sozial kompetent wahrgenommen wird oder nicht. Verhaltensweisen
héngen z. B. davon ab, ob wir gerade mit unserem Chef, einer Kollegin
oder einem Kunden in Kontakt stehen.
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Konkret sind hier Fahigkeiten anzusiedeln wie Einfithlungsvermogen,
Kommunikationsfihigkeit oder unsere Integrationsfihigkeit. Dazu
kommen Gruppenfihigkeiten wie Teamfdhigkeit, Konflikt- oder Kri-
tikfahigkeit.

1.2 Bewusstsein und Umwelt

Im Buch Soft Skills fiir Softwareentwickler [133] sind wir bereits auf die
Stakeholder-Analyse eingegangen. Stakeholder sind Interessenhalter an un-
serem Projekt. Ein Ergebnis der Stakeholder-Analyse ist eine Tabelle, in
der wir die Stakeholder in verschiedenen Rollenfunktionen, z.B. als Un-
terstiitzer oder Gegner, mit ihren konkreten Ansprechpartnern auflisten.
Daraus kann dann z.B. eine Stakeholder-Map entwickelt werden, in der
wir die Stakeholder gruppieren und deren Beziehung zueinander analysie-
ren (Abb. 1.3).
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Abbildung 1.3: Beispiel einer Stakeholder-Map aus [133]

Um mit der Tabelle im Projektverlauf sinnvoll arbeiten zu kénnen, priori-
sieren wir die Stakeholder. Eine Moglichkeit dazu ist in der Prioritdtsma-
trix in Abbildung 1.4 dargestellt. Fiir die Wichtigkeit eines Stakeholders
beantworten wir die Frage, welche Auswirkungen es fiir das Projekt haben
wird, wenn wir keinen Kontakt mit dem Stakeholder haben. Dazu kann wie
in dem Beispiel noch der Aufwand fiir den Kontakt einflieBen. Letzteres ist
vor allem bei raumlich verteilten Projekten besonders interessant.
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Abbildung 1.4: Beispiel einer Stakeholder-Prioritdtsmatrix

Und wozu das Ganze? Die Stakeholder-Analyse fiihrt uns direkt zu unse-
ren Gespréchspartnern, iiber die wir unsere notwendigen Informationen er-
halten, die unsere Entscheidungs- und Priorisierungsprozesse beeinflussen
oder bei denen wir die spatere Akzeptanz unserer Projektergebnisse sicher-
stellen.

Das Spannende an dieser direkten Zusammenarbeit mit so vielen ver-
schiedenen Menschen ist, deren Unterschiedlichkeit zu erleben und damit
angemessen umzugehen. Die Stakeholder-Map (Abb. 1.3) wird z. B. sehr un-
terschiedlich bewertet. Die Bandbreite geht von »Das kann man doch nicht
machen!« bis zu »Genau das brauche ich!«. Wie kommt es zu dieser Indi-
vidualitéit? Ein Aspekt dabei ist, dass wir unsere Umwelt unterschiedlich
wahrnehmen und bewerten.

Unsere Wahrnehmungen und Interpretationen der Wahrnehmungen
sind subjektiv (s. auch Abschnitt 2.1 ab Seite 21). Dies kann zu Miss-
verstdndnissen und Irritationen und damit zu unterschiedlichen Bewertun-
gen fithren. Dazu kommen noch die individuellen Arten der Bewertungen
selbst. Schauen wir uns diese Aspekte kurz in Anlehnung an die Analyti-
sche Psychologie nach C.G. Jung® (1875—-1961) genauer an. Dies miindet
dann in einer einfachen, gut einsetzbaren Typologie, die uns dabei hilft, mit
diesen Unterschieden angemessen umzugehen.

Die menschliche Psyche als Gesamtheit aller bewussten und unbewuss-
ten psychischen Vorginge kann durch ein einfaches Modell beschrieben

?Bzw. seine empirischen Erkenntnisse.
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werden (Abb. 1.5). Das Bewusstsein und das Unbewusste teilen sich diesen
Bereich. Unser Ich hat dabei Anteil an beiden Bereichen. Unser Bewusst-
sein und das Unbewusste erginzen sich nicht nur, sondern sind auch in der
Lage, wechselseitig einzelne Aspekte zu kompensieren [57].

Bewusstsein

@

Unbewusstes

Abbildung 1.5: Unsere Psyche besteht nach C.G. Jung vereinfacht aus
zwei sich ergdnzenden, doch in ihren Eigenschaften gegensatzlichen Sphéren:
Bewusstsein und Unbewusstes. An beiden hat unser Ich seinen Anteil. Die
Trennlinie ist in beide Richtungen verschiebbar [57].

Die Grenze zwischen dem Bewusstsein und dem Unbewussten ist in beide
Richtungen verschiebbar. Wir erleben das selbst immer wieder, wenn wir
etwas Neues lernen, z. B. einen Bewegungsablauf im Sport. Zuerst miissen
wir uns dem Neuen sehr bewusst ndhern und alle einzelnen Aspekte ganz
konzentriert durchfithren. Dies ldsst uns dann vielleicht die Bewegung, et-
wa einen speziellen Schlag beim Tennis, ganz passabel durchfithren, doch
konnen wir dabei unsere Aufmerksamkeit auf nichts anderes richten. Beim
Sport fiihrt das dazu, dass wir nicht mehr auf unseren Mit- bzw. Gegenspie-
ler achten konnen und auf einmal ganz iiberrascht feststellen, dass dieser
z. B. bereits ans Netz vorgelaufen ist.

Je mehr wir diese neue Bewegung iiben, desto weniger bleibt sie neuar-
tig und wird nach und nach automatisiert. Dabei wird unser Bewusstsein
wieder frei fiir die Konzentration auf andere Reize wie eben die Position an-
derer Personen. Die Bewegung lduft in ihren einzelnen Facetten mehr und
mehr unbewusst ab. Ahnlich schleifen sich auch andere Verhaltensweisen
ein, wobei wir uns dieser nicht mehr bewusst sind.

Durch ein Feedback, wie in [133] beschrieben, kénnen wir uns solcher
Teile wieder bewusst werden. Dies gibt uns die Chance, Verhalten, das nicht
oder nicht mehr zielfithrend ist, wieder zu verdndern und an neue Situatio-
nen anzupassen. Dieses Feedback kann beim Tennis vom Trainer kommen
und im Berufsalltag von Kollegen, Kunden oder im Privatbereich von unse-
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ren Freunden und Verwandten. Die Grenze zwischen unserem Bewusstsein
und dem Unbewussten wird also ein Stiick weit verschoben. Das Modell
des JOHARI-Fensters, das wir bereits in [133] erldutert haben, bildet diese
Effekte beispielsweise ab.

1.2.1 Bewusstseinsfunktionen: bewerten und wahrnehmen

Wir kénnen versuchen, unser Bewusstsein durch sogenannte Bewusstseins-
funktionen weiter zu strukturieren. Jung sieht dabei in jedem Individuum
vier Grundfunktionen angelegt: Denken, Intuieren, Fithlen und Empfinden.
Seine Wortwahl fiihrt teilweise leider zu Missverstdndnissen, weshalb wir
kurz auf diese vier Funktionen eingehen (Abb. 1.6 links) [57].

Denken Denken

Uauainyul

Uajynd

Abbildung 1.6: Die Bewusstseinsfunktionen bzw. Funktionstypen als Paare
Denken — Fiihlen und Empfinden — Intuieren (links) und die sich daraus
ergebenden Mischtypen (rechts) [57]

Bei diesen Funktionen geht es nicht um die Inhalte, mit denen sich eine
Funktion gerade befasst. Wir fragen also nicht danach, was wir z. B. den-
ken, sondern stellen fest, dass eine bestimmte Person in einer bestimm-
ten Situation diese iiber den Verstand aufnimmt und verarbeitet und nicht
z.B. durch Intuition. Mit den Bewusstseinsfunktionen beschreiben wir die
moglichen Erfassungs- und Verarbeitungsmodi fiir psychische Gegebenhei-
ten. Was genau steckt hinter den vier Grundfunktionen des Bewusstseins?

Denken: Wir versuchen durch Denkarbeit zu Erkenntnissen zu kommen.
Wir schaffen begriffliche Zusammenhénge und schliefen logische Fol-
gerungen. Wir moéchten so unsere Umwelt mit ihren wahrgenommenen
Gegebenheiten verstehen und eine Idee fiir unsere Anpassung an diese
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Situation bekommen. Aus den Schlussfolgerungen erfolgt eine Bewer-
tung in wahr oder falsch.

Fiihlen: Wir erfassen die Gegebenheiten unserer Umwelt durch eine Bewer-
tung nach angenehm oder unangenehm bzw. annehmen oder abwehren.
Unser Gefiihl in Bezug auf unsere Umwelt steht im Vordergrund. Wir
bewerten nach Lust und Unlust.

Empfinden: Wir nehmen Dinge wahr, wie sie sind bzw. uns iiber unsere Sin-
neswahrnehmungen erscheinen. Hier finden wir die Auspréigung unse-
res Sinns fiir die Realitat. Wir fokussieren uns rein auf die Fakten und
Details, wie wir sie iiber unsere Sinne wahrnehmen, und vermeiden da-
bei Bewertungen.

Intuieren: Wir nehmen Dinge iiber unsere innere Wahrnehmung wahr und
nicht tiber unsere Sinne. Wir fokussieren dabei auf die Moglichkeiten,
die den wahrgenommenen Dingen innewohnen, und nicht auf die Fak-
ten und Details. Auch hier entfillt eine Bewertung.

Denken und Fiihlen werden dabei als rationale Bewusstseinsfunktionen be-
zeichnet, da sie wertend vorgehen. In einer konkreten Situation schlie3en
sich beide Verhaltensformen aus, weshalb sie als Gegenpole in den Abbil-
dungen dargestellt werden.

Die anderen beiden Funktionen werden als irrationale Bewusstseins-
funktionen bezeichnet. Wir nehmen mit ihnen wahr, bewerten jedoch nicht
weiter. Auch diese beiden Funktionen schlieBen sich in einer konkreten Si-
tuation gegenseitig aus.

Alle diese vier Bewusstseinsfunktionen sind uns zu eigen, und wir set-
zen sie individuell und situativ ein. Die Kombinationen aus den beiden ra-
tionalen und den beiden irrationalen Funktionen lassen dabei einen indivi-
duellen Facettenreichtum entstehen, die sogenannten Mischtypen (Abb. 1.6
rechts).

»lch entscheide immer alles aus dem Bauch heraus!«

Auf der einen Seite horen wir von groflen Fithrungspersonlichkeiten, dass sie ge-
nau nach diesem Schema entscheiden, und haben doch gerade gelernt, dass nur aus
dem Bauch heraus entscheiden, also intuitiv, eigentlich nicht alle uns zur Verfiigung
stehenden Mittel nutzt. Was ist nun richtig? Wozu brauchen wir dann noch den Ver-
stand?

Wie wir eben gesehen haben, dreht sich die Intuition um die innere Wahrneh-
mung, wihrend auf der anderen Seite das Denken sich mit den &dulBlerlich wahr-
nehmbaren Dingen, der Umwelt, befasst. Empfinden und Fiihlen sind, wie in Abbil-
dung 1.6 gezeigt, Grenzgdnger.
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Zurick zu unserer groflen Fiihrungspersonlichkeit: Diesen Menschen ist gemein,
dass sie iiber eine sehr selbstsichere Art verfiigen. Das heiflt, anders ausgedriickt,
sie sind sich ihrer selbst sicher. Oder noch mal anders: Sie folgen komplett ihrer
inneren Wahrnehmung, aus der heraus sie ihre Realitéit schaffen. Daraus wird un-
mittelbar ersichtlich, warum sie sich auf ihre Intuition verlassen (miissen). Fangen
wir jedoch an, uns iiber andere Menschen und ihr Verhalten Gedanken zu machen,
werden wir die dullere Welt wahrnehmen und versuchen, sie zu verstehen, um dar-
aus Riickschliisse auf unser Handeln abzuleiten. Wir versuchen durch das Denken
Fakten als quasi objektive Wahrheiten zu finden, um unser Handeln auf eine brei-
tere Basis zu stellen.

Fiir eine Fithrungskraft in einem komplexen Umwelt, also z. B. in der Software-
entwicklung, ist aber noch eine andere Eigenschaft von entscheidender Bedeutung:
die Empathie. Sie ermoglicht uns auf eine effiziente Art mehr tiber den Mitarbeiter
und damit tber seine Realitdt zu erfahren, damit wir ggf. die ihn demotivieren-
den Umstédnde erkennen und abstellen konnen. Empathie kann aber nur entste-
hen, wenn wir alle vier Grundfunktionen des Bewusstseins kombinieren. Die Em-
pathie ermoglicht uns eine mitarbeiterorientierte und damit nachhaltige Fiihrung.
Sie sorgt fiir Authentizitat und Vertrauen.

Zusammenfassend stellen wir also fest: Entscheiden aus dem Bauch heraus ist
gut, das Einbeziehen aller vier Grundfunktionen des Bewusstseins dabei ist aber
besser. Auf den obigen Ausspruch lasst sich folgende zugegeben leicht pointierte
Gegenfrage formulieren: »Und wie kommen deine Mitarbeiter in deinen Bauch?«

1.2.2 Die Einstellungsweisen: handeln und orientieren

Neben den vier Bewusstseinsfunktionen hat Jung zwei Moglichkeiten fiir
die Reaktionsweise eines Menschen gefunden in Bezug auf das, was aus
seiner Umwelt von auBlen oder aus ihm selbst von innen an ihn herantritt.
Sie beschreiben das typische Verhalten einer Person in Bezug auf Dinge
oder Ereignisse in ihr selbst bzw. ihrer Umwelt [57]. Alle psychischen Pro-
zesse sind in einer konkreten Situation durch eine der beiden Einstellungen
bedingt:

Extraversion bzw. Extroversion beschreibt die Neigung, in der eigenen
Anpassungs- und Reaktionsform sich eher nach duleren, kollektiv giilti-
gen Normen oder dem Zeitgeist usw. auszurichten. Wir finden hier ein
eher positives Verhiltnis zu dulleren Dingen. Denken, Fiithlen und Han-
deln beziehen sich auf das dullere Objekt.

Introversion beschreibt ein eher an subjektiven, also inneren Faktoren aus-
gerichtetes Verhalten. Die Anpassung an die Aullenwelt fillt dabei deut-
lich geringer aus, und das Verhiltnis zu dulleren Dingen ist eher nega-
tiv. Die Orientierung fiir das Denken, Fiihlen und Handeln geht vom
Subjekt aus. AuBere Dinge sind dagegen sekundar.
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Im Gegensatz zu den vier Bewusstseinsfunktionen, die durch Erfahrungen
und Lernprozesse weiterentwickelt und ausgebaut werden konnen, sieht
Jung die Einstellungsweise als allgemeine psychologische Grundhaltung,
die biologisch verankert ist und damit auch viel eindeutiger in Erscheinung
tritt bzw. sich nur sehr schwer und langwierig intern umpolen lasst. Eben-
so wie die Bewusstseinsfunktionen wirken die beiden Einstellungen in un-
serer Psyche kompensatorisch. Ist das Bewusstsein eher extravertiert, so
finden wir im Unbewussten stiarker introvertierte Ziige und umgekehrt.

Extreme Positionen in der Einstellung oder den Bewusstseinsfunktio-
nen sind gliicklicherweise sehr selten. Das wahre Leben spielt sich zwi-
schen den jeweiligen Extrempositionen ab. So schlieen auch die meisten
Menschen einen inneren Kompromiss zwischen Subjekt und Objekt, also
dem Individuum und der Umwelt bzw. Gesellschaft. Diesen Ausschnitt aus
dem Ich bezeichnet Jung als Persona bzw. im Plural als Personae.

1.2.3 Persona: Rollen als Sichten auf das Ich

Mit Persona bezeichnet Jung einen Ausschnitt aus dem Ich, der sich im Zu-
sammenspiel zwischen Individuum und Umwelt in bestimmten Situationen
zeigt (Abb. 1.7). Da wir uns an viele verschiedene Umgebungen anpassen
miissen und dabei manchmal Erwartungen zu erfiillen haben oder einfach
nur bequem sein kénnen, haben wir im Laufe unseres Lebens diverse Per-
sonae entwickelt und entwickeln sie auch laufend weiter.

Denken
Ob'sektive w/e/7~

Persona

cwpfinde,
Uauzinyul

Uajynd

Abbildung 1.7: Ich, Persona und die vier Funktionstypen [57]

Wir nehmen verschiedene Rollen wahr, die doch stets nur einen Teil unseres
Ichs repréisentieren. So sind wir vielleicht im Beruf Fithrungskraft, Experte,
O Konfliktléser usw. und im Privatleben Vater bzw. Mutter, Beziehungspart-
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ner, Fullballtrainer, Fan einer Rockband oder Hausmeister unseres eigenen
Hauses. Stets kommen dabei andere Facetten ein und desselben Menschen
zum Vorschein. Eine konkrete Persona steht dabei im Spannungsfeld zwi-
schen drei Faktoren:

B Ich-Ideal: mein eigenes Wunschbild von mir selbst. So mochte ich be-
schaffen sein und vorgehen.

B Allgemeines Bild: das von der jeweiligen Umwelt gepragte Ideal, das er-
wartet und angestrebt wird oder, dem gesellschaftlichen Druck folgend,
anzustreben ist.

B Eigene psychische und physische Gegebenheiten: die Moglichkeiten und
individuellen Grenzen auf dem Weg zum Ich-Ideal und allgemeinen
Bild.

Eine konkrete Persona wirkt dabei auch wie eine Art elastischer Schutzwall
um unser inneres Ich, der uns in einer konkreten Situation gleichméfig und
einfach interagieren lasst. Natiirlich hat diese Bequemlichkeit auch ihre
Schattenseiten. Dies kann Auswirkungen auf unsere konkreten Arbeitssi-
tuationen haben, wie folgendes Beispiel illustriert.

Eine verdiente, erfahrene, bei Kollegen wie Kunden geschétzte und ak-
zeptierte Entwicklerin besetzt eine frei gewordene Stelle als Gruppenlei-
terin. Sie fiihrt damit die Gruppe, der sie selbst vorher als Teammitglied
angehort hat. Aus diesem Wechsel, gestern noch Kollegin gewesen zu sein
und heute Chefin, erwiachst eine zusitzliche Dynamik. Doch gehen wir der
Reihe nach vor.

Das Ich-Ideal wird vielleicht geprigt aus einer Mischung der von ihr
geschitzten Eigenschaften ihres Vorgidngers und ihren eigenen Idealen,
Dinge anders und aus ihrer Sicht besser zu machen. So mochte sie mogli-
cherweise genauso durchsetzungsfihig sein wie ihr Vorginger, doch die
eigenen Mitarbeiter in Entscheidungen besser einbinden, weil das ihren
Idealvorstellungen stéirker entspricht.

Je nach Umfeld kann die allgemeine Vorstellung eines Gruppenleiters
vielleicht eher konservativ sein und einen starken Entscheider erwarten.
Vielleicht sind die Kollegen sogar so konservativ, dass sie in der klassischen
Geschlechtertrennung einer Frau diese Eigenschaften kaum zubilligen. So
kann aus der Uberlagerung zweier allgemeiner Vorstellungen eine zusétz-
liche Spannung bis hin zu einem Konflikt entstehen.

Wenn diese Person nun auch noch in der kérperlichen Erscheinung zier-
lich und zart ist und ein starkes Bediirfnis nach Harmonie hat, bekommt
ein solcher Wechsel noch mehr Dynamik.

Umso wichtiger ist es, eine neue, der verdnderten Situation angemes-
sene Persona zu entwickeln. Die alten Muster werden dabei wenig tauglich
sein. Je bewusster dieser Prozess abliauft, desto schneller und erfolgreicher
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wird er vonstatten gehen. Gegeniiber ihren ehemaligen Kollegen kann oft
nur ein von allen erkennbarer Schnitt fiir Klarheit sorgen und Irritationen
in der Gruppe vermeiden.

Ein schneller direkter Kontakt zu den anderen Personen im Umfeld
kann auch dabei helfen, den Riicken etwas freier zu bekommen. Es ist oft
sehr hilfreich, sich bei den betroffenen Kunden und anderen Gruppenleitern
explizit in der neuen Rolle vorzustellen und die neue Schnittstelle kurz zu
formulieren. Dies ist unserer Meinung nach gerade dann besonders wich-
tig, wenn sich die Beteiligten bereits vorher kennen und in anderen Rollen-
strukturen zusammengearbeitet haben, weil die erwartete Persona bereits
mit der vorherigen Rolle vorbelegt ist.

Deutlich wird dieses Phidnomen an einem weiteren Beispiel. Stellen wir
uns eine erfolgreiche Softwarearchitektin einer Inhouse-Entwicklung vor
und nennen sie Petra. Nach einigen erfolgreichen Projekten hat sie sich zur
Projektleiterin weiterentwickelt und iibernimmt die Leitung fiir das neue
Projekt. Als Architekten hat sie Peter, einen erfahrenen Entwickler, ins
Team aufgenommen. Wie gestaltet sich jetzt der direkte Kontakt mit den
fachlichen Auftraggebern und Ansprechpartnern, die sie ja bereits alle aus
den vorherigen Projekten kennt?

Ihre Ansprechpartner sind es gewohnt, mit Petra technische Aspekte
und nicht funktionale Anforderungen zu diskutieren, nicht jedoch dariiber
hinausgehende planerische Aspekte. Sie wenden sich also wie gewohnt mit
den technischen Belangen an sie und iibergehen dabei den neuen Architek-
ten. Mit Belangen des Projektmanagements konnen ihre Ansprechpartner
jetzt leider nicht mehr so angemessen wie frither umgehen, da ihnen dafiir
der Ansprechpartner aus der Vergangenheit fehlt. Hier ist ein Lernprozess
auf der Fachbereichsseite notwendig, um mit der neuen Situation adédquat
umgehen zu kénnen.

Dieser Lernprozess braucht etwas Zeit und kann durch das Verhalten
von Petra und auch Peter verkiirzt oder verldngert werden. Wir raten da-
zu, einen klaren Schnitt zu vollziehen, dies durch ein kleines Event, z. B.
einen kurzen Sektempfang oder was auch immer angemessen ist, zu be-
gehen und so ein eindeutiges Zeichen zu setzen. Dabei werden die neuen
Verantwortlichkeiten offiziell eingefiihrt. Doch dies ist nur der Anfang. Viel
wichtiger ist es unserer Meinung nach, nach diesem Startsignal die neuen
Rollen auch konsequent zu leben.

In unserem Beispiel bedeutet das, dass Petra auch dann die technischen
Fragen nicht eben schnell beantwortet, wenn sie es aufgrund ihrer Erfah-
rung konnte, sondern klar auf die neuen Verantwortlichkeiten achtet und
diese Fragen weiterleitet. Peter ist dann derjenige, der dazu den Kunden-
kontakt aufnimmt. Klarheit im Arbeitsablauf reduziert den Lernprozess
auf das notwendige Minimum. Erfolgt dies nicht, wird Peter kaum in seine
neue Rolle hineinwachsen und die angemessene Akzeptanz erhalten. Ge-
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nauso wird Petra mit projektleitungsfremden Themen iiberschwemmt wer-
den und ihren neuen Anforderungen nicht gerecht werden konnen.

Zusiétzlich kommt durch den Rollenwechsel noch ein weiteres Konflikt-
feld auf, das aus den Anspriichen ihrer Chefs, von ehemaligen Kollegen,
jetzigen Mitarbeitern und Kunden entsteht. Diese Rollenkonflikte sind ty-
pisch fiir das untere und mittlere Management und wurden bereits in [133]
behandelt.

Kurz zusammengefasst entstehen Rollenkonflikte durch gegensitzliche
Anforderungen an eine Rolle, die unabhéngig von der konkreten Person ent-
stehen. An einen Gruppenleiter stellen z. B. sein Vorgesetzter, seine Mitar-
beiter und die anderen Gruppenleiter Anforderungen, die kaum aufeinan-
der abgestimmt sind und nicht zueinander passen miissen.

»Ich weiB einfach nicht, was die alle von mir verlangen!«

... oder: »Unser Organigramm ist nicht das Papier wert, auf dem es gedruckt ist!«

Beide Aussagen héren wir immer dann, wenn die gelebte Organisationsstruktur
eine andere ist als die offizielle. Es zeigt sich in solchen Fillen, dass es unmoglich ist,
gute Ergebnisse zu erzielen, wenn die Erwartungen innerhalb einer Organisation,
also zwischen den einzelnen Beschiftigten, nicht ausreichend geklart sind. Jeder
Einzelne, aber auch kleinere Gruppen oder gar ganze Abteilungen oder Standorte
treffen dann Annahmen, basierend auf ihren Erwartungen, wie ihre Schnittstellen
nach auflen zu funktionieren haben.

Wie kommt es zu einem solchen Missstand? Kurz gesagt, herrscht in vielen Ma-
nagerképfen immer noch die Uberzeugung, dass eine Veridnderung vollzogen ist,
wenn das neue Organigramm steht und kommuniziert wurde. Damit wollen wir
auf keinen Fall die Leistung des Managements schmélern, die notwendig war, um
dieses Organigramm tiberhaupt zu erstellen. Vielmehr liegt das Problem meistens
in der mangelnden Durchfithrung oder Akzeptanz der Betroffenen.

Die Zustimmung der Beteiligen sollte nicht erst eingeholt werden, wenn das
neue Organigramm steht und es nur noch darum geht, es gut zu verkaufen. Dies
muss vorher und in einem kontinuierlichen Prozess erfolgen. So werden die Be-
troffenen zu echten Beteiligten, die sich einbringen koénnen, und die Verdnderung
kann mit der Zeit auf eine immer breitere Basis gestellt werden. Am Schluss ist das
Umsetzung der Verdnderung nur noch ein formaler Akt, weil vorher sowieso schon
jedem klar war, was kommt und warum es so kommt.

Weiter geht es mit diesem Thema auf Seite 20.

¢
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1.2.4 Eine einfache Typologie

In [133] haben wir eine einfache Typologie vorgestellt (Abb. 1.8). Typologien
konnen wir im Kommunikationsprozess einsetzen, um z. B. angemessener,
also empféangerorientiert, auf Einwédnde oder Fragen reagieren zu konnen.

o N S
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Suche nach Suche nach dem Sinn
Maglichkeiten fiir einen selbst

Zeitlich in der Zukunft Zeitlich in der Vergangenheit
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Handlungsanweisungen Zeitlos
Zeitlich im Hier und Jetzt
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Feg, Improvisationstalent Wissenschaftler &
o’q‘.,e (9\3‘(\

Abbildung 1.8: Das Vier-Quadranten-Modell als einfaches Beispiel einer
Typologie (aus [133]). Die beiden gekreuzten Schieberegler deuten an, dass
eine aktuelle Praferenzkombination von der Person und Situation abhingig
ist. Sie bilden keine festen Schubladen.

Alle vier typologischen Aspekte sind mehr oder weniger stark in uns aus-
gepragt. Wir nutzen diese Typologie hier, um beispielhafte Situationen ent-
sprechend zu beleuchten und angemessene Reaktionsformen abzuleiten.

Diese Typologie ldsst sich mit Jungs typologischen Theorien in Bezug
setzen. Die horizontale X-Achse bezeichnet dabei die Einstellung: extra-
vertiert links und introvertiert rechts. In der vertikalen Y-Achse finden
wir oben das Fiihlen als Bewertungsfunktion und unten das Denken. Die
vier Quadranten beschreiben im Uhrzeigersinn introvertiert-fithlend be-
wertende, introvertiert-denkend bewertende, extravertiert-denkend bewer-
tende und extravertiert-fiihlend bewertende Praferenzen (Abb. 1.9).

Damit vereinfachen und reduzieren wir die Jung’sche Typologie wei-
ter und vernachlissigen z. B. die Wahrnehmungsfunktion. In vielen Situa-
tionen kénnen wir durch diese Einfachheit schnell Unterschiede erkennen
und dann sofort angemessener reagieren. Gerade wenn wir wie in vielen
Gesprichssituationen kaum Reaktionszeit haben, kann dies sehr wertvoll
sein, um z. B. sofort auf Einwéinde reagieren zu kénnen.
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Abbildung 1.9: Das Vier-Quadranten-Modell in seinem direkten Bezug zur
Jung’schen Typologie

Auch bei Prasentationen vor Gruppen, in denen wir ja alle Praferenzen er-
warten konnen, oder bei der schriftlichen Kommunikation kann dieses Mo-
dell hilfreich sein. Der runde Pfeil in der Mitte der beiden Abbildungen gibt
uns die Reihenfolge vor. Zuerst klaren wir die Warum-Fragen in Bezug auf
die individuellen Vorteile und Konsequenzen. Dann vermitteln wir mit den
notwendigen Details Sicherheit, um danach z. B. iiber kurze Handlungsan-
weisungen wie Checklisten ins Handeln zu kommen. Abschlielend geben
wir einen Ausblick auf die weiteren Moglichkeiten. Dies bedeutet z. B. bei
der Vorstellung einer neuen Softwareversion, zuerst die neuen Funktionen
aufzuzeigen, also mit der Demonstration zu beginnen, und erst danach die
Teilnehmer aufzufordern, diese zu testen. So stellen wir sicher, dass auch je-
der Teilnehmer iiber das ausreichende Wissen fiir den Test der neuen Soft-
ware verfiigt und sich so dieser Aufgabe aus einem Gefiihl der Sicherheit
heraus auch stellen kann.

Alle vier Quadranten sind wichtig und wertvoll. In der individuellen
Entwicklung eines Menschen prigen sich typischerweise bis zum Ende der
Schulzeit Praferenzen klar heraus. Diese Praferenzen beziehen sich meist
auf einen oder zwei nebeneinanderliegende Quadranten, also z. B. Was? und
Wie? Im Laufe unserer Weiterentwicklung erarbeiten wir uns meist im Uhr-
zeigersinn die anderen Quadranten, um in allen Lebenssituationen ange-
messen agieren zu kéonnen. Dieser Prozess dauert hiufig weitere 20 Jahre.
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Unsere urspriinglichen Préiferenzen bleiben erhalten, doch wir erweitern
unser Handlungsspektrum [58].

Die typologischen Einteilungen haben nichts mit Faktoren wie Intel-
ligenz oder sozialem Umfeld zu tun und sind davon unabhingig. Sie ha-
ben eher eine Relation zum Temperament einer Person [7]. Intelligenz und
Umfeld sind relevant fiir die konkrete Handlung im Rahmen einer Prife-
renz. Wenn jemand aus dem Was? heraus fiir eine Entscheidung Sicherheit
benoétigt, so wird er abhingig vom Umfeld und der Intelligenz vielleicht
zusatzliche Informationen aus Zeitungen, einer Fernsehsendung und im
Gesprach mit Freunden am Stammtisch sammeln oder eine Versicherung
abschlieflen, sich iiber eine Internet-Recherche vergewissern, ein Seminar
besuchen oder eine umfassende Literaturarbeit starten. Gemeinsam bleibt
all diesen Aktionen das Grundbediirfnis nach Sicherheit.

Unsere Priferenzen sind auch abhingig von der Situation. So kann es
sein, dass jemand eine bestimmte Priferenz im Arbeitsleben nur selten
zeigt, diese dafiir bei seinem privaten Hobby intensiv auslebt. Eine ande-
re Heuristik im Zusammenhang mit diesem Modell betrifft Veréanderun-
gen unserer Praferenzen unter Druck. Unter Stress finden wir haufig als
Stressreaktion tibertriebene Handlungen aus dem Quadranten, der unserer
Priaferenz gegen den Uhrzeigersinn gesehen vorausgeht. Eine Wohin noch?-
Priferenz kann daher unter starkem Stress zu hektischem Aktionismus,
also der Ubertreibung des Wie?, fiithren.

Wir mochten das Thema Typologie nicht tberbewerten. Das Vier-
Quadranten-Modell und der spiater noch behandelte Myers-Briggs Type
Indicator® sind reine Heuristiken. Sie funktionieren ausreichend gut, um
in konkreten Situationen eine Priferenz bei unserem Gespriachspartner zu
erkennen und angemessen darauf reagieren zu konnen. Es ergeben sich in
Situationen wie einer ablehnenden Blockade bei unserem Gegeniiber auf
einen Vorschlag unsererseits bestimmte allgemeine Muster, die wir nut-
zen konnen, um konstruktiv damit umgehen zu kénnen. Bitte tappen Sie
nicht in die Falle, Menschen in Schubladen stecken zu wollen. Dies ist nicht
moglich, dafiir sind wir viel zu komplex und individuell unterschiedlich!

1.2.5 Das Eisbergmodell

Ebenfalls in [133] haben wir bereits das Eisbergmodell nach Sigmund Freud
(1856 —1939) besprochen. Kurz zusammengefasst ist es in Abb 1.10 zu se-
hen. Wir technisch orientierten Menschen und Problemloser fokussieren in
unserer Kommunikation stark auf die oberste, die Inhaltsebene. Dabei ver-
gessen wir, dass dafiir eine eingehaltene Geschiftsordnung und eine soziale
Beziehung notwendig sind.

Wihrend wir nach der Geschiftsordnung direkt fragen kénnen, gestal-
tet sich die Beziehungsebene komplizierter, weil dariiber in der Regel nicht
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Inhalt (Was?)
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Befugnisse, Entscheidungsverfahren, ca. 35 %
Regeln, Standards
Soziale Beziehung (Wie?)
Gefiihle, Erwartungen, Angste,
Anerkennung, Offenheit, Vertrauen
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Unbewusstes (Wie?)
Trdume, Visionen, unbewusste Angste,
Verhaltensmuster, Bediirfnisse

Abbildung 1.10: Kommunikation lduft iiber vier Ebenen, die aufeinander
aufbauen [133].

offen gesprochen wird. Wir konnen zwar fragen, welche Position in einer
Hierarchie eine uns unbekannte Person einnimmt. Es ist jedoch im berufli-
chen Kontext oft unangemessen, einen Kommunikationspartner offen nach
Gefiihlen zu fragen, z.B. ob er Angst hat oder wiitend ist. Hier bendtigen
wir einfiihlsame, indirekte und mit der Geschiftsordnung kompatible We-
ge. Der Smalltalk vor einem wichtigen Meeting bekommt in diesem Licht
eine ganz andere Bedeutung. Beim Thema Besprechungen ab Seite 95 kom-
men wir darauf zuriick.

Bei Schwierigkeiten in der Kommunikation ist es daher wichtig zu er-
kennen, auf welcher Ebene die Ursache des Problems liegt. Haufig liegt
die Ursache nicht auf der Inhaltsebene, sondern auf einer der darunter-
liegenden. In der Regel liegt z. B. kein intellektuelles Verstéandnisproblem
vor, wenn trotz klarer, eindeutiger und logischer Argumentation Schwie-
rigkeiten in der Kommunikation bestehen. Haufiger liegt die Ursache in
einem vorherigen Versto3 gegen die Geschiftsordnung oder einer unaus-
geglichenen sozialen Beziehung. Vielleicht haben wir das Wort zu Beginn
einer Besprechung an uns gerissen, obwohl der Chefarchitekt dazu eingela-
den hatte. Wer eingeladen hat, begrii3t die Anwesenden, auch wenn er nur
einen Satz sagt und dann das Wort an uns als Experten weitergibt. Viel-
leicht erfillen wir eine Erwartung der anderen Seite nicht oder diese hun-
gert nach Anerkennung durch uns oder ist durch Angst vor Verdnderung
blockiert. Hier gilt es, genauer hinzuschauen! Bei dieser Unterscheidung
kann uns das Eisbergmodell helfen.

°y
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»Unser Organigramm ist nicht das Papier wert ...«

»... auf dem es gedruckt ist!« Ein gewachsenes Organigramm, wie auf Seite 15
erldutert, stellt einen Ist-Zustand und nicht einen Soll-Zustand ohne einen ech-
ten Umsetzungsplan dar. Dann stimmt die offizielle mit der gelebten Organisation
uberein. Wahrend dieser Verdanderungsarbeit werden auch die neuen Schnittstellen
geschaffen und definiert. Eine Arbeit, die sich zwar auch im Nachhinein bewerk-
stelligen lésst, jedoch mit erheblich mehr Aufwand. Das liegt daran, dass die dann
gefithrten Abstimmungen oft nur oberhalb der Wasseroberfléche des Eisbergmodells
das jeweilige Schnittstellenthema behandeln. Unterhalb befinden sich jedoch ggf.
nicht beriicksichtigte Bedenken und nicht erfillte Annahmen, die auch bearbeitet
werden miissen. Ein oberfldchliches Vorgehen verringert daher den Wirkungsgrad
der Schnittstellenabstimmung enorm.

Der Grund, weswegen von einer Veridnderung betroffene Mitarbeiter oft nicht
am Umsetzungsplan beteiligt werden, liegt auf der Hand und soll natiirlich hier
auch nicht verschwiegen werden: Eine Beteiligung steigert die Komplexitat der Ver-
dnderung, hat man jetzt doch noch mehr Leute, die mitreden sollen und auch wollen.
Dieses Mehr an Komplexitét ldasst sich durch eine effektive und effiziente Verén-
derungsbegleitung wieder in den Griff bekommen. Hier erfassen und kondensieren
speziell ausgebildete Veréinderungsbegleiter oder Change Agents Stimmungen und
Ideen und stellen sie dem Management zur Verfligung, sodass sich das Manage-
ment nicht mit allen Beteiligten im Einzelnen beschéftigen muss und sich auf die
wesentlichen Punkte konzentrieren kann.



