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VORBEMERKUNGEN

Dieser Band bietet Erkenntnisse zu verschiedensaten.

Die Themen beruhen auf psychologischen DiplomagheiBie zeigen zum ei-
nen (wieder einmal), dass wissenschaftliche Forsghicht zum Fliegenbein-
zahlen im Elfenbeinturm verkommen muss, sondern wehl den Bezug zum
Alltag von Beratern und Trainern und ihren Anfougdegen halten kann. Sie
zeigen zum andern (und das ist neu), dass Studentinnd Studenten der
90igernichtdas sind, was manche gerne wollen: jung und ebaeflr praxis-
ferne Untersuchungen zu den gerade gangigen Fargsthemen. Diese Stu-
dierenden haben in der Mehrheit erhebliche Leband-Berufserfahrungen in
Wirtschaft und Verwaltung, Bildungs-, Gesundhetisd Sozialbereich gesam-
melt und konnten sich ihr eigenes Bild von der Wliefkeit und ihren drangen-
den Problemen machen. Darauf beruhen vielfach guehirhemen fur Diplom-
arbeiten. Darauf beruht auch ihre offene und zuplestrukturierte Art, den
Menscherforschend auf den Grund zu gehen, statt sie udisiein methodo-
logisches Untersuchungskorsett zu zwangen, dashahnar fur die Forschung
an derDingendieser Welt Geltung beanspruchen darf. Auch inAdewertung
und Darstellung der Forschungsergebnisse wissese ditudierenden, was
,drauf3en‘ gebraucht wird. Und dass sie nicht meatteu25 sind, wenn sie ihr
Diplom machen, scheint mir flr psychologische Baraind Trainer kein Nach-
teil.

Nun zurick zu den Inhalten: Coaching mit dem Innéfeam, Qualitatssiche-
rung im Sozialbereich, Krisenmanagement am Set @rghnisationsentwick-
lung im Krankenhaus.

Wie kann man einzelne Menschen, von der Privatpelos® zur Fiihrungskratt,
im Hinblick auf Entscheidungen und Klarung innegviespdlte tiefgehend,
verstandlich und schnell beraten? Firs ,Coachingb-die englische Bezeich-
nung fur die Einzelbetreuung im beruflichen BereichatHelge Tonsinglie
Methode des Inneren Teams fir Trainer und Beratfyeaeitet und mit Ele-
menten des Psychodramas kombiniert. Seine Vorgeleese wird Schritt fur
Schritt — vom Vorgesprach tber das Kontextinteryidig Erlebnisaktivierung
und Selbstklarung bis zur ,Teamentwicklungs-Bergtutargestellt, begriindet
und an einem Beispiel ausfuhrlich illustriert und Detail erlautert.

Evelin Mehtdiefert — kurz und bindig — vier wichtige Leitlen fir die Quali-
tatssicherung in sozialen Einrichtungen am Beisgi@s Altenpflegeheims. Da
geht es um Aspekte der Rahmenbedingungen, um digibn der Fihrung, um
die kreative Nutzung von Widerstdnden und um didelBiéung externer Bera-
tung.
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Welchen Konflikten sind Aufnahmeteams wahrend dexharbeiten ausgesetzt
und welche Anforderungen stellen sich dabei ardierung, die ,Regie‘Anne
Grobe hat dazu 17 Regisseurinnen und Regisseure betdagaus kam eine
Zusammenstellung wichtiger Konfliktarten sowie elighrungsmodell zu den
Balanceakten, die die Regieflihrung leisten solenn sie die Schwierigkeiten
meistern will. Es ware lohnenswert, dariiber nachaikdn, ob Regiefliihrung
nicht allgemeine Fihrungsthemen (z.B. Planung, dagien, Coaching, Kon-
fliktidentifikation und —l6sung, Kontrolle usw.) driGruppenprozesse (forming,
storming, norming ...) wie unter einem VergroRerumgsgichtbar macht, weil
hier unter extremem Zeitdruck und sehr hohen fabhkh und menschlichen
Anforderungen gehandelt werden muss.

Die Organisation ,Krankenhaus' ist unter Verandgsdruck. Ob dieser Wan-
del wildwlchsig oder mit rationalem Zuschnitt gasblh, h&angt nicht zuletzt
davon ab, ob man sich von aul3en professionelletBeyazur Organisationsent-
wicklung holt. Jutta Wulfberichtet von einem Beispiel aus der Alltagspraxis
von Organisationsentwicklern und nimmt unter Bealgne auf diesen ,Fall’
allgemeine Prinzipien der Organisationsentwicklwmger die Lupe. Der An-
wendungsbereich ,Krankenhaus’ macht dabei einigeiBierungen und Ergan-
zungen erforderlich.

Dieser Band liefert also kein einheitliches Konzegndern eine Sammlung
von Wissensbestanden und Handlungshilfen flr Figyrioderation von
Gruppen, Organisationsentwicklung, Einzelberatumgd) Weiterbildung.

Viel Spald beim Lesen und viel Erfolg beim Ausprobie
Hamburg, im November 1998 Alexander Redlich
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Helge Tonsing

COACHING MIT DEM |INNEREN TEAM

,Die Losung eines Konfliktes befreit die Energiee dn Kampf
der widerstreitenden Seiten gebunden war, und digsergie
wird nun in verstarkter Vitalitdt und einem Gefidgldr Klarheit,
Macht und Starke spurbar(Stevens 1975)

Ziel dieses Artikels ist es, eine erlebnisaktiviete Methode zur Klarung inne-
rer Konflikte vorzustellen, die in der beratendeztrBuung von Fach - und Fih-
rungskraften, im sog. Coaching verwendet werdemkaéch mdchte sie als

»,coaching mit dem Inneren Team“ bezeichnen. Sig bafidem Konzept des
Inneren Teams von Schulz von Thun (1998) auf untindet es mit psycho-

dramatischen Elementén.

Nutzen kann die hier vorgestellte Klarungsmethdimdersonen (,Coaches®),
die anderen Personen (,Klienten“) im Rahmen einezdiberatungsauftrages
dazu verhelfen sollen, die Vielfalt des eigenerenen Erlebens klarer zu erken-
nen, insbesondere widerstrebende oder diffuse Gedaefihle, Anspriiche,
Motive, Einstellungen usw.

Im Wesentlichen sind damit psychologische und péagesghe Berater und
Trainer in Wirtschaft und Verwaltung, im soziale®ildungs- und Gesund-
heitsbereich gemeint.

Klienten kommen mit einen konkreten Anlass, dem estrein ,innerer Kon-
flikt“ zugrunde liegt, in eine Coachingsitzung. Bex konkrete Anlass wird zu-
meist in Form eines Anliegens formuliert. z.B.:

»Wie kann ich verhindern, mich ich in Situation XiYmer wieder in Position Z zu begeben?*
(Eigentlich mdchte ich mich nicht in Position Z bbgn, aber irgendwie schaffe ich es immer
wieder...)

»Wie kann ich mich auf das Gesprach mit dem Kolley& vorbereiten?“ (Eigentlich mochte
ich dieses Gesprach fuhren, aber ich habe folgéfatbehalte...)

Die hier vorgestellte Methode ist vorrangig alseemoderierte Hilfe zur Bear-
beitung solcher Anliegen zu verstehen. Sie kanrezudn Sinne eines Coa-
ching-Erstgespraches die Grundlage fur einen l&ngggen Entwicklungs-
prozess darstellen.

Mein Literaturtip ist hier Leutz (1974). Zum Nachsagen von Fachbegriffen und Definitionen empfetitejedoch eher
Zeintlinger (1996). Die Lektlre dieser beiden Budsehilfreich, um die Methode mit dem richtigenrggindnis anzu-
wenden.
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Einstiegssituationen fur ein Coaching mit dem Inneen Team

Nach meiner Erfahrung ist eine gute Vorbereiturayy.keine klare Auftragsver-
einbarung oft schon die ,halbe Miete“, damit einteguCoaching - Prozess zu-
stande kommt. Deshalb méchte ich in diesem AbstcHm@tVerwendungsmaog-
lichkeiten des ,,Coaching mit dem Inneren Team" atwangrenzen.

Einzelcoaching enthélt in der Praxis meist eindnliabe und eine personlich-
keitsfordernde, psychologische Komponente. Das ¢Gimg mit dem Inneren
Team® ist hauptséachlich als personlichkeitsfordernohd nicht als fachliche
MalRnahme konzipiert. Selbstverstandlich ist eimblifahe Kenntnis des beruf-
lichen Feldes der Klienten in der Praxis hilfrebdi der Anwendung.

Coaching ist eine Begleitung von Einzelpersoneiiem Arbeitsalltag. Es be-
inhaltet also eine langerfristige Betreuung. Da®ag€hing mit dem Inneren
Team" ist zunachst eine Einzelmal3nahme. Es biatht aufgrund der in ihr

enthaltenen diagnostischen Aspekte fir ein Erstgeblpan, auf das weitere
MalRnahmen folgen kénnen. Folgende Situationen lsgspielhaft als Einstieg
ins personlichkeitsférdernde Einzelcoaching gedigne

« ,Eine Person Ubernimmt eine neue Aufgabe oder beteid Projekt.”

» ,Eine Person will oder muss ihre Berufslaufbahréwelern.”

» ,Eine FUhrungskraft hat Probleme mit Mitarbeitern.”

» Krisen sind zu bewaltigen.”

» ,Die eigene Rolle soll reflektiert werden.” (Kell@B96, S.16)

Diese Situationen eignen sich flir das Konzept @magching mit dem Inneren
Team“. Des Weiteren kann es auch zur Uberprifuny vereits getroffenen
Entscheidungen oder allgemein zur Vorbereitung Eatscheidungen benutzt
werden.

In meiner Arbeit habe ich es ausschliel3lich beufsfrezogenen Anliegen ver-
wendet. Generell kbnnte es jedoch auch zur Proegkshung bei privaten An-
liegen eingesetzt werden.

Ablauf des Coaching mit dem Inneren Team

Vor Beginn des eigentlichen Coachings sollte eirz&s (etwa halbstiindiges)
Vorgesprach zur Auftragsklarung stattfinden, in damim einen das Thema der
Coachingsitzung mdglichst konkret festgehalten windl in dem zum anderen
die Coachingmethode in ihren Grundztgen erlauted, wlamit der Klient/ die
Klientin sich darauf einstellen kann. Fir eine di¢stere Beschreibung eines
Vorgespraches verweise ich auf meine Diplomarl3@&nging 1997).



Phase 1: Kontextinterview

Das Kontextinterview, besteht aus drei Elementem: Ahliegenformulierung,
der Visualisierung des systemischen Kontexteseim das Anliegen der Klien-
tin2 angesiedelt ist, und einem Brainstorming zu typescSituationen, in denen
die Klientin eine deutliche innere Ambivalenz zueim Thema wahrgenommen
hat. Das Kontextinterview findet im Gesprach vomdElipchart statt. Zwi-
schendurch schreibt der Coach die wichtigsten Feumiidt

|

e
.,an:e;ﬁ:ekL :

" Lo fek ... 2

o

y T
]

Situoationein : I

Abb. 1: Visualisierung zum Kontextinterview

im folgenden benutze ich die weibliche Form
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Ziel der Visualisierung des Kontextinterviews isten einheitliches Verstand-
nis und eine maglichst Ubersichtliche und einfablaestellung der Situation zu
gewinnen, die alle notwendigen Informationen auteai Blick enthalt. Dieses
Vorgehen bietet den zusatzlichen Vorteil einer Riekleschleife fur den Co-
ach, die ihm hilft Missverstandnisse zu vermeiden.

Die Anliegenformulierung ist eine Uberprifung undrkretisierung der Auf-
tragsvereinbarung aus dem Vorgesprach. Der Coaelpfilit gemeinsam mit
der Klientin, ob sich das Anliegen verandert hahséhlieRend wird es als
Uberschrift festgehalten. Sollte das Anliegen siehandert haben, wird hier ei-
ne kurze Gesprachsphase zur Nachklarung notwendig.

Im Anschluss an die Anliegenerhebung, schildertdientin den Kontext ihres
Anliegens. Zumeist wird an dieser Stelle begleiteimk Ubersicht ihres Teams
und/oder ihrer Organisation visualisiert. Hintemplinformationen zu Macht-
fragen, Beziehungsstrukturen und aktuellen Propesseleam, die im Zusam-
menhang mit dem Anliegen stehen, werden dabei voaciCerfragt. Als Leit-
faden zur Auswahl von relevanten Informationen kdanCoach dabei auf In-
formationen aus dem Vorgesprach zurtickgreifen. ®lesm der Kontexterhe-
bung fordert den Dialog zwischen Klientin und Coartd erlaubt dem Coach
einen Einblick in die strukturellen Zusammenhangs Anliegens.

Wenn der Kontext beschrieben wurde, fordert dercGabe Klientin auf, Situa-
tionen, in denen Sie lhre Ambivalenz zum Anliegesjirt hat, zu benennen.
Dabei versuchen Coach und Klientin gemeinsam isaieSituationen auftre-
tende, widerstreitenden Geflihle und Gedanken zweriven. Diese werden
ebenfalls auf dem Flipchart festgehalten. Die Ja@estenen Gefuhle und Ge-
danken der Klientin sind die Anknipfungspunkte dig jeweiligen Rollen, die
in Phase 2 auf der Buihne dargestellt werden uniéhitamit die Grundlage ftr
den folgenden Arbeitsabschnitt.

Zusammenfassend lasst sich Uber die erste Phag€aksshings mit dem Inne-
ren Team* sagen, dass sie der Konkretisierung adiegens dient. Aul3erdem
wird im Brainstorming zu den ambivalenten Situagiordie Blihnenarbeit mit
dem Inneren Team vorbereitet.

Phase 2: Erlebnisaktivierung und Selbstklarung

Diese Phase ist das ,Herzstick” des Coachings emt thneren Team. Hier
stellt die Klientin ihre Ambivalenzen aus dem Bstorming auf der Biihne dar.
Dies geschieht indem sie ihren ,inneren Dialog“Ramllentausch nachspielt.

Diese Coachingphase besteht aus verschiedenenridmeinem Kurzvortrag
zum Modell des Inneren Teams, einer EinfihrungienBlihne, sowie der an-
schlielenden Buhnenarbeit.
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Abb. 2: Kurzvortrag zum Modell des Inneren Teams

Den Kurzvortrag halt der Coach zur Einfihrung iasdi Phase, um den Klien-
ten das Modell des Inneren Teams nahezubringersierwlr Bihnenarbeit ein-
zuladen. Der Vortrag veranschaulicht, dass diedRotler Klientin ihre ,Res-

sourcen” beinhalten, die zur Bewaltigung ihrer motagen Problemsituation
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herangezogen werden kdnnen. So soll eine Umdewtongeginer ,Problemori-
entierung® zur ,Ressourcenorientierung” bewirkt dem.

Im Anschluss daran findet eine Einfihrung in dienBé, in Form einer Erlaute-
rung der einzelnen Bihnenelemente statt. Dabei derdKlientin gezeigt, wie

die Darstellung ihres ,inneren Dialoges” konkret gach geht. Neben der Bih-
ne selbst, die ,Kontaktlinie®, die ,Symbolekistehd den Stuhl fir die Rolle
des ,Ego* vorgestellt.

Um die Rollen zu charakterisieren und ihren Stan#pauf der Bihne, nach
Verlassen der Rolle, zu markieren, dienen die soleedlichen Kleidungssti-
cke und Accessoires aus der ,Symbolekiste” alssHihs. Die ,Kontaktlinie*
markiert einerseits die Bilhnengrenze, anderersidst sie die ,Aul3engrenze*
des Inneren Teams. D.h. Rollen, die hier positiwmerden, haben einen ,di-
rekten Kontakt“ nach aul3en. Sie bilden den TeilKleantin ab, der in der rea-
len Situation am ehesten fur AuRenstehende sichthérzugénglich ist, wah-
rend die im Hintergrund der Blhne positioniertenl&onur flr die Klientin
selbst wahrnehmbar sind. Ein Stuhl auf der Konitaktimarkiert die Position
des ,Ego“ der Klientin. Er gibt der Klientin die Mtchkeit, sich wahrend der
Darstellung, in eine Position zu begeben, von dersee das Geschehen auf der
Buhne kommentieren kann. Diese Moglichkeit des Rugks dient auch dazu,
eine Rollenkonfusion zwischen den Rollen und demgo;Eder Klientin zu ver-
meiden.

3 % E Stuhl fur das Ego

Kontaktlinie

Abb. 3: Setting wahrend der Buhnenphase
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Es folgt eine Erlauterung des weiteren VorgehenmaZhst wahlt der Coach
gemeinsam mit der Klientin die Situationen aus dgainstorming aus, in de-
nen die zentralen Aspekte, die das Anliegen furkdientin enthalt, am deut-
lichsten werden. Sie werden fur die folgende Traaiser als Anknupfungspunk-
te verwendet.

Des Weiteren geht der Coach auf seine Rolle alget®zw. ,Chronist* der
Buhnenarbeit ein, der den Aufbau der Bihne undrdiden mitvisualisiert und
die Klientin in ihren Rollen interviewt.

Die Buhnenphase beginnt mit der Einladung des Gemaelm die Klientin, die
Gefilihle aus dem Brainstorming als Rollen darzuestelEs soll ihr Raum gege-
ben werden, diese Geflhle zu entwirren und sieiglsne Anteile zu identifi-
zieren. Wenn dies geschehen ist, wird die Kliegtbeten ein Symbol fir den
Rollentausch mit der ersten Rolle zu wahlen. Dieitin sollte das Symbol as-
soziativ mit der Rolle verbinden, um Uber die Repridanz des Symbols ihre
Identifikation mit der Rolle zu verstarken. Ans@fdend wird die Klientin auf-
gefordert, diese erste Rolle auf der Buhne zu jposgiren und sie auszugestal-
ten. Die Klientin wird dabei vom Coach interviewtodurch die ldentifikation
mit der Rolle weiter verstarkt wird. Die Schwerptmklieses Interviews bilden
folgende Themenfelder, die an das KommunikationdguaSchulz von Thun
1981, S.23-35) angelehnt sind.

» Fragen zur ldentitat der RolleZuerst fragt der Coach nach dem Namen und
der Identitat der Rolle. Dabei achtet er darau$sdidie Klientin aus der Rol-
le und nicht Gber die Rolle spricht. Dies dienta@gsum der Verstarkung der
Identifikation im Rollentausch. Typische Fragenrhie sind: ,Wie heil3t
Du? Warum hast Du (...) als Symbol ausgewahlt? Wianimmst Du diese
Haltung ein?®

» Stellungnahme zur Sache aus Sicht der Rélleschlie3end kann er die Kli-
entin bitten, in der jeweiligen Rolle, inhaltlicheBung zum Anliegen zu be-
ziehen. Typische Fragen hierzu sinilVas denkst Du Uber das Problem,
weswegen die Klientin hier ist? Wie schatzt Duie® kst es wichtig?*®

» Appell von Seiten der Rolle an die Klientifs bietet sich an, direkt die Fra-
ge nach dem Appell anzuschlieBen. Eine typischgeFdazu lautet;Was
wurdest Du empfehlen, wenn Du alleine bestimmentkst) was die Klien-
tin jetzt tun sollte?*

* Fragen zu den Beziehungen der Rollen untereinan@egen zur Stellung
der Rolle im Inneren Team kdnnen den Abschlussidesviews bilden:
.Wie fuhlst Du Dich an Deinem Platz? Warum hast Deine Position so
gewahlt? Wie stehst Du zu den anderen Rollen?*
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Nach Abschluss des Interviews wechselt die Klieatih den Stuhl des ,Ego*,

um ihre Darstellung der Rolle zu kommentieren. Datied das Symbol der

Rolle an seinem Platz auf der Bihne belassen, s® mch und nach eine Ab-
bildung der Rollen und ihrer Stellung zueinanderdar Bihne entsteht. Wah-
rend die Klientin die Darstellung kommentiert, \asgiert der Coach Position,
zentrale Aussagen und Name der jeweiligen Rolle.

Nachdem alle von der Klientin wahrgenommenen Ro#enerhoben worden
sind, folgt eine Uberprifung des entstandenen Biibifees. Dazu bittet der
Coach die Klientin zunachst, das Buhnenbild in Rehdetrachten, darum he-
rumzugehen und sich dabei laut Gedanken Uber dimnfigkeit des Bildes zu
machen. Die Klientin kann dann fehlende Aspekte éidlen nachtraglich dar-
stellen. Wenn der Coach dartber hinaus die Empifigdhat, dass Gefluhle oder
Gedanken aus dem Brainstorming fehlen, sprichtesr @h. So kdnnen fehlende
Rollen erganzt werden.

In der Interviewphase der Buhnenarbeit und in deerprifungsphase kann der
Coach, bei Bedarf, ,Doppeln®. Diese Interventiohssnvoll, wenn die Klien-
tin im Rollentausch ins Stocken gerat, oder AuRgemnbeziglich ihres Inhal-
tes unklar sind. Es wird im Sinne eines ,einfuhikemdoppels gedoppelt. Die-
se Intervention wird dazu jeweils kurz erklart.

Nach der Buhnenphase wird die Bihne von der Kieabhgebaut. Die fir die
Beratung wichtigen Aspekte der Blhnenarbeit, zémthaussagen, Namen und
Konstellationen sind nun, analog zum Bihnenaufaatidem Flipchart visuali-
siert.

Phase 3: Beratung

Die dritte Coachingphase, die Beratung, findet d®m Flipchart mit der Dar-
stellung des Inneren Teams statt. Die BeratunglssDialog zwischen Coach
und Klientin angelegt. Die wesentlichen Punkte weargeweils am Flipchart
festgehalten. Eine Grobstruktur wird durch dreitltagen vorgegeben, die
nacheinander bearbeitet werden:

 TeamanalyseWas fallt bei meinem Inneren Team auf?“
» Teamentwicklung;Wie mdchte ich mein Inneres Team entwickeln?®

» Konkrete Schritte;,Wie kdonnte diese Entwicklung, nach auf3en hin, aus-
sehen?*

Die Teamanalyse beinhaltet zun&chst einen AustadsicBichtweisen von Co-
ach und Klient zum Inneren Team der Klientin und Bihnenarbeit. Eine Zu-
sammenfassung dient zur Fokussierung auf das Wiebentm Sinne des An-



15

liegens. Wéahrend der Teamanalyse werden die Bazgemu der einzelnen
Teammitglieder in der Visualisierung erganzt.
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Abb. 4: Visualisierung eines Inneren Teams (zunatBagsbeispiel auf S.)

Dann werden Moglichkeiten der ,Teamentwicklung® Kantext des Anliegens
diskutiert. Der Coach sollte hier immer mit einemgé auf dem Anliegen, mit
dem anderen auf der inneren Dynamik und der Kireatisgerichtet sein. Eine
Veranderung kann nur dann eingeleitet werden, wenarliche, gewachsene
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Strukturen der Klientin nicht willktrlich verandesterden. Die Fragen, die sich
Coach und Klientin dazu stellen missen lauten: W&, angesichts der be-
stehenden Struktur geschehen, um eine gewtnschémdérung zu bewirken?
Ist diese Veranderung moglich* Das besondere Augekiales Coaches gilt da-
bei den ,schwierigen Teammitgliedern“ der Klientdie den Prozess der Bil-
dung eines kooperativen ,Inneren Teams* behindean.Prozess der Beratung
gleicht hier einer Verhandlung mit den verschiedeRellen der Klientin. Ziel
der ,Teamentwicklung"® ist es, gemeinsam eine Mdwait zur Veranderung zu
finden.

Wenn eine oder mehrere Mdéglichkeiten zur Entwicglales Inneren Teams ge-
funden werden, kann die ,Teamentwicklung® in eirigialog beziglich ,kon-
kreter Schritte” Gibergehen. Erst hier sollte ges@mn nach ,Losungen” gesucht
werden, denn zu frih oder einseitig durch den Cdlaematisierte Lésungsvor-
schlage provozieren oft Widerstande der Klientemse der komplexen The-
matik nicht entsprechen oder von den Klienten als\Coach ,diktiert” emp-
funden werden. Bei der Diskussion moglicher ,komdreSchritte” ist es wich-
tig, dass sich die Klientin nicht auf bestimmte MaRBmen festlegen muss, son-
dern Mdglichkeiten zur Umsetzung der Teamentwicglwurchspielen kann.
Der Coach kann dabei, abhangig von seiner Kendlisoeruflichen Materie,
Anregungen geben. Diese letzte Phase ist umsodlanye konkreter das An-
liegen auf eine bestimmte Situation fokussiert ist.

Ziel dieser dritten Phase, bezogen auf das gesaonteept des ,Coachings mit
dem Inneren Team®, ist eine Reflexion der Selbstilg durch die Klienten.
Die Rolle des Coaches besteht darin Feedback zeng&balogpartner zu sein
und den Klienten als Experte fUr innere und aulememunikationsprozesse
zur Verfigung zu stehen. Wichtig dabei ist, dasg €idsungsorientierung nicht
zu fruh stattfindet.

Bevor Sie das folgende Beispiel lesen, solltens&ike den dreiphasigen Ablauf
in der Ubersicht (Abb. 5) vergegenwartigen.

Praxisbeispiel

Den Abschluss meines Artikels bildet ein Protolaties Praxisbeispiels zum
Coaching mit dem Inneren Team, damit mochte ichBilaiseines Coachingver-
laufes moglichst plastisch gestalten. Zum selbeac&iabe ich meinen ,Roten
Faden®, also meine Gedanken wahrend des Coachnogsiayt.

Die Klientin

llka ist 36 Jahre alt und Sozialpadagogin. Sieteseit 4 Monaten das Team ei-
ner Behindertenwohngruppe. Vorher hat sie mehraheeJals Leiterin in einer
Wohngruppe desselben Tragervereins gearbeitet.
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Kontextinterview
-Anliegenformulierung
Phase 1 | “Systemischer

Kontext

-Brainstorming zu
ambivalenten Situationen

Eriebnisaktivierung und
Selbstklarung
Phase 2 | -Kurzvortrag
-Traumreise
-Inneres Team
auf der Bihne

Beratung
‘-Teamanalyse
Phase 3 | .Teamentwicklung

- Konkrete Schritte

Abb.5: Ubersicht tiber den Ablauf beim Coachingdein Inneren Team

Die Wohngruppe, in der llka arbeitet, ist eine Eihtung fur geistig behinderte
Menschen. Sie ist vor 4 Monaten unter llkas Leitneg gegrindet worden. II-
ka hat ihr Team selbst zusammengestellt und istlolekte Vorgesetzte ihrer
Kollegen. Zudem stellt sie das Bindeglied zur Géa#fisiiihrung des Trager-
vereins dar. In der Leitungsfunktion ist sie fie diirekte Personalfiihrung und
fur das padagogische Konzept der Einrichtung verartlich. Neben der Lei-
tungsfunktion arbeitet llka im taglichen Betrieleighberechtigt mit ihren Kol-
leginnen in der Pflege der zu Betreuenden. In ihfeaam arbeiten drei Erziehe-
rinnen, ein pad. Helfer, ein Praktikant und eineusVartschaftskraft. Sie ist
sehr zufrieden mit ihrer beruflichen Situation weht den Aufbau der Wohn-
gruppe als Herausforderung. Sie hat diesen Autitegyinteresse an einer Lei-
tungstatigkeit entgegengenommen, weil sie den Whuhsdte, in einem selbst
zusammengestellten Team zu arbeiten. Aul3erdemtfsidealie Arbeit mit der
Klientel reizvoll. Ihre Karriereleiter sieht siesadbeendet an. Ilka macht auf mich
einen gestressten, aber wachen und energischeruBin@&owohl beim Vorge-
sprach als auch bei der Coachingsitzung kommtiss&tdson der Arbeit.
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Das Anliegen

Die Anliegenformulierung mit der llka ins Vorgesphikommt lautet ,Kla-
rung meiner Rolle im Tednhund ,Konfliktgesprach mit einer Kollegin“Sie
gibt dazu an, dass es ihr sehr wichtig ist, ihrée®y@n zu bearbeiten.

Im Vorgespréach berichtet sie, dass alle Mitarbereder Probezeit seien. Es ist
ihre Aufgabe zum Ende der Probezeit Gesprachenman zu flhren. Sie méch-
te in der Sitzung diese Gesprache zum Ende derePedbvorbereiten. Diese
nimmt sie sehr ernst und mochte ihren Kolleginnéckieldung Gber ihre Ar-
beit geben. Sie hat jedoch noch keine Kriteriendiése Ruckmeldung heraus-
gearbeitet. Es soll bei diesen Gesprachen zunaotist darum gehen, ob je-
mand Ubernommen wird oder nicht, sondern hochatem&ine Verlangerung
der Probezeit. Ihre Rolle dabei findet sie schwjieda sie einerseits Leitungs-
kraft ist und andererseits mit einigen ihrer Koifegen privat befreundet ist.
Zudem hat sie Schwierigkeiten mit einer Kollegibgtidie sie sich argert. Wir
vereinbaren auf diesem Hintergrund folgende Forenuhig des Anliegens: Wie
kann ich den ,richtigen” Leitungsstil fir die Gegéphe am Ende der Probezeit
auswahlen?

Das Kontextinterview

Zu Beginn der Sitzung bitte ich llka, die bei ihré&mliegen geblieben ist, zu-
nachst einen Uberblick tber ihr Team zu geben. Wasentliche visualisiere
ich dabei am Flipchart. (s. Abb. 6: Kontextintewieon llka)

llka beschreibt zunachst die Zusammensetzung ihieasns. Dabei fokussiert
sie neben den Qualifikationen auf die Zusammenhamger denen die einzel-
nen Teammitglieder in das Team gekommen sind.

llka: ,lch habe vorher mit Mareike zusammengeadieiind bin auch mit ihr

befreundet, wir haben das Team hier zusammen aatfigeMareike hat Josef
vorgeschlagen, mit ihm hat sie ebenfalls schongeatbeitet. Dann ist da noch
Markus, den ich so kannte. Markus hat wiederum ldrgargeschlagen, mit der
er zusammengearbeitet hat. Das sind die Erziehsmmn st da noch Sebastian
unser Praktikant, der ist seit Januar fest dabeefii Jahr. Ariane macht die
Hauswirtschatft, sie ist als einzige jeden Tag dd mmacht morgens auch eine
Stunde padagogische Arbeit.”

Auller Sebastian sind alle in der Probezeit. llkaildt weiter, dass sie in der
geplanten Ruckmeldung gerne allen gerecht werdénkgi geht ihr darum al-

len eine Chance zu geben, sich zu verbessern. Bspr&che werden in zwei
Wochen stattfinden. Bis jetzt hat sie kaum Zeitugelen diese vorzubereiten,
da sie wie auch alle ihre Kollegen mit dem Aufbar &inrichtung sehr be-
schaftigt gewesen ist. Schwierigkeiten hat sierglgdh nur mit Ursula. llka er-

lebte mit ihr einige schwierige Situationen, dieea@Beflrchtungen bei ihr ge-
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weckt haben. Sie fuhlt sich dabei an Situationenibrem alten Team erinnert.
Hier bitte ich llka doch einmal ihre Schwierigkeitenit Ursula und die Ge-
schichten aus dem alten Team zu schildern.

llka berichtet, es sei Team Ublich, dass einzelagdder jeweils federftiihrend
bestimmte Bewohner betreuen. In einer Situatiotehlisef dann aus padagogi-
schen Grinden einen Bewohner mit Ursula getausubs war mit llka und
Mareike abgesprochen, nicht jedoch mit Ursula selllisa berichtet weiter,
dass sie in der folgenden Teamsitzung diesbezigkctUrsula eine Verunsi-
cherung festgestellt habe. Da habe sie versuchtrsickzuversichern, ob der
Tausch von ihr aus in Ordnung war. Ursula habe dazu jedoch nicht geau-
Rert. llka erzahlt,Da habe ich sofort befiirchtet, dass sie von jetztnichts
mehr anspricht, dass sie eine Aul3enseiterpositekofmmt. Ich kam nicht an
sie ran.” Dies habe sie gehemmt weiter in Ursula zu dringansie beflirchtet,
sie konnte sich dadurch noch weiter zurtickziehen.

llka schildert darauf, wie Mareike und Ursula im&in Dienst aneinandergera-
ten sind. Ursula habe sich mit der Begrindungseieso schlapp, im Dienst vor
den Fernseher gesetzt und dies mehrmals. Mareike iha davon erzahlt, sie
wollte aber nicht auf diese Information zurtickgeaiund Ursula darauf anspre-
chen, um keine indirekten Kanéle zu 6ffnen. Wantleagt sie, Ich will nicht,
dass Ursula zum Sindenbock wird.”

An dieser Stelle frage ich sie, ob sie denn perslirduch schon Zusammensto-
Re mit Ursula gehabt habe und wie sie damit umgggarsei. llka schildert
darauf eine Situation, in der sie Ursula mehrmalsadf hingewiesen habe eine
Bewohnerakte einzurichten.

LAber das ist natlrlich wieder auf mir hangengeblest, fahrt sie fort. Sie be-
schreibt, wie sie zunéchst ungeduldig gewesenrskidann die Aufgabe selbst
ubernommen habe, da sie die Akte gebraucht hlaehher war ich witend,
da habe ich gedacht: Na prima, wieder mal auf méiosten.“Hier wird llka
spurbar energischer. Als ich sie daraufhin fragpesie Parallelen zu ihrem alten
Team sieht, kommt sie richtig in ,Fahrt“. Sie spiti¢lie3ender und beschreibt
nicht nur, sondern unterstreicht die von ihr beetdén Situationen mit ihrer
Gestik. llka berichtet, dass sie in ihrem altenimaa ihrer Leitungsposition an-
gegriffen worden sei. Der Streit habe sich dardaierdet, wer ein Anrecht auf
welche Fortbildung habgDa gab es dann Zoff, weil ich entschieden hatter, w
wann fahren kann. Ich wurde dann auch personlicegmiffen, ich war zuerst
wuitend, habe gedacht, was nehmen die sich raussargber dann habe ich
gemerkt wie sehr mich das trifft. Da konnte ich dicht machen. Ich habe
dann uber das Thema nicht mehr geredet, das wamftih gestorben. Aber es
ging immer wieder los und viel hintenrum. Das hamiiberfordert, das waren
knallharte Strukturen. Da hatte ich viel autoritédreein missen. Zum Schluss
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habe ich mich dann angezweifelt. Ich habe michtigchilflos geflhlt, so als
hatte ich keine Chance gehabt auszusteigen. Icle lzaln Schluss bedauert,
dass ich mich habe einwickeln lassen.”
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Abb. 6: Visualisierung zum Kontextinterview vomllk

llka erzahlt, dass sie sich damals geschworemiwtt wieder mit solchen Kol-

leginnen zu arbeiten. Das sei auch Teil ihrer Maiton gewesen ein neues
Team aufzubauen. Es habe ihr dabei gut getan,sias®n der Geschaftsfih-
rung des Vereins mit dem Auftrag dazu betraut worsks. Jetzt habe sie nattr-
lich Bedenken, dass sich das Ganze wiederholenek@menn sie auch jetzt von
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Mareike, die dabei gewesen sei, Unterstlitzung bet@nsie betont dabei, dass
sie in Ursula Tendenzen ihrer damaligen Kolleginsieit.

Ich habe das Geflihl mit meiner Frage nach dem dlgam ein ,Fass” aufge-
macht zu haben. Dies teile ich ihr mit und sie &@iggt es mir. Ich frage sie dar-
aufhin, ob sie mit der Situation im alten Team #&dye mochte. Sie verneint
dies, da ja jetzt andere Begleitumstande da s&witdessen einigen wir uns
darauf Ilkas Verhéltnis zu Ursula genauer unterldipe zu nehmen. llka for-
muliert dies in der FrageWas bremst mich eigentlich bei Ursula, sauer zu
sein oder Kritik zu Uben?”

Daraufhin bitte ich Ilka, einmal konkret eine Stioa zu schildern, in der sie
Kritik an Ursula gelbt habe. llka erinnert sich alghin an die Teamsitzung,
nachdem Mareike ihr davon berichtet hatte, dasslfi@&fter im Dienst fernse-
he und dabei Bewohner vernachlassige. Sie habevaraler Sitzung Gedanken
gemacht, wie sie das ansprechen kénne, obwohlasiendeigentlich nur indi-
rekt erfahren hattelch habe ja einen hohen Anspruch an die Kritikliu bei
uns“ Als sie es dann tatsachlich angesprochen hadiite tUrsula aber sofort
geblockt. llka berichtet,Mareike hat zuerst erzahlt, dass es sie geardet,
wie Ursula da mit den Bewohnern umgeht. Ich batdsieu Stellung zu bezie-
hen, insbesondere zum Fernsehen wahrend der Detns$ze hat nur gesagt,
dass ware nicht aul3erhalb des Rahmens des Ublgé&ersen und was von ihr
erwarten wurde: ein Schuldbekenntnis oder wéd3a*sei bei ihr sofort die Be-
firchtung eines Rickschlages aufgekommen. llkatevalicht als Despotin
hingestellt zu werden. Sie habe dann von sich hgswiegelt. Im Nachhinein
habe sich jedoch ihr Gerechtigkeitssinn gemeldet sie hatte sich geargert
~wWenn sich das jeder rausnehmen wirde, kdmen eir hicht weiter.” Dabei
hat Ilka sich dann auch und vor allem dartber ggéirgass sie mal wieder das
Geflhl hatte,den kiirzeren gezogen* Zuaben

Fur die Buhnenarbeit wahlen wir die Situation ner dkte und die Situation,
in der Ilka Kritik an Ursula gelbt hat, aus. Iclage llka, ob sich fir sie das
Thema verschoben hat. Sie antwortet mir, dass rhgahg mit Ursula etwas
Bezeichnendes in ihrem Leitungsstil enthalte. Sbelme damit weiterarbeiten.
Also besprechen wir das weitere Vorgehen an digssle. Wir beschliel3en zu-
nachst llkas Fragestellung/Nas bremst mich eigentlich bei Ursula?ls Leit-
frage fur die Selbstklarung auf der Bihne zu nutBamit ist das Kontextinter-
view abgeschlossen. Es hat ca. 40 Minuten gedauert.

Erlebnisaktivierung und Selbstklarung (s. auch Abbildung 4)

Zunéchst baue ich die Buhne auf und erlautere @gene Vorgehen. Dann bit-
te ich llka, sich noch einmal in die Situation mér Akte und in die Teambe-
sprechung hineinzuversetzen. Dazu lasse ich ihas&eit und frage sie dann,
wer sich zuerst in ihr meldet, wenn sie an dies@aBonen denkt.
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llka: ,Zuerst ist da eine, die ich die ,Verantwortlichefennen mochte‘Helge:
,OK, bring sie mal auf die Buhne.llka spielt daraufhin die ,Verantwortliche®,
die ganz vorne an der Kontaktlinie stelith,méchte allen gerecht werden. Ich
will alles hier unter Kontrolle haben. Bin die Mettdes Teams. Alle sollen hier
vernunftig miteinander umgehérmann folgt die Beschreibung aus der ,Ego-
Rolle.“ Die Verantwortliche wird von Ilka auch alse Mitterliche bezeichnet.
Die ,Verantwortliche“ verkorpert, nach aul3en him; Leitungsverstandnis. Sie
fordert von llka, alles im Blick zu haben und niegrdan auszugrenzen, auch
Ursula nicht. Dabei hat sie hohe Anspriiche, wie déh Anspruch, eine ver-
nunftige Kritikkultur aufzubauen. Diese Rolle kerltka, wenn sie im Alltag
Uber das Team nachdenkt, besonders in der Voroegewton Teamsitzungen ist
sie prasent. llka flllt diese Rolle auf der Buhoaweran aus. Dies melde ich ihr
zuruck.

Als nachstes spielt Ilka die ,Ehrgeizige”, die lticuriickgesetzt am Bihnen-
rand steht. llka;,Dann ist da noch die ,Ehrgeizige“, die widerspht der
,verantwortlichen* und sagt ich soll nicht sovieliRksicht nehmeh.llka
kommentiert;,Aul3erdem sagt die ,Ehrgeizige®, dass ich ohne sieht erfolg-
reich ware.“ llka weiter:,,Das ist O-Ton mein Vater. Der wollte mich zu weni-
ger Selbstlosigkeit erziehen und forderte standig mir, ich soll erfolgreich
und zielbewusst seinDiese Rolle sei immer da, sagt llka.

Dann stellt llka eine Rolle dar, die sie zunachst,&chleimige“ nennt. Mein
Gesichtsausdruck dazu veranlasst sie mich zu fragarum ich denn so gu-
cke? Ich antworte ihr darauf, dass ich Uberraschtdass sie sich aus der Rolle
einen so abwertenden Namen gebe. Darauf lUberkeginsi sagt, dass stimme,
sie sei noch in der Rolle der ,Ehrgeizigen®. Siadr@nt die Rolle daraufhin um
in die ,Nette”. Aus dieser Rolle heraus spricht sig¢ der ,Ehrgeizigen”. Sie
betont dabei, dass sie ihr zustimme. Um Erfolg abem, misse man ein Ziel
vor Augen haben, aber man musse auch lieb undeiett sonst kriege man auf
die Nase. Die Nette verhindere, dass ,zurickgettalard. llka kommentiert
dies als ihre typische tochterliche Antwort gegeartihrem Vater.,Das ist
meine Strategie, um mich durchzusetzen, ohne migtedbar zu machen. Das
war da, als ich Ursula zuerst gebeten habe die Aktaufertigen.”

Als nachste Rolle stellt Ilka die ,Resignierte” vgbie kommt, wenn ich nicht
mehr weiter weifl3. So wie mit Ursula, als ich dieéeAdoch selbst bearbeitet ha-
be oder in der Teamsitzung , wo ich dann nur ndmliegeln konnte.”

llka zweifelt sich in dieser Rolle selbst als Leean, sie hat das Gefihl den
kirzeren zu ziehenDas Gefluihl habe ich dann im Nachhinein. Das arbeatth
meistens weg. Darluber kann ich dann kaum reders, wéasde mich noch mehr
verunsichern.”
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Sie kommentiert, dass damit noch etwas zusammethéyglich ihre Verletz-
lichkeit. Das habe sie in ihrer letzten Supervisgtzung herausgefunden. Sie
setzt sich als die ,Verletzliche” nach ganz hingarf die Blilhne und sagfich

bin ausgeliefert und zweifle manchmal an mir. I@mrk nur was erreichen,
wenn die anderen mitziehenBei der Darstellung der ,Verletzlichen® ist Ilka
sichtlich bewegt. Sie habe versucht die ,Verleteft zu zeigen, erklart sie,
aber das falle ihr sehr schwer. Diese Rolle ist Ukangenehm. An dieser Stelle
hat sie das Gefihl, alle Rollen auf die Blihne ggiirau haben.

Ich nutze diesen Einschnitt, um sie zu bitten, siehen mich zu stellen und die
BUhne von aul3en zu betrachten. Als sie wiederta$is sie das Gefiihl hat alles
dargestellt zu haben, sage ich ihr, dass ich no@mdmpuls herausgehort ha-
be. llka fragt mich daraufhin, welchen Impuls icbnd meine. Ich spreche sie
daraufhin auf ihre Frage aus dem Brainstormingnas, sie bremse, bei Ursula
sauer zu sein. Anschliel3end frage ich, ob sie di¢ ¥gendwo sehen konnte.
Sie ist daraufhin zun&chst sichtlich erschreckt sagt:,Oh mein Gott, das ist
typisch fur mich die Wut einfach zu ,vergesse®ié stellt sich dann, als ,Wi-
tende” neben der ,Verletzlichen®, ganz hinten aeft duhne auf und sagt:
-Was habe ich blof3 mit mir machen lassenDies wiederholt sie mehrmals
und wird dabei lauter. Diese Rolle rutsche ihr imnveder weg, kommentiert
sie. Wenn sie so sei wirde sie Ursula am liebseeiMéinung sagen. Sie findet
Ursulas Verhalten dann ungerecht. Aber das kereaisi, wenn sie alleine sei
und bei sich Zuhause. Sonst erlaube sie sich das ni

llka fallt dazu noch eine Rolle ein. Diese platzisie neben der ,Witenden*
und nennt sie die ,Ausgepowerte”. In der Rolle gusgepowerten” sagt sie,
sie kdnne bald nicht mehr und bréauchte eine Pds® wirde den anderen im
Team ebenso gehen und sie hatte Mitleid mit ih&&mhabe (als ,Verantwort-
liche®) kein Recht, sie weiter zu scheuchen.

Damit beenden wir die Biihnenarbeit. Nachdem ich tkbeten habe, das Bild
einen Moment auf sich wirken zu lassen, raumt geBdihne ab. Insgesamt hat
diese Phase ca. 50 Minuten gedauert.
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Der ,innere Dialog“ im Uberblick (s. auch Abbildung 4)

Name Typische Aussagen Darstellung  Symbole
1 Die Verant- +Alles soll rund sein. Ich mochte allen  Stehend, an der Kon- Kerze
wortliche gerecht werden. Ich will alles hier taktlinie, in der Bihnen-

unter Kontrolle haben. Bin die Mut-
ter des Teams. Alle sollen hier ver-
ninftig miteinander umgehen. Hier

soll keiner ausgegrenzt werden, auch

Ursula nicht.”

mitte. Spricht mit fester
Stimme zu sich selbst.

2 Die Ehrgeizige ,Das Ziel ist wichtig, nicht der Weg.

Ohne mich kann llka nicht als Lei-
tung funktionieren. Wenn Du was er-
reichen willst, dann musst Du Dich
durchsetzen. Sei klar und erfolg-
reich.”

Stehend, am Bihnen- Anzugjacke,
rand. Leicht zuriickge- Schlips
setzt. Spricht energisch

nach vorne, zur Verant-
wortlichen.

3 Die Nette / Die ,Ja, aber Du musst auch lieb und nett

Schleimige

sein, sonst kriegst Du fiir Deine Ha-
ltung auf die Nase. Ich verhindere,
dass zurtckgeballert wird."

Stehend, an der Kon- Weste
taktlinie. Vor der Ehr-
geizigen. Spricht den

ersten Satz zu ihr, dann

nach vorne.

4 Die Resignierte ,Ich habe mal wieder den kirzeren

gezogen. Schande, Schande. Am be-

sten ich mache weiter wie bisher und
rede nicht driber.”

Stehend in der Mitte deiSonnenbrille
Bihne, neben der Ehr-

geizigen, spricht leise

nach vorne. (zur Ver-
antwortlichen, zur Net-

ten und zur Ehrgei-

zigen)

5 Die Ver-
letzliche

»Ich bin ausgeliefert. Als Leiterin zie-
he ich mich manchmal in Zweifel. Es
tut mir weh, wenn ich mich anstrenge
und von der anderen Seite kommt
nichts. Ich kann nur was erreichen,
wenn die anderen mitziehen. llka hat
in der Supervision besprochen, dass
sie mich zeigen will.

Sitzend (im Schneider- Weies Hemd
sitz), hinten am Bih-

nenrand. Spricht nach

vorne, leise und resig-

niert. (llka ist den Tra-

nen nah, sie schluckt

mehrmals)

6 Die Witende

+Was habe ich bloR mit mir machen
lassen? Das ist ungerecht und unfair!
Ich reiRe mir hier den Arsch auf und
keiner dankt mir. Am liebsten wiirde
ich Ursula mal so richtig die Mei-
nung sagen.”

Sitzend (auf den Rotes Tuch
Knien), hinten in der

Mitte. Spricht nach

vorne, zuerst verhalten,

dann lauter.

7 Die Ausgepo-
werte

~Ich werde nicht ernst genommen. Ich
kann bald nicht mehr. Ich brauche

eine Pause. Den anderen geht es ja
genauso. Ich habe Mitleid mit ihnen.

Ich habe kein Recht meine Anspriiche

auf sie auszudehnen*

Sitzend, hinten am Biih-Dicker Woll-
nenrand. Spricht leise pullover
zu sich selbst.
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Die Beratung

Anhand der Leitfrage, ,Was fallt mir bei meinem eauf?“ fassen wir das
Geschehen auf der Bihne zusammen und versuchemedentlichen Punkte
herauszufiltern. Ich schreibe stichwortartig mitduskizziere Dynamiken auf
dem Flipchart (s. Abb.4: Visualisierung des Innefeams von llka)

Zunéachst gibt llka ihren Eindruck wiedeMein Vorderteam besteht nur aus
der Netten und der Verantwortlichen, dass was sighinter abspielt ist fur
meine Kollegen nicht sichtbarWeiter sagt sie sie habe den Eindruck, die ,Re-
signierte” ,enthalte” die drei hinteren Teammitglex. Dadurch, dass die ,Re-
signierte” stumm sei, wiirde verhindert, dass sieBalaul3ern kdnnten.

Mein Eindruck ist, dass das ganze Team von dergMevrortlichen” und der
~Ehrgeizigen* dominiert wird. Diese gegensatzlichenspriiche bringen auch
die ,Resignierte* zum Verstummen. Den Eindruck habegewonnen als llka
die ,Resignierte” gespielt hat und in der Raql&chande, Schandgeals Aus-
druck ihrer Befindlichkeit verwendete.

Als ich diesen Endruck wiedergebe, nickt llka uresbtiétigt. Sie sagtJa die
Wut ist stumm, irgendwie sind die hinten alle stuioer die Wut ist auch noch
durch so etwas wie einen ,Vorhang® verdeckt, nurnweder geoffnet wird,
kann die Wut raus.ch frage sie, warum das so sei. Sie schweigt knzsagt
dann:,Wenn ich sie sprechen lassen wirde, dann warairgerecht, das lasst
die Verantwortliche nicht zu und die Nette auchnicdie hat sofort Angst vor
einem Ruckschlag. Vor allem die Ehrgeizige bewatld¢rdings, dass ich ir-
gendetwas zeige, dass als Schwache interpretiedenekdnnte, die blockt al-
les ab. Dann sage ich lieber gar nichts, sonst eggeh mich nachher nur.”
Eigentlich kbnne sie nur die ,Ausgepowerte” gelefgieim zeigen, die sei durch
ihre Arbeit ,legitimiert”. Jetzt sei ihr klar, wiessie keine Wut zeigen kdnnte
und warum ihr Vorsatz ihre Verletzlichkeit zu zeigeicht geklappt hatte. An
dieser Stelle wird llka nachdenklich und ruhig. &dge erst mal nichts mehr
und wir betrachten das Bild.

Nach einigen Minuten frage ich llka, wie sie dems ginnere Redeverbot* auf-
heben kdnnte. Darauf sagt siPazu musste ich mich erstmal dazu bringen die
Ehrgeizige, offener zu zeigen. Du hast schon retgrt Ehrgeiz blockiert, dass
ich meine Schwéchen zeigéch frage nach, wie denn ihrer Meinung nach das
Zeigen des Ehrgeizes und das Zeigen der Schwaamammenhangen. llka
dazu:,Na ja, die ganze Energie, die da nicht raus kamohtet, sich nach innen
und macht alles andere mundtot. Nur wenn ich dgsndwie rauslassen kann,
wird sich da was andern.”
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Im weiteren Gesprach wird deutlich, dass die ,Naited die ,Verantwortliche”
verhindern, dass llka die ,Ehrgeizige“ zeigt, dend ihre Energie nach innen
wendet. Illka dazu;Das ist mir fast etwas unheimlich, das ist ja videi uns
Zuhause, wenn mein Vater mal Klartext mit uns eedétehte meine Mutter es
so lange rum bis es niemandem mehr weh tat. Dasninat als Kind vollig
Uberfordert. Da gab es dann zwei verschiedene Watain Die trage ich jetzt
noch mit mir rum.“(Anm.: In Gestalt der ,Verantwortlichen* und dedthrgei-
zigen®).

Wir nehmen an dieser Stelle den Faden wieder aafllka denn die Ehrgeizige
nach auf3en hin besser zeigen kann. Deshalb fraAgéka; wie das denn kon-
kret geschehen konne, in den RickmeldegespracleerEdrgeizige“ mal zu
zeigen: Kannst Du sie mit der Verantwortlichen und mit detten an einen
Verhandlungstisch bringen?Sie sagt daraufDas musste ich gut planen, ich
glaube, zuerst misste ich mir mal flr jeden Ruokepeinkte Gberlegen, da wa-
re die Ehrgeizige ganz gut. Dann missten die Neite die Verantwortliche
noch mal Uber die Art der Rickmeldung ,debattiereBfie Gefahr ist natlr-
lich, dass alles was ich mir tGberlegt habe daduniéder verwassert wird. Ins-
gesamt muss ich das Ganze erstmal sacken lassgs,istaschon ganz schon
viel zum Nachdenken.”

Zum Abschluss bitte ich Ilka, Stellung zu beziehsas sie aus der Sitzung mit-
genommen hat. Dazu sagt siPie Ehrgeizige mochte ich generell sichtbarer
machen. Ich glaube aber, es ware kein guter Anfdieg mit Ursula zu ma-
chen. Insgesamt tate sie mir aber in meiner Lesuoite gut, da werde ich kla-
rer und vielleicht fihle ich mich dann nicht melr schleimig”. Mareike
konnte mir dabei helfen das umzusetzen, wenn rcarikiére worum es geht.
Zu ihr habe ich Vertrauen, und ihr kann ich mehn voir zeigen, als ich es vor
dem gesamten Team kdnnte.”

Damit beenden wir die Beratung. Sie hat ca. 30 kMingedauert. Die gesamte
Coachingsitzung hat 2 Stunden gedauert.

Anmerkungen zur Coachingsitzung

In der ersten Phase waren die Wut von llka undrdagie danach, was sie ei-
gentlich bremst, diese Wut zu zeigen, mein roteteRa Dieser ,Faden” geriet
in der Buhnenarbeit zunachst etwas in Vergesserhetwiederholte das, was
sie in der Auseinandersetzung mit Ursula auch teHatie: In der konkreten Si-
tuation hatte sie keinen Zugang zu ihrer Wut. Aés\Wut dann in der Uberprii-
fungsphase auftauchte, war sie hauptsachlich gikgiselbst gerichtet,Was
habe ich blof3 mit mir machen lassen?”.

Dieses Auftreten der Wut und die Darstellung deesi@nierten®, fihrte mich
zum néachsten roten Faden: llka ist von den konéreniden Ansprichen der
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~erantwortlichen“ und der ,Ehrgeizigen“ UberfordeDies I6st bei ihr eine
Handlungsunfahigkeit aus, die verhindert, das sieaaderes Verhalten als das
der ,Netten“ oder der ,Verantwortlichen“ zeigt. Ernbar wird eine Dynamik,
die Energie der ,Ehrgeizigen” durch den Konflikttrdier ,Verantwortlichen®
nach innen zu leiten und die Ubrigen Rollen unddiamgsimpulse dadurch zu
behindern. llka entwertet sich durch den Ehrgelbsteda sie die Anspriiche
nicht erftllt, die dieser Teil von ihr an sie steDie Beratung ging dann, von
llkas Impuls geleitet, in die Richtung, ihren Ehmgeffener zu zeigen und ihn
einzusetzen, um die Selbstentwertung zu stoppen.

Den Ehrgeiz will sie als Ressource einsetzen, Ubstecherer und klarer auf-
zutreten. Die konkreten Schritte dazu konnten maohrangerissen werden. Die
Selbstklarung hat llka viel Kraft gekostet, voreati die Erkenntnis, dass sie ih-
re Wut selbst blockiert, musste zunachst einmalesac

In diesem Fall gab es eine Abweichung vom typisc¥iertauf des Coachings:
Die Beratungsphase war nach der ersten Leitfragiet mehr so klar struktu-
riert. Dies erschien mir angesichts des Verlautes @espraches allerdings an-
gemessen, da die eigentliche Klarung erst in deatBeg stattfand. Auf der
Buhne hat sich llka typischerweise von ,vorne“ nagkimten“ durchgearbeitet.
Auch die Besetzung der Rollenkategorien war typistil ,Nette* als ,soziale
Rolle*, die ausdrickt, wie Illka von den anderenees wird. Die ,Verantwort-
liche“ in einer Zwitterrolle zwischen ,sozialer Rel und ,,Anspruch” und die
.Ehrgeizige“ als Anspruch, der sich hinter der et verbirgt. Die Resignier-
te war Ausdruck der Blockade und die tbrigen Rotleickten ihre eigene Be-
durftigkeit und ihrer Emotionalitat aus.

Den Kontakt empfand ich als tragfahig flr den Psszé&n einem Punkt war ich
allerdings sehr irritiert: und zwar als llka diegfte” zunachst als ,Schleimige*
bezeichnete. Auf diese Irritation sprach sie midgkhasofort an. Bezeichnen-
derweise befand llka sich zu dem Zeitpunkt noclden Rolle der ,Ehrgeizi-
gen®. Aus dieser Perspektive wurde fir einen MonagatAbwertung der ,Net-
ten“ durch die ,Ehrgeizige“ spurbar. Als ich llkaeme Verwunderung Uber
diese Abwertung erklarte, wahlte sie jedoch saforen anderen Namen.

Ruckmeldungen aus dem Abschlussfragebogen

(Hier sind nur die Kommentare aufgefuhrt, die lll&ateben der Sitzung betreffen.)

Frage: Hat sich fur Dich, im Bezug auf Dein Anliegen inineh etwas geklart?
Wenn ja, was hat sich geklart, wie ist es dazu gwken?

~Ja, durch die Buhnenarbeit kann ich mein Verhalbssser im Zusammenhang
sehen. Ich hoffe eigene Fallen leichter einordnekdnnen. Ich weil3 um meine
Schwachen und Starken besser Bescheid. Das miVdemuss ich erst mal
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verdauen. Es wurde mir in der Beratung Klar, delsslie Wut und die Verletz-
lichkeit erstmal nicht zeigen kann, solange demgglmrnach innen wirkt.*

Frage: Siehst Du jetzt Deine Rolle (im Team / in der Grgation) anders?

.-eher ja, ich fihle mich nicht mehr so alleine. lkdnn mir Hilfe holen, von

aulRen (Mareike). Meine ,Leitungsrolle” sehe icheimem anderen Licht. Ich
habe gemerkt, dass ganz viel von mir nicht sichtearDadurch werde ich
selbst schlecht einschatzbar. Ich glaube das diagin, dass ich die ,Ehrgeizi-
ge“ hinter der ,Netten“ verstecke und mich dann deh Folgen rumschlagen
muss.”

Frage: Wie brisant war die Arbeit am Inneren Team furitAdNas genau war
daran brisant fur Dich?

~War eher brisant. Die Arbeit mit der Wut, dem Edilgund der Verletzlichkeit.
Das kann ich auch auf der Bihne nicht gut zeigen.*

Kommentar zu Kontakt und Konfrontation:

Jrritation meinerseits kam durch eine Reaktion \nauf die Schleimige/Net-

te. Ansonsten war der Kontakt gut, besonders diei$®erung auf der Bihne
durch das Nachfragen bei der Ehrgeizigen. Konftaramit der Uberforde-

rung durch die Verantwortliche und die Ehrgeizige Bnde war zentral. Das
hat einen Punkt getroffen.”

Kommentar zur Strukturierung:
”OK“

Frage: Glaubst Du, die Beratung hat einen entscheidenteteil vor einem
Alltagsgesprach zum Thema? Wenn ja, was macht ausebDSicht diesen Vor-
teil aus?

.Die Buhnenarbeit, die Visualisierung und die Fakasung durch die Fragen
zu den Spielern.”

Starken und Schwéachen der Methode

In der Erprobung des ,Coachings mit dem InneremTdeben sich Vorbedin-
gungen fur die Anwendung sowie Starken und Schwackee Methode deut-
lich gezeigt. Fiur eine detailliertere Beschreibungchte ich hier auf meine
Diplomarbeit verweisen. Im Folgenden will ich jetiatie mal3geblichen Punk-
te in Kurzform skizzieren.

Als wesentliche Vorbedingung fiir eine Coachingsitzthat sich die Bereit-
schaft der Klienten, sich auf die Selbsterfahrusgehite der Methode einzulas-
sen, erwiesen. Des Weiteren ist auf Seiten deshl@ésagine klare Eingrenzung
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des zu bearbeitenden Anliegens zu beachten. Beidktd sollten mdglichst
bereits im Vorgesprach, angesprochen, bzw. duréhgeiverden.

Die Starkendes ,Coachings mit dem Inneren Team* liegen inKimmbination
von bihnenorientierter Erlebnisaktivierung und daemdizisen Ausdruck der an
dem ,inneren Konflikt“ beteiligten internalisiertdRollen. Es hat sich gezeigt,
dass die Erlebnisaktivierung in Kombination mit d®ratung tber die Coa-
chingsitzung hinaus ,wirkt“. Diese Wirkung, wurd®rv meinen Klienten in
Form einer Steigerung des Selbstbewusstseins med gioReren Offenheit im
zwischenmenschlichen Kontakt beschrieben. Meinendanng hierzu ist, dass
die Klarung der inneren Konflikte den Klienten eanRuckgriff auf bisher ge-
bundene Ressourcen, im Sinne eines besseren Zwgamyeeigenen Rollenre-
pertoire, ermoglicht. Der préazise Ausdruck der Bolermoglicht es, diese in
einem langeren Coachingprozess zu verwenden, saieiProblemsituation
weitgehend ahnlich bleibt.

Weiterhin wurde von meinen Klienten die Losungsaieyung des ,Coachings
mit dem Inneren Team* in Bezug auf das konkretaggan betont. Dabei wur-
den von meinen Klienten zwei Wege der Umsetzung gepianten Entwick-

lungsschritten beschrieben: zum ersten die Umsgtxaam in der Coaching-

sitzung besprochenen ,konkreten Schritten, algolaggen MalRnahmen. Zum
zweiten wurde die Imagination von Rollen aus dehigtharbeit spater in der
Problemsituation eingesetzt, um flexibel auf komplé&Jmstande reagieren zu
konnen.

Als Schwachehat sich fir mich die mit ca. 1,5 - 2 Stunden Biauer eines
nach den Regeln der Kunst durchgefiihrten ,Coachimgslem Inneren Team*
erwiesen. Deshalb empfehle ich jedem Anwenderdalyersion® nur als Ein-

stieg in einen umfassenden Coachingprozess zu wdeme Fur eine reine
Selbstklarung oder Entscheidungshilfe lasst siah Dauer verkirzen. Eine
Mdoglichkeit der Verkirzung ist zum Beispiel in Paaa den Kurzvortrag zum
Inneren Team wegzulassen. Falls Anwender moglicegintderungen ausfiih-
ren und damit positive Erfahrungen machen, wurdennech tber eine Ruck-
meldung freuen.
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Evelin Mehte

QUALITATSENTWICKLUNG IN SOZIALEN EINRICHTUNGEN

Begriffe, die das Wort ,Qualitat”
beinhalten, wie Qualitatssiche-
rung, Qualitatszirkel, Prozessqua-
litdt, Qualititsmanagement u.a.,
sind modern. Sowohl in Fach-
zeitschriften als auch in der Ta-
gespresse, im Fernsehen und in
anderen Medien wird vermittelt,
dass an der Qualitatssicherung
kein Weg vorbeifiihrt. Zum einen
ist der Trend zu beobachten, der
eine intensive Auseinandersetz-
ung mit dem Thema Qualitat
fordert, wie in Abhandlungen mit
Titeln wie ,Gewinnen mit der Norm* oder ,Mit Quaditssicherung die Markte
erobern” zu lesen ist. Zum anderen trifft man akéis und kritische Beden-
ken auf allen Ebenen, vom Hausmeister bis zum GH&dfig hért man ,das
kostet nur einen Haufen Geld und bringt doch nigladder ,schon wieder das
Thema Qualitat, als ob ich es nicht wisste!”. Hiérauss man sich einstellen,
wenn man als Organisationsentwickler in Unternehmmea sozialen Einrich-
tungen tatig ist.

Wie sich Betroffene in diesem Dschungel von Anspeii; Vermutungen und
Beflrchtungen zurechtfinden kénnen, beschreibeaidiand einiger Beispiele
aufgrund meiner Erfahrungen
als Organisationsentwicklerin
in sozialen Einrichtungen.

Rechtliche Vorgaben und ihre
Auswirkungen

,Das ist bei uns alles ganz
anders, wir haben es ja nicht
mit einem Produkt zu tun
sondern mit Menschen®. So
oder &ahnlich klingt es, hort
man betroffenen Mitarbeitern
von OE-MalRhahmen in Kran-
kenhdusern und Pflegeein-
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richtungen zu. Fakt ist: In Deutschland wurde eat$m 988 durch das Gesund-
heitsstrukturgesetz im Sozialgesetzbuch V bundesyezegelt, dass die Leis-
tungsanbieter im Gesundheitswesen (Krankenhausembhbime, Sozialstatio-
nen) fur die Sicherung der Qualitat verantwortlgihd. Die einzelnen Leis-
tungserbringer haben danach eine ,bedarfsgerectgel/mafiige und neueste
Kenntnisse einbeziehende Versorgung der Patientegewahrleisten” (Scho-
niger 1991, S. 397). Eine Folge daraus ist, dassG&sundheitsstrukturgesetz
vorsieht, dass flr gleichartige Leistungen gleiPieise zu zahlen sind. Dieser
Leistungs- und Qualitatswettbewerb starkt folgldiejenigen Einrichtungen,
die diese Leistungen besonders gut erbringen koiiwgin Abschlussbericht
1994, S. 4f).

Was heil3t das konkret flr soziale Einrichtungenbédeutet zweierlei: Zum
einen konnen Kunden ,am Markt“ zuklnftig Einrichgem miteinander ver-
gleichen, woflr es Richtlinien, Standards und Kiite geben muss, an denen
sie sich orientieren kdnnen.

Und Kunden werden - bei gleichem Preis - diejerigeichtung bevorzugen,

die eine ,bessere” Leistung erbringt; die mehr @Qaibietet. Zum anderen be-
deutet es fur die Mitarbeiter der Einrichtungersdsie gefordert sind, sich mit
Rechtsvorschriften und Vorgaben auseinanderzusetzérzu erfillen, die sie
nicht selbst entwickelt haben. Qualitatsentwickldtrt bei den betroffenen
Mitarbeitern zu lastigen, zeitaufwendigen, viellgisogar fur sie bedrohlichen,
auf jeden Fall zu zuséatzlichen Aufgaben zum Arladlisy. Diese Aspekte

missen berlcksichtigt werden, wenn man als Orgaommsgntwickler einen

Prozess zur Qualitatsentwicklung begleitet.

Verschiedene Mdglichkeiten der Qualitatsentwicklung

Entwicklung von ,Qualitat setzt voraus, dass simachst begrifflich definiert
wird, deshalb hierzu ein kleiner Exkurs. Nach Dadin, einem amerikani-
schen Arzt und Sozialwissenschaftler, ist ,Qualitét Grad der Ubereinstim-
mung zwischen den Zielen des Gesundheitswesendamdirklich geleisteten
Pflege. Qualitat der Krankenpflege ist die Ubermsiung zwischen der wirk-
lichen Pflege und den zuvor dafir formulierten 8tds und Kriterien.“ (Do-
nabedian, zit. n. Giebing 1991, S. 2).

Donabedian definierte 1968 ein Modell, das dresebredene Qualitatsdimen-
sionen aufzeigt. Es bezieht sich auf eine Untentgilin Struktur-, Prozess- und
Ergebnisqualitat. Diese Unterscheidung erlaubt aliferenzierte Beschrei-
bung von Qualitat.

Dabei versteht Donabedian un&rukturqualitdtdie Rahmenbedingungen, die
zur Durchfuhrung der Pflegeleistungen erforderkaoid. Diese beinhalten z.B.
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die Besetzung der Stellen, die raumliche und selohlAusstattung, Pflegema-
terialien und Aus-, Fort- und Weiterbildungsbedingen.

Prozessqualitdkennzeichnet nach Donabedian die Art und den Ugnfder
pflegerischen Arbeit. Die anzustrebende Pflegetitalird in Form von Pfle-
gestandards festgelegt. Diese beschreiben dietkapem pflegerischen Hand-
lungen, die notwendig sind, um ein bestimmtes fdetges Ziel erreichen zu
konnen.

Die Ergebnisqualitdtbeschreibt It. Donabedian den Gesundheits- undieZuf
denheitszustand der Patienten bzw. Bewohner. Dgesbirs ist also der Mal3-
stab fur die pflegerischen Leistungen.

Diese Qualitatsdimensionen beeinflussen sich geg@nsSo kann z.B. davon
ausgegangen werden, dass eine hohe Struktur- wzeédaqualitdt Auswirkun-
gen auf die Ergebnisqualitat hat. Fur alle drei @&ugionen missen Standards
mit Kriterien formuliert werden. So kann das jewgal Ziel anhand der betref-
fenden Standards mit dem tats&chlich Erreichtegliobien werden.

Will man die Qualitat in einem Krankenhaus odeegfheim verbessern, so ist
es notwendig, neben anderen die Qualitat sicherrdaBnahmen sowohl

Struktur- als auch Prozess- und Ergebnisstandardsniawickeln und zu si-

chern. Hier setze ich den Schwerpunkt auf die e8&gndards, die den wesent-
lichen Teil der Prozessqualitdt ausmachen. Dabeaisnunterschieden werden
zwischen der Qualitatsentwicklung und der Qualsigtserung. Die Qualitat der

Pflege kann verbessert

werden durch das .
Einfihren von MaRnah- W \5'{ K-‘f“’] de”
men wie Pflegedokumen- \\Q

tation, Pflegeanamnese, @B-

Pflegestandards, Qualifi-

zierung der Mitarbeiter

u.a.. Aber auch damit ist 85]9
noch nicht garantiert, dass

diese MaRnahmen auch Mt
angewandt werden und
damit gesichert sind.

Kennzeichnend flr ein
neues Begriffsverstandnis /‘V
erscheint mir die Defini-

tion ,Qualitat ist Kunden-
orientierung“. Sie wurde
von den Mitarbeitern
eines Altenheims in einer

Vérm{’rwﬁ
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Teamentwicklungssitzung erarbeitet. Die Definitieneinfach, knapp und aus-
sagekraftig. Dieses Begriffsverstandnis zeigt, dassKunden® zukinftig mit-
bestimmen und mitentscheiden sollen, was fir sialit@n bedeutet. Dabei kon-
nen Kunden neben den Bewohnern und Pflegebediirfageh ihre Angehori-
gen, eine niedergelassener Arzt, eine Krankenkadsesogar die Bevoilkerung
im Einzugsgebiet der betreffenden Sozialeinrichtgegq. Aul3erdem kdnnen
die Qualitdt und die dazugehdrigen Standards witEdgliche Aspekte betref-
fen, z.B.

» die medizinische Versorgung,

« die Anwesenheit von Arzten,

» die Pflege und Betreuung,

» das Pflegeleitbild,

» die Pflegeprozessmethode,

» die Fortbildungsangebote,

» die Cafeteria / Kliche / Verpflegung,
» das eigene Zimmer,

» das eigene Bad/ TV.

Mit anderen Worten: Es bedeutet einen Untersclubdch als Kunde eine Ein-
richtung suche, in der ich meine Gallensteine fabhkompetent und operativ
auf dem neuesten Stand mit entsprechender pflegerisind intensivmedizini-
scher Nachbetreuung entfernen lassen mochte, addehaeinen Platz in einem
Altenheim fir meinen dement gewordenen Grof3vatehesuwobei es mir pri-
mar auf eine menschlich wertschatzende und warngeeBetreuung ankommt.

Deshalb ist es wichtig fur eine Einrichtung, eimgeae Definition von Qualitat
vorzunehmen und dabei den Anspruch ihrer jeweilig@mden zu ermitteln
und zu bericksichtigen. Und als Folge daraus, ei@andards und Richtlinien
zu entwickeln, die dann nicht nur als ,Hochglanapdpim Regal stehen, son-
dern lebendig umzusetzen und einzuhalten sind. iDstbes nach meinen prak-
tischen Erfahrungen wichtiger, die Pflegestandéedsenziell auf einem weni-
ger hohen Niveau als in der beschriebenen Literatausetzen, sie daflr aber
praktisch fur alle Mitarbeiter umsetzbar zu gestaltDiesen Prozess der Quali-
tatsentwicklung zu strukturieren und zu begleit&r]lt eine wesentliche Auf-
gabe von Organisationsentwicklern dar.

Umsetzung von Standards

Man kann sagen, dass die Umsetzung von Standardbedi3es Eisen” in der
Organisationsentwicklung ist. Die konkrete messkeschreibung von zwi-
schenmenschlichen Handlungen in der Pflege, desshehund der Kommuni-
kation trifft sensible Punkte. Qualitatsstandarttg3en besonders oft bei ihrer
Umsetzung auf offene oder unterschwellige Ablehnuingj zwar quer durch al-
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le Hierarchien. Sie werden nicht nur mit Kontrajleichgesetzt, sondern vor al-
lem auch als weltfremder Versuch erlebt, menschliBeziehungen und zwi-
schenmenschliche Kommunikation auf Kosten der liddialitat in unmenschili-
cher Weise zu vereinheitlichen. Es ist kein Wundemn dieser Bereich in der
Literatur zur Organisationsentwicklung ein Schadtesein fuhrt.

Der vorliegende Beitrag soll ein erster Schrithsai einem empirisch gesicher-
ten Konzept der Umsetzung von Qualitatsstandarsigeit an dieser Stelle al-
S0 nicht primar um ihre Entwicklung. Vielmehr setzle im Folgenden voraus,
dass unter Mitwirkung von Experten, Flhrungskrafted Mitarbeitern mess-
bare, realistische und den Zielen der Organisasprechende Qualitatsstan-
dards bereits zuvor entwickelt wurden. Wie soll sanun in die Praxis um-
setzen?

Ein Beispiel aus einem Altenheim

In einem Altenheim im norddeutschen Raum grubedemGeschéaftsfihrer und
die Heimleitung seit einiger Zeit dartber, wie #ie ,Projekt Altenheim“ er-
folgreich in die Zukunft steuern kénnten. Sie ehlsssen sich dazu, eine ex-
terne Beratung in Anspruch zu nehmen. Nach Stakstaps und mehreren In-
terviews fiel die Entscheidung, ein groR3eres Ptopekinitiieren, das die Ein-
richtung insgesamt veradndern sollte, also eine @sgdionsentwicklung. Im
Rahmen dieses Projektes wurden Arbeitsablaufe tlfengnd neu organisiert,
Fuhrungskrafte trainiert und gecoacht, neue Teamammengestellt und be-
stehende unterstitzt (Teamentwicklung), es gafd elefon- und Empfangstrai-
ning fur die Verwaltungsangestellten u.v.m. Ein hages Thema von Anfang
an war die Qualitat. Eine Wohnbereichsleiterin veueds Qualitatssicherheits-
beauftragte (QSB) benannt. Mit Hilfe der jeweilig€arantwortlichen begann
sie auch sofort, Leistungsstandards fur die untezdtichen Bereiche zu struk-
turieren (Pflege-, Betreuungs-, Hygiene-, Hauswirédts-, Haustechnikstan-
dards u.v.m.). Teilweise wurden Standards selbstden Betroffenen erarbeitet
und von ihr Uberarbeitet, so dass sie einheitlielnew und damit den allgemei-
nen Anforderungen entsprachen.

Bis zu diesem Punkt klingt alles ziemlich logis€he Entwicklung der Stan-
dards verlief glatt bis auf einige typische ,Stakieine“ (so wurden beispiels-
weise einige Standards von ihr selbst erstellt modt - wie beabsichtigt - von
der jewells betroffenen Mitarbeitergruppe). Schiglkeiten traten erst danach
bei der Umsetzung der Pflegestandards auf. Wapassiert?

Wenn wohlmeinende Konzepte auf die Praxis stof3@m) ¢ommt es haufig zu
Problemen. Man fragt sich ,missen wir die Theoderamiissen wir die Praxis
andern?“ Diesen Fragen bin ich nachgegangen, ubd Hdaraus beispielhafte
Leitlinien herausgearbeitet.
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Vier Leitlinien beispielhaft vorgestellt

Im Rahmen einer OE-Malinahme habe ich PflegekréfieseAltenheims tber

ihre Einstellung zu frisch entwickelten Qualitatsstards befragt, sie bei der
Umsetzung der Standards in der Pflege begleitetmmdhnen anschlie3end
unter Bezugnahme auf den gemeinsam erlebten Apbe#sss die Vor- und

Nachteile der Standards reflektiert.

Sodann habe ich Aussagen der befragten Pflegekrattemeine Beobachtun-
gen ihrer Pflegehandlungen gegliedert. Daraus lwdibkKategorien gebildet, die
relevante Aspekte des Umsetzungsprozesses vont@ssiiandards kennzeich-
nen. Schliel3lich habe ich diese Kategorien in Foeom Leitlinienfir die Um-
setzung von Qualitatsstandards zusammengefasst.

Es ergaben sich vier Leitlinien, deren Ergebnigsedrganisationsentwickler,
Koordinatoren von Arbeitsgruppen, Heimleiter, P8dgenstleiter, andere Fih-
rungskrafte sowie flr sonstige Betroffene besondareegungen fir gezielte
Interventionen bieten kdnnen. Ich werde diese inetth im Folgenden erlau-
tern und beispielhaft illustrieren.

Vier Leitlinien fir die Umsetzung von Qualitatsstardards in sozialen Einrichtungen
1. Gunstige Rahmenbedingungen schaffen

2. L=10xV+3xU+1xK/(Leitung ist 10mal Voidi+ 3mal Unterstttzun
+ 1mal Korrektur)

Q2

3. Widerstande und Bedenken sind Verbesserungspdtentia

4. Es ist heilsam, in Fettndpfchen zu treten oderidtong von aul3en ist hilf
reich

Gunstige Rahmenbedingungen schaffen

Standards sind Hilfe und Stitze im All-
tag. Es ist wichtig, dies zu betonen und
deutlich zu machen. Der unterstltzende
Aspekt der Standards wird von Mitarbei-
tern am Anfang von Qualitatsentwick-
lungsprozessen oft nicht gesehen. Eine
wichtige Voraussetzung flr die Akzep-

? tanz von Pflegestandards ist, dass ihre
Vorteile erklart und deutlich gemacht

[ 5 i werden. So kdnnen beispielsweise Mit-
([8? 8 arbeiter, die mit Standards vertraut sind,

im Rahmen von kurzen innerbetrieb-
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lichen Fortbildungsveranstaltungen die Nutzlichkeih Standards erklaren und
dabei vermitteln, dass Standards hilfreich bei Darchfihrung selten vor-

kommender PflegemalRnahmen aufgrund konkreter Hagsénweisungen

sind. Aul3erdem sollten sie als sinnvolles Nachgeveerk und zur Unterstit-

zung einheitlicher Arbeitsweisen im gesamten Hang zur Einarbeitung neuer
Mitarbeiter genutzt werden.

Wenn diese ,stlitzenden” Werte vermittelt werdenrgim ist eine wesentliche
Antwort auf die Frage ,was nutzt mir das?“ gegebad somit eine Grundlage
fur die Akzeptanz durch die betroffenen Mitarbegeschaffen.

Standards sind zun&chst eine zuséatzliche Arbe#shalg. Deshalb sollte die
Organisation zusatzlich Zeit fur die Mitarbeiteniumen. Wie schon oben er-
wahnt, sind sowohl die Entwicklung als auch die Btasng von Standards die
notwendige Folge gesetzlicher Vorgaben. In sozi&mnichtungen gibt es bis-
lang kaum eine Tradition, eigene Ablaufe zu reflalen bzw. sie schriftlich

festzuhalten. Mit der gesetzlichen Vorgabe wird mldtzlich verlangt, dass

Mitarbeiter neben ihrer hauptsachlich praktiscremtierten Alltagsarbeit be-
ginnen, sich mit ihr auch theoretisch auseinandstzen. Das fordert Zeit und
Anleitung. Hierflr sind insbesondere die Fuhrungftkr gefordert, zusammen
mit ihren Mitarbeitern Freiraume zu schaffen urelazuleiten.

Dies kann beispielsweise dadurch geschehen, déssdee Ubergabezeiten fur
interne Fortbildungen genutzt oder aber einzelnemdeiter fir einen bestimm-
ten Zeitraum freigestellt werden. Sie erhalten daen Auftrag, einen ganz be-
stimmten Pflegestandard, z.B. ,GanzkdorperwaschBett eingehend durchzu-
fuhren und die Standardvorgabe dabei zu prufenldam sollten die verschie-
denen Erfahrungen dann vorgestellt und diskutierthen.

Dartiber hinaus ist es wichtig, einen gunstigenptekt fir die praktische Um-
setzung zu wahlen. Liegen Standards vor, giltiesasgemessen in den Alltag
umzusetzen. Das ist oft ein kritischer Punkt, d&onzepte sind das eine, und
die Umsetzung in die Praxis das andere. Deshalbsisvichtig, dieser Phase
genugend Aufmerksamkeit zu widmen. Wéhlen Sie egengneten Zeitpunkt!
Gibt es ihn tberhaupt? Mdglicherweise geht es ndahum, unglnstige Zeit-
punkte zu vermeiden. Die praktische Erfahrung zeigss im Rahmen von OE-
MalRnahmen oftmals viele unterschiedliche Projekd&lyzeitig begonnen wer-
den, z.B. Schulungen in Gesprachsfuhrung, Fuhruagskentwicklung, Neu-
verteilung von Aufgaben und Kompetenzen etc. Dagtlilie Gefahr in sich,
dass die Umsetzung von Pflegestandards als eiek®ropn vielen lauft und
nicht ernst genug genommen wird. Ich habe es emndiasts die Umsetzungspha-
se zeitlich parallel mit einem raumlichen Umzugaamenfiel, verbunden mit
allen Schwierigkeiten und Stérungen, die ein Umeugsich bringt. Zur Ver-
meidung kritischer Situationen und Phasen empfatiedass die Steuerungs-
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gruppe die Termine sehr sorgféaltig unter Berlckgycing des Umsetzungs-
zeitpunkts plant und ihn notfalls sogar verschiebt.

Personalentwicklung, Fort- und Weiterbildung sallsach primar an den weni-
ger Berufserfahrenen orientieren, d.h., dass nedewneniger erfahrene Mitar-
beiter Fortbildungen bendétigen, bevor sie die Qa@standards umsetzen kon-
nen. Wenn Standards eingefiihrt werden und etwasessert werden soll,
reicht es nicht aus, wenn nur die Spitzenkrafte v@doehaltlos anwenden.
Vielmehr muss es ermdglicht werden, dass alle ldé@er mit ihnnen arbeiten.
Klaren Sie also zunéchst den Bedarf an QualifiketioalRnahmen zu den Fra-
gen: Was mussen wir auf der Leitungsebene berldkgan, wenn alle Mitar-
beiter flr ein bestimmtes Leistungsniveau quasfizwerden sollen, und wel-
che Mdglichkeiten der Fort- und Weiterbildung simd ergreifen? Erfahrungs-
gemalfd wird in sozialen Einrichtungen zunehmenduagtlerntes und Hilfsper-
sonal zurtickgegriffen. In diesen Féllen ist es wwi;hdass die verantwortliche
Leitung ein Mindestniveau an Qualifikation siché@nn. Auch daflr bieten
sich kleinere Einheiten von FortbildungsmalRnahmendse mit begleitender
Unterstitzung von aul3en von den Fachkraften imneigeHaus initiiert und
durchgefuhrt werden kénnen.

Es lohnt sich, schon vor der Umsetzungspharsgtgefacherte Informationen
fur alle Mitarbeiter zu vermitteln, um so eine & Einstellung der Mitarbei-
ter zu erzeugen bzw. zu verstarken. Bei Verandepnogessen und bei der
Einfihrung von Neuem sind meist langer Atem, Zedine Schritte und viel
Verstandnis notwendig. Die Bewaltigung der neuefgAben stellt fir die Mit-
arbeiter zunachst eine zusatzliche Belastung zubeitsalltag dar und wird
somit im vorgegebenen Zeitrahmen oftmals als urstessth angesehen. Emp-
fehlenswert ist es deshalb, friihzeitig eine Akzeptau férdern, indem Ziele
des Vorhabens und dessen Wichtigkeit, Sinn derndemangen und die damit
verbunden Malinahmen transparent gemacht werdeejgéiee Beteiligung an
der Planung gefdrdert und so das Interesse derhéditar geweckt wird. Bei-
spielsweise ist es wichtig, Gber die rechtliched.ag Qualitatssicherheitsmal3-
nahmen zu informieren, so dass klar wird, dasuueslarum gehen kann, ,wie“
die Anforderungen umgesetzt und inwieweit Betrodfdreteiligt werden kon-
nen. Nutzen und schaffen Sie Gelegenheiten, beard&titarbeiter dartber in-
formiert werden, was passieren soll, warum und Wéngen Sie beispielsweise
erarbeitete Plane, Metaplanwéande und neue Infoometi flr alle Mitarbeiter
sichtbar auf und unterstlitzen Sie einen Meinundgaassh untereinander

L = 10xV+3xU+1xK (Leitung ist 10mal Vorbild +3mal Unterstitzung + 1mal Korrektur)

Auch wenn es eine Binsenweisheit ist: Die Leitungge Teams ist ein Vorbild,
und sie muss diese Funktion gerade im Hinblickch@fBewertung und Umset-
zung der Standards auch ausfillen. Sie darf dedt®afien Zweifel daran las-
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sen, dass sie die Standards fir au3erst wichtig®ial muss neue Arbeitsablau-
fe auch selbst vormachen. Immer wieder ist in diratur beschrieben worden
und im Arbeitsalltag zu beobachten, dass sich dé&er eines Teams stark an
ihrer Leitung orientieren, sowohl im positiven alsch im negativen Sinne. Auf
Standards bezogen heil3t das, dass die Leitung ungihadbrleben muss, dass
und wie die Standards umgesetzt werden sollen.eBofge als Leiter und als
externer Organisationsentwickler also dafur, dasdg=dhrungskrafte hinter den
Standards stehen und ihre Haltung auch als Modeltlie betroffenen Mitar-
beiter dienen kann. Dafir ist ausreichend Zeit igptemen. Teilweise missen
Mitarbeiter konkret angeleitet werden bzw. mussernefungsaufgaben dele-
giert werden. Sonst besteht die Gefahr, dass setigsigierte und hoch moti-
vierte Mitarbeiter ihr Bemihen aufgeben, sorgfaitach den Standards zu ar-
beiten, wenn es von der Leitung nicht mitgetraged.w

Standards sollten als Mittel fr
die Weiterqualifikation der Mit-
arbeiter genutzt werden, insbe-
sondere durch aktive Be-
teiligung am Entwicklungs- und
Umsetzungsprozess. Die Flh-
rungskrafte sollten den Be-
troffenen diese Madglichkeit
auch einrdumen und sie dabei
unterstitzen, sich die neuen F&a-
higkeiten anzueignen. Angeregt
durch die Konfrontation mit
neuen Anforderungen mussen
sich Mitarbeiter mit den geéan-
derten Arbeitsinhalten und Ar-
beitsablaufen vermehrt auseinandersetzen. Beis@ese wird durch die Aus-
fuhrung einer Malinahme nach Standard aus dem ésidideitthema” oftmals
die Erkenntnis gewonnen, dass gar nicht mehr Zaibbgt wird, wenn man
nach Standard arbeitet.

Krankenhauser gelten immer noch als ,letzte mibtére Hochburgen® (Bien-
stein 1998). Negativ kennzeichnend fir sie sind dgide Rituale und strenge
Strukturen, hinter denen Individualitat und Kreaéit’zu verschwinden drohen.
Unterstltzen Sie ihre Mitarbeiter dabei, dem emdgegwirken! Sich anerkannt
fahlen, neugierig werden und Chancen und Herausfargyen zu erhalten, sich
an den eigenen Arbeitsplatzen aktiv an der Gesigliau beteiligen, sind for-
dernde Faktoren in Veranderungsprozessen, die urgiegenutzt werden soll-
ten. Die Mitarbeiter unterliegen erhéhten Anfordegen an fachliche, personli-
che und soziale Kompetenzen. Und diese ansprudbaevélufgaben werden
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dadurch interessanter, wenn sie erfolgreich begtdderden. Arbeit erzeugt al-
so auch Motivation. Dabei spielt die Fuhrungskeafte entscheidende Rolle.
Sie ist in der Regel diejenige, die Mitarbeiter Rort- und Weiterbildung aus-
sucht und fordert. Vermitteln Sie als externer @rgationsentwickler also Fuh-
rungskraften auch diesen wichtigen Aspekt der Pexisatwicklung.

Werden ,neue“ Ablaufe eingelbt, so ist es nichtwesrderlich, wenn es zu
Fehlern kommt. Diese missen dann &waerigiert werden. Scheuen Sie sich als
Organisationsberater nicht, diese Fehler anzuspredkonstruktive Kritik zu
Uben und die ,bessere Losung” zu begriinden, umlggtangspersonal zu zei-
gen, wie sie mit korrekturbedirftigen Handlungsafda der Mitarbeiter lehr-
reich umgehen kénnen.

Die Teamkultur spielt ebenfalls eine wichtige Rolie die Umsetzung von
Pflegestandards und sollte deshalb geférdert weldéndem Begriff ,Team-
kultur meine ich den Aspekt des Umgangs miteinanoe zwar sowohl fach-
lich als auch menschlich. Gerade in der Umsetzumagspist es notwendig, dass
alle Mitarbeiter eines Teams zusammenarbeiten whdfachlich austauschen.
Das bedeutet fir die Teamleitungen, sich fur Vdégpd der Mitarbeiter zu 0ff-
nen und sich darauf einzulassen. Bieten Sie eineam] das sich engagieren
soll, deshalb einen Rahmen, in dem ein offener dusth mdglich ist. In die-
sem Fall kann sogar eine gegenseitige Kontrollgfistden, die von den Mitar-
beitern positiv bewertet wird. In weniger engagtarilfeams fallt dagegen auf,
dass es schon bei der Informationsweitergabe Sdigksgten geben kann. Das
wirkt sich in sozialen Einrichtungen besonders tiggaus, weil -bedingt durch
Schichtdienste- fast nie alle Mitarbeiter gleichigeanwesend sind, und rei-
bungslose und effiziente Arbeit ein gutes Informasweitergabesystem vor-
aussetzen.

Widerstande und Bedenken sind Verbesserungspotentia

Keine Angst vor Einwanden und Widerstanden, sigeeihnen auf wunderba-
re Weise, welchen Punkten sie mehr Beachtung selmemkissen! Individuali-
tat und Standards dirfen keine Gegensatze Blshen den Vorteilen bergen
Standards namlich auch die Gefahr, die Individaalind Autonomie der Mit-
arbeiter einzuengen. Sie stellen somit auch teslgveine Bedrohung dar. Um
dem zu begegnen, ist eingehend zu prifen, ob RBii@geards - soweit aus Ge-
sundheitsgrinden vertretbar - auch als Empfehlunsgat als Anweisung aus-
gestaltet bzw. starker als Leitlinien verfasst veer&6nnen, die bei Bedarf auch
abweichende Handlungsmoglichkeiten zulassen. Smsdeht die Gefahr, dass
Pflegende abschalten, weil sie den Eindruck bekamrdass ihre ,Intuition”
nicht anerkannt wird. So kann es beispielsweisé&inzelfall durchaus fur ei-
nen Pfleger sinnvoll sein, abweichend von den hygahen Vorgaben bezie-
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hungsbediirftige Patienten ohne Handschuhe einameibm eine naturliche
Beziehung zu ihm aufzubauen, statt ,hygienischasetimit ihm umzugehen.

Abwehr von Neuem und Skepsis gegeniber ,altem \iveneuen Schlauchen®
sollte positiv bewertetind als Mittel zur Verbesserung der Qualitatsstesgla
nutzbar gemacht werden. Deshalb missen Widerstamulichst erkannt wer-
den. Dann bieten sie eine Chance zur Auflésung azurdWeiterentwicklung.
Schwierigkeiten und Spannungen sind normale Begtaheinungen von Ver-
anderung (vgl. Becker u. Langosch 1995, S. 189Migle Verhaltensmuster
und indirekte Aussagen von Mitarbeitern weisenaténe und verdeckte Wi-
derstande hin. Immer wieder zeigt sich, dass hidésr Widerstdnden Bedurf-
nisse und Beflirchtungen stehen, die ernst genonweesien sollten, da sie auf
wichtige Umstande hindeuten. Die durchaus berei@rtignd sinnvollen Fragen
von Mitarbeitern ,Warum und wozu das Ganze?*, ,Kaam das?“ und ,Will
ich das?“ missen beantwortet werden (Doppler utdrhurg 1994, S. 203f).
Das setzt voraus, dass die bisherige Arbeit gewtinthid anerkannt wird und
nicht etwa durch Neuerungen alles Alte pl6tzlichrtbes wird. Die Grinde far
die Neuerungen mussen also Uberzeugend sein. ienegsSie Zeit, hdren Sie
gut zu, wenn Bedenken geaul3ert werden, und nuteedi& Anregungen der
Mitarbeiter, insbesondere der skeptischen. Ein IEnepbdas z.B. immer wieder
auftaucht, ist der oft unausgesprochene aber gezéiglerstand gegen Hygie-
neregeln. Die Regeln werden allgemein zwar gruatishtanerkannt, in der
Praxis werden sie aber nur teilweise und sehr iddall umgesetzt. Nach mei-
nen Erfahrungen lohnt es sich, einmal genauer dachHintergrinden zu su-
chen und bei den Mitarbeitern nachzufragen. Hasifigl es zutiefst menschli-
che Bedurfnisse, die hinter dem gezeigten Verhatecken. So werden oft die
Nahe zum Menschen und der Korperkontakt wichtigerdee Vorgaben ange-
sehen. Scheuen Sie sich nicht, dieses Tabuthem@@ezhen und kontrovers
zu diskutieren. Dabei gilt es natlrlich, eine flle akzeptable Losung zu fin-
den, die sowohl das Bedurfnis nach Néhe als auoh del, Gefahrdungen
durch Keimibertragung zu vermeiden, Rechnung ti3ag. ist nicht immer ein-
fach, aber es lohnt sich.

Es ist heilsam, in Fettndpfchen zu treten oder: Bégitung von aul3en ist hilfreich

Es lohnt sich, den Umsetzungsprozess fachlich dextérne Berater zu beglei-
ten. Ahnlich wie bei der Teamentwicklung ist es thei Strukturierung des ge-
samten Qualitatsentwicklungsprozesses empfehlefisaech in der Umset-
zung die fachliche Kompetenz eines Aul3enstehendemizen. Dadurch erhalt
man einen zusatzlichen (Uber)Blick tber Tabuthemmed blinde Flecken.
Trauen Sie sich als Organisationsentwickler, digskhen Punkte zu benennen,
in Frage zu stellen und damit Konflikte hervorzemfz.B. Uberflissige Tatig-
keiten; Berichte, die keiner liest; Pausenregelang&.m.). Sie sind als Berater
auch dazu da, in Fettnapfchen zu treten, in distdainer tritt.
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Insbesondere bei der Umsetzung ist es
wichtig, mit pflegerischem Fachwissen
genau die kritischen Stellen herauszu-
arbeiten, an denen Theorie und Praxis
voneinander abweichen. Ein typischer
~-Knackpunkt® ist immer wieder die
Hygiene. Obwohl die schriftlichen hy-
gienischen Vorgaben nach meinen Be-
obachtungen von den Mitarbeitern
grundséatzlich akzeptiert sind, werden
sie tatsachlich oft nicht entsprechend
?E'.- ét umgesetzt. Dann lohnt es sich, nachzu-
fragen und zu kléaren, wie zukulnftig
verfahren werden soll. Genau diese kritischen Runldrden von den Mitarbei-
tern ohne Unterstitzung von auf3en haufig selbstt mdkannt bzw. nicht als
klarungsbediirftig angesehen. Und genau darum gelint @er Umsetzungspha-
se, in der ja der Abgleich zwischen Theorie unkBratattfindet. Nattrlich ist
es wichtig, dabei Ziele und Erfolgskriterien fineierfolgreiche fachliche Be-
gleitung von aul3en zu definieren.

Aufgrund der Begleitung durch eine in der Pflegenketente Person zeigen
sich oftmals Probleme, die dann direkt aufgegritien reflektiert werden kon-
nen. Durch die Moglichkeit des Ansprechens von Sehgkeiten sinkt offen-
sichtlich der Druck auf die Mitarbeiter. Suchen ®&ch Mdoglichkeiten, im
Rahmen des zeitlich und finanziell Machbaren eine&begleitung ,on the
job* durchflhren zu lassen.

Dartber hinaus ist es hilfreich, begleitende Tragsseminaréir die Mitarbei-
ter anzubieterDies kann in unterschiedlicher Form durchgeflitetden, sollte
sich aber unbedingt an den konkreten BedurfnisgerMitarbeiter orientieren.
Das kdnnen sowohl fachliche Spezialthemen sein. (@BBgang mit Schlagan-
fallpatienten), als auch sonstige Themen, die vem Blitarbeitern gewtnscht
werden (z.B. Schwierige Gespréache fuhren, Fallsigien oder Teamentwick-

lung).

Einige Bemerkungen zu Grenzen, Schwierigkeiten unbutzen

Begleitet man als Organisationsentwickler einenli@@sentwicklungsprozess
in einer sozialen Einrichtung, so lauft man leiG#fahr, entweder fasziniert zu
sein vom Veranderungsprozess oder enttauscht auvgeil manches nicht um-
setzbar ist. Wie so oft liegt der Kern irgendwo wliszhen. Fir den Berater
heil3t das, mit den eigenen Grenzen und Ansprichegelien zu kénnen und
sich diese bewusst zu machen. Andernfalls sindadsthungen vorprogram-
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miert. Daneben ist die eigene Supervision fur deratr ein wichtiges Kriteri-
um fiir seine Professionalitat.

Soziale Einrichtungen sind es bisher kaum gewosioh am Markt den sich

schnell andernden Bedirfnissen und veranderten Babedingungen anzupas-
sen. Deshalb ist es sinnvoll und nitzlich, exteeater und deren Know-how
fir Veranderungsprozesse zu nutzen.

Schwierigkeiten treten besonders an den Stellenvaufie Devise heil3t ,Das
machen wir am besten selbst!®, dort also, wo emgsnicht tblich war, Hilfe
fur Dinge einzufordern, die man selbst weniger lgglterrscht. Das trifft in be-
sonderem Mal3e auf den sozialen Bereich zu, in dedmneungeschriebenes Ge-
setz zu sein scheint zu helfen, aber selbst keitie iH Anspruch zu nehmen.
Deshalb ist es zum einen wichtig, gerade in sozi@mrichtungen auch Ver-
waltungsleiter, Geschaftsfihrer, Heimleiter u.at Kenntnissen aus anderen
Fachrichtungen einzusetzen. Zum anderen wird votareen Organisations-
entwickler gefordert, dass er nicht als fachlicgperte flr inhaltliche Losun-
gen auftritt. Vielmehr muss es darum gehen, dags éer Berater um Detail-
wissen und Kenntnisse der Betroffenen bemiuht, umustunktionsfahigen in-
haltlichen Losungen zu gelangen. Dabei ist er tsghiich als Prozessberater
fur Methodenfragen zustandig, weniger fur Sachfnage

Der Markt flr Beratung im sozialen Bereich wachsimer mehr Einrichtungen
geben immer mehr Geld dafur aus. Das hat natiskshe Grinde. Klar, wenn
ich wissen will, wie man ein Sorbet zubereitet, wian eine Stegreifrede halt
oder wie man aus einem unscheinbaren Altenheinedaigreiches Unterneh-
men machen kann, frage ich einen Fachmann, voniderannehme, dass er
Uber die entsprechenden Kenntnisse und Umsetzimgkéiten verflugt. Die

empfohlenen Hinweise und Veranderungen konnendrPdaxis auf das Unter-
nehmen Ubertragen werden. Fraglich ist nur, ob dieke ,bewéahrten Verfah-
ren“ auch in dieser speziellen Einrichtung bewahr@n3ergewdhnlicher Er-

folg kommt gerade durch ein schwer zu kopierendeslersartig-Sein* auf der
ganzen Linie und nicht durch ein Streben nach eiri@®sser-Sein' in einer

Sammlung von Standard-Lésungsansatzen zustande$dkK 1998, S. 65f).

Deshalb sollte man sich bei jedem Projekt frageepWhitzt die Beratung, au-
Rer dem Berater?*

Qualitatsentwicklungsprozesse sind oft nur ein Baosm Rahmen von OE-
MalRnahmen. Das bedeutet, dass die Veranderungepldosind. Deshalb ist
es wichtig, die Komplexitat transparent zu machan, Projekt in moglichst
Uberschaubare Phasen einzuteilen, sich auf Zwigaklerzu verstandigen und
diese auch entsprechend zu wirdigen (vgl. Fredr@®6, S. 57 f). Die Wurdi-
gung und Anerkennung auch anzunehmen, ist sicheglit Schritt, der beson-
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ders von Mitarbeitern in sozialen Einrichtungenlgeadierden muss. Auch hier-
bei kann der externe Berater behilflich sein.
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Anne Grobe

KRISENMANAGEMENT AM SET

Dass es an Filmsets oftmals ausgesprochen kordlddgn hergeht, ist kein
Geheimnis. Die Beschaftigung mit den im Rahmen rekienproduktion auf-
keimenden zwischenmenschlichen Anziehungen wie 18pagen erfreut sich
gerade in der Filmbranche selbst besonderer BakébtHiervon zeugen nicht
nur Filme wie Rossini oder Irma Vep, sondern auiehvielen Gesprache unter
Filmschaffenden, die sich mit dieser Thematik bstas Hier beschéaftigen Fra-
gen wie: ,Wer kann mit wem und wer mit wem nichtXer wird vom Regis-
seup oder Hauptdarsteller geduzt und wer gesiezt?“;if\dker Regisseur, was
er will?“; ,Gelingt es ihm Tiefs in Griff zu bekomam?“ und nicht zuletzt ,Ist
der Filmemacher Uberhaupt zur Fuhrung eines Teafadhigt?“

Zwischen den Zeilen wird dabei immer wieder debtligvelch ein enormer
Stellenwert dem Filmemacher flr Atmosphéare am &et @elingen des Films
beigemessen wird. Ob Harmonie pur oder Spannuiad)tdtir den Verlauf der
Dreharbeiten wird Gberwiegend der Regisseur verantiieh gemacht.

3 Der besseren Lesbarkeit willen verwende ich inneeiAusfihrungen durchgangig die maskuline Form.
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Berilicksichtigt man die Fille an Gesprachsstoff,ddie Thema ,Konflikte am
Set und Fihrungsqualitdten eines Regisseurs” hengiiet es eigentlich er-
staunlich an, dass meines Wissens zumindest inrsBldand bislang weder For-
schung noch Praxis den Versuch einer systematis&halyse und Generalisie-
rung des Konfliktgeschehens bei Dreharbeiten untemen haben. Die Ver-
wunderung anlasslich dieses Sachverhalts potersg@tnoch um ein Vielfa-
ches, bedenkt man, dass die Art und Weise der Kkeaafistragung am Set nicht
nur fur die Geringhaltung der HerstellungskosteregiFilms, ,(denn) schon ein
kleiner Zwist unter Team-Mitgliedern und selbstesiéngere kreative Diskus-
sion kosten gleich diverse Tausendesondern auch fur dessen kunstlerische
Qualitat von ausschlaggebender Bedeutung ist.

Warum dem so ist, dartber lasst sich nur spekulietene, die Film als Kunst
erachten, scheinen vor bewusster Reflexion deseigérbeitsprozesses zu-
rickzuschrecken. Hier dominiert die Vorstellungsslaur ein Ausagieren von
Konflikten den kreativen Prozess vorantreibe, wghgen deren Hinterfragung
die Kreativitat lahmzulegen drohe. Unbesprochenefidde werden demzufol-

ge als wesentlicher, weil fruchtbarer Bestandteil Arbeit betrachtet. Andere
wiederum, welche an die Wirksamkeit des Unbewus&ges magischen oder
gar mystischen Elements und die Bedeutsamkeit éd=i@nisvollen im Ent-

stehungsprozess eines Films glauben, mogen sienbewusst einer Entmysti-
fizierung ihrer romantisch besetzten Vorstellung@desharbeiten widersetzen.

Deutlich wird ferner: Im permanenten Zeitdruck u@djanisationswust einer
Filmproduktion fehlt es an Zeit und Mul3e zu eingensiveren Auseinander-
setzung mit dieser Thematik. Was zahlt, ist die lmtigt umgehende Behebung
vorhandener Probleme. Im folgenden Zitat eines ereimterviewpartner wird
dies besonders offenkundig:

Die haben wohl irgendwie den Drehort vertauschtr,Neh forsche jetzt nicht wer weil3 wie
nach. Denn das halt ja auf und raubt nur Kraft, wldses Problem hat sich dann ja auch
aufgel6st. Von daher kann ich das gar nicht sageran das wieder lag.

Im Anschluss an die Produktion fehlt es an Lusidéersdruck oder aufgrund
des nachsten Projekts auch hier wiederum an Zeitsich in alte Sorgen zu
vertiefen. So ist es denn charakteristisch, dassTiama Konfliktpravention, -
reflexion und -bearbeitung aus dem Blickfeld gevéjl anderes vordringlich
erscheint.

Nicht zuletzt wird ein Austausch Uber personlicreh@erigkeiten unter den
Filmschaffenden durch in der Branche kursierendgsée vor Gesichtsverlust
infolge Preisgebens eigener Fehler oder ,Schwacbeethwert.

4 Schitze, Silke/Gricksch, Gernot: Hinter dem RamipbhlCinema 9/1996, S. 83
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Einen Austausch mit anderen Regisseuren, das kdcimtenir interessant vorstellen, also
wirklich mit Regieleuten zusammenzusitzen und diese Probleme zu sprechen. Nicht, dass
ich mit Kollegen nicht zusammensitze, nur jedet hétirlich so ein ganz bestimmtes Schild
oder eine Maske vor sich her, die er glaubt, daas non ihm sehen misste. Und so geht es
mir sicherlich ganz genauso. Also da so ne Offértiekriegen. Man weil3 eigentlich zu we-
nig von Kollegen.

Woran mangelnde Reflexion und Austausch tber Kkieflim Einzelfall auch
immer liegen moégen, so viel ist sicher: Die hiermobachtende Verhaltens-
tendenz tragt sicherlich nicht zum Abbau arbeitdérficher Strukturen und
zwischenmenschlicher Spannungen bei. Anstelle ddssstet sie dem Irrglau-
ben Vorschub, dass Filmarbeit ohne die typischdm&rigkeiten und Proble-
me gar nicht bestehen konnte. Dem entspricht dierufilmschaffenden gar
nicht so selten anzutreffende Auffassung, nachdderProzess der Entstehung
eines Films vollkommen irrelevant sei, weil am Eratenehin ausschliel3lich
das Ergebnis zahle.

Wenngleich es ohne Zweifel richtig ist, dass wetleschauer noch Filmkritiker

die Qualitat eines Films nach Verlauf von desseshBrbeiten beurteilen, heil3t
dies noch lange nicht, dass die Art und Weise desschlichen Miteinanders
am Set fur die Qualitat eines Films ohne Belangew#uch ist es entgegen
weitverbreiteter Vorbehalte gegeniber jeglicher dilgemeinerung oder gar
Regelformulierung fur die Spielfilmregie sehr wahbglich, charakteristische
Konfliktherde und allgemeine Bedingungen fir ditolgreiche Meisterung al-

ler Art Schwierigkeiten, Konflikte und Krisen amtSa formulieren. Dies sind

die Ergebnisse einer Studie, deren wesentlicheri8iefuch im Folgenden auf-
zeigen mochte. Dabei wurden siebzehn in Deutschiige Spielfilmregisseu-

rinnen und -regisseure nach den fir sie subjektimwvgerigen Situationen wah-
rend der Dreharbeiten, deren vermuteten Ursachdnihuen Erfahrungen be-
fragt, solcherlei Tiefs und Krisen in den Griff ztakommen.

Aus meinen bisherigen Erfahrungen bei ErzahlungehMortragen zur Thema-
tik weil3 ich, dass seitens der Filmschaffenden iased Stelle fast immer die
neugierige Nachfrage gestellt wird, wer genau dammmeine Interviewpartner
gewesen seien. In diesem Wunsch dokumentiert snctvesentliches Merkmal
der Filmbranche: Namen und somit auch Individuastielen in diesem Metier
eine bedeutende Rolle. Verdeutlichen wir uns, daks zugleich Teamwork
ist, liegt auf der Hand, dass gerade dieses Getppasa haufigen Anlass fur
Konflikte bildet. Dies illustrieren die beiden fa@gden Zitate:

Es gibt Schauspieler wie Teammitglieder, denedast Ergebnis nicht so wichtig wie die ei-
gene Egobefriedigung. Also z. B., wenn Schauspieksmn in einer gewissen Szene runterge-
kommen aussehen sollen, widerspricht das oft defkigit derjenigen, die dann lieber biss-
chen hibscher sind. Das ist ein weitverbreitete&n@men, die sehen dann immer aus, wie
aus dem Ei gepellt, obwohl sie grad die schlimmS&achen erlebt haben. Und da muss man
halt der Figur und dem Film entsprechend denkennioldt die eigene Eitelkeit bedienen.
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Dieser Kameramann, das war ein junger, preisgel@diMann, der von einem ungeheuren
Ehrgeiz beseelt war, in die internationale Riege ilameraleute zu kommen, und auf jeden
Fall wollte, dass seine Fotografie auffallt. Undndia hat er gegen das Grundprinzip versto-
Ren, nachdem die beste Kamera die ist, die man sieht.

Dennoch mdchte ich dem interessierten Leser dieedameiner Interviewpart-
ner nicht vorenthalten: Miguel Alexandre, Volker laArend, Andy Bausch,
Lars Becker, Hark Bohm, Dirk Fritsch, Hermine Huweltgrth, Thomas Jauch,
Horst Kdnigstein, Maris Pfeiffer, Kathrin Richtdvlonika Treut, Joseph Vils-
maier, Maria Theresia Wagner, Ute Wieland, Sonketkivann und eine Person,
die ihren Namen aus Gruinden der Anonymitat nichiagat haben mochte. Ih-
nen allen méchte ich an dieser Stelle noch einmakderzlich fir ihre Offen-
heit und ihr Engagement danken.

Die wesentlichen Konfliktherde

Was sind das aber nun fur Konflikte, die Regissewvee allen weiteren Betei-
ligten das Leben wahrend der Dreharbeiten erscvenel im Einzelfall gar
zur Holle machen kdnnen?

Fragt man Regisseure nach den flr sie personliclvisagen Situationen oder
zwischenmenschlichen Konflikten, mit denen siehrei Arbeit am Set kon-
frontiert sind, bekommt man héaufig Schilderungenfdéggenden Art zu horen:
»Ein grofdes und grundsatzliches Problem ist natfiirtie Zusammenarbeit mit
so Egomanen.” oder ,Und mit so zickigen Schauspieist das dann schwie-
rig.“ oder ,Heimliche Regisseure im Team - auch konflikt, den ich gerade
bei der letzten Produktion mit meinem Kameramarttetia

Diese kleine Auswahl demonstriert, dass so mancliei Filmbranche &ulRerst
populare Problemdefinition weniger den CharaktaeeKonfliktbeschreibung

als den einer Deutung hat. Regisseure kategomsicoaflikte demnach haufig

nicht nach phanomenologischer Ahnlichkeit, sonderhand intuitiv gebildeter

bzw. in der Branche gangiger Interpretationsmuferse Art der Problemum-
schreibung macht folglich keinerlei Angaben zu d@mkreten, direkt beob-

achtbaren Kooperationsschwierigkeiten.

Wie ist dies aus psychologischer Sicht zu wertembdsteht kein Zweifel dar-
an, dass der Ersatz einer Problembeschreibung direhDeutung zunéchst
einmal Erleichterung und subjektive Entlastung pacht. Dies gilt umso mehr
als Regisseure die Konfliktursachen Uberwiegenceraat attribuieren, das
heil3t aul3erhalb ihrer eigenen Person lokalisieDea.schnelle Verfiigbarkeit
einer scheinbar unbestreitbaren KonfliktdeutungLasten einer sorgfaltigen
Problemanalyse scheint umso vorteilhafter als Regi® am Set unter perma-
nentem Handlungsdruck stehen, weil jede verloremautd neue Probleme und
Kosten nach sich ziehen kann. Was aber, wenn dadiec Blick auf andere
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prinzipiell ebenso denkbare Konfliktursachen vditsteird, wenn die mit der

Interpretation einhergehende Vereinfachung des ligdsns zwar die eigene
Sicht der Dinge, nicht jedoch die Wahrnehmung deiteren Beteiligten wider-

spiegelt? In diesem Fall kann ein Konflikt hiertetishtig angeschiirt werden,
wenn namlich zur Beseitigung des Problems ein Merhagewahlt wird, das

aus Sicht der weiteren Betroffenen nichts &ndeer ogar alles noch viel
schlimmer macht, als es ohnehin schon ist.

Es scheint mir sinnvoll, diesen Gedanken anhanesetonkreten Beispiels zu
verdeutlichen. Stellen wir uns eine Situation Marder es anlasslich der In-
struktion eines Schauspielers durch den Regisgseeiner Szene zu schwerwie-
genden Meinungsdifferenzen tber deren Richtigkeiszhen Filmemacher und
Schauspieler kommt. Nehmen wir nun einmal an, dagisdeur fuhrt diesen
Konflikt darauf zurtick, dass der Schauspieler inrki\éhkeit eigentlich am
liebsten selbst Regie fihren moéchte und das Ergedener inneren Problem-
analyse lautet: ,Aha, hier haben wir es mit einegmitichen Regisseur zu tun.”
Es liegt auf der Hand, dass sein Bestreben unésediVoraussetzung in erster
Linie darauf abzielen wird, den Schauspieler saslthals moglich zum Ver-
stummen zu bringen. Was aber, wenn die Kritik ddsa8spielers an der vorge-
sehenen Inszenierung tatsachlich inhaltlich mativiet, wenn der Regisseur
mit seiner Problemattribution falsch liegt? In éesFall steht der Filmemacher
sich selbst im Weg, weil ihm durch sein eigeneshdgken ein wichtiger Impuls
eines Mitarbeiters verlorengeht, und er zudem dadr&uensverhaltnis zwi-
schen sich und dem Schauspieler gefahrdet. Undcan@ieht man die Ursa-
che eines Konfliktes durchgangig beim anderen deéer Umstanden, also au-
Rerhalb des eigenen Handlungsspielraumes, wird adaaneigene Konfliktl6-
sungspotential nicht ausschdpfen, sondern beimeaflader den anderen oder
die Umstande stehen bleiben.

Den skizzierten Gefahren habe ich bei der nachfmlge Problemunterteilung
zu begegnen versucht, indem ich mich bei der Systsmrung der individuel-
len Erlebnisberichte meiner Interviewpartner ausBhch am Erscheinungs-
bild der Konflikte, nicht hingegen an deren verntighen Ursachen orientiert
habe. Durch sorgféaltiges Auseinanderhalten von IBnobeschreibung und -
deutung suchte ich, die von mir interviewten Regise bereits wahrend un-
seres Gesprachs dazu zu bringen, Probleme wenigeSiaht von Voreinge-
nommenheiten und Stigmata als auf der Basis bethaen Daten zu reflektie-
ren. Ich denke, dass genau hierin der Grund zuesuisit, weshalb viele meiner
Interviewpartner am Ende unseres Gesprachs betadiss dies das erste Mal
gewesen sei, dass sie sich auf diese Weise Ubwaiekeiten in ihrer Arbeit
unterhalten hatten.

Die systematische Analyse und Zusammenfassunggelegnnten schwierigen
und manchmal hdchst prekaren Situationen forddrt Bauptkonflikte eines
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Regisseurs zutage (s. Abb. 1). Die in dieser Diustgg gewahlte Analogie zu
einem Spinnennetz spiegelt den Sachverhalt widess die der Einfachheit und
Ubersichtlichkeit zuliebe voneinander isoliertenuldtkonflikte eines Regis-
seurs in Wirklichkeit natdrlich in aller Regel pbed d.h. zeitgleich und haufig
aufs engste miteinander verwoben und aufeinandarges auftreten. Das fol-
gende Zitat veranschaulicht dies besonders audignfal

Und da treff ich viele Entscheidungen, weil da drieh 50 Fragen gleichzeitig, da kommt der
Requisiteur und sagt: ,Du, diese Pistole, die wiichste Woche Freitag brauchen, die kann
nicht wirklich schiel3en, ist das jetzt an diesezll8tokay, oder wie siehst Du das?* Dann
muss ich wissen, welche Einstellungen ich Freitaginer Woche drehe. Gleichzeitig hat die
Schauspielerin Durchfall, und ihr Freund hat sielassen, und sie ist irgendwie traneniber-
stromt, und man kann sie eigentlich nicht in neo&ufnahme photographieren, wie ich mir
das gedacht hab. Und ihr Partner wird langsam undéid, weil eiferstichtig, weil sie alle
Aufmerksamkeit kriegt. Und dann sind wir jetzt schoder 12. Stunde, weil es hat heute al-
les so lang gedauert, weil, als wir morgens kantke,Lkws im Sand versunken sind, wir
nicht dahin kamen, wo wir eigentlich drehen wollterd drei Stunden verloren haben. Und
dann kommt noch ein Schauspieler und sagt, - wanmddhn ganz kompliziert irgendeine
Einstellung aufgebaut hast, und endlich sind dievd.klurch, und der Sand ist weggeschau-
felt, und dann hast Du die eigentlich schon aufgiband es ist extra ein Kran oder irgend-
was fir die Einstellung da, und alle sind beruhignd die Schauspielerin kann wieder gu-
cken, und die Maske ist neu gemacht, - und danmkatar Schauspieler und sagt: ,Also ich
kann diesen Gang da nicht machen, von da nach danHKch denn nicht sitzenbleiben?*
Wenn er nun aber sitzenbleibt, gibt's keinen Ankasér fir den Kran und Du kannst Dir die
ganze Einstellung in die Haare schmieren. Da mbsstlann erst mal tief durchatmen, und
dann sagst Du: ,Ja (euphorisch), zum Beispiel, lads doch mal tberlegen®, und innerlich
kriegst Du Haarausfall und Pickel.

Welche grundsatzlichen Beobachtungen lassen siebeni Beispiel entneh-
men?

Erstens: Konflikte wahrend der Dreharbeiten lasseh nicht vermeiden. De-
ren Bewaltigung gehdrt zum taglichen Brot eineefedegisseurs. Dem ent-
spricht, dass alle Beteiligten von vornherein miteen Auftreten zahlloser
Schwierigkeiten am Set rechnen.

Zweitens: Verschiedene Schwierigkeiten konnen memi Ursache-Wirkungs-
verhaltnis zueinander stehen oder aber voneinamagphéngig und dennoch
zeitgleich auftreten. Wie die folgenden Beispiedgndnstrieren, suchen Regis-
seure die Ursache eines Konflikts auffallend haurigyorangehend nicht be-
friedigend geldsten Problemen.

Was ich schon erlebt habe, bei nem Schauspielersidie ganz furchterlich aufgefiihrt hat
mit irgendeinem Dialog, wo ich dann rausgekriegbhdass sein Papierkorb nicht geleert
wurde, und er sich von der Produktion schlecht ineledt fluhlte.

Oder es miissen Uberstunden gemacht werden. Undy sieh das so Uber Tage bewegt,
dann gibt's halt immer diese ganz doofen Probldbdann greift es irgendwo mal das Selbst-
bewusstsein der Schauspieler an. Und oft entzisidetdas dann an voélligen Banalitaten
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wie, dass irgendeine Strumpfhose, die die Gardegateacht hat, nicht richtig, also zu klein
oder nicht die richtige Farbe ist usw.. Und danmkas Tranen geben, dann kann es Wut-
ausbriche geben, oder dass das dann hintenrum aPelson, die fur die Garderobe zu-
standig ist, abgelassen wird.

Der Produzent beklagt sich ndmlich, dass man di@ssnnicht mit 12 Stunden, sondern mit
15 Stunden abschlie3t, das hei3t also schon ma| dwee Uberstunden gemacht hat, und die-
se Uberstunden Mehrkosten sind. Das ist natirlahndein Konflikt, weil Du sagst: ,Ich ha-
be vorher schon klargemacht, dass dieses Programmean Tag nicht zu schaffen ist. Ich
hab vorher schon gesagt, ich brauche sowieso ferggsamte Pensum nen Drehtag mehr*,
und letztlich ware dieser Drehtag mdglicherweisgassumma summarum billiger geworden
fur den Produzenten.

Schliel3lich kdnnen Konflikte ihren Ursprung sowdahl Verhéltnis von Regie
und Mitschaffendem als auch zwischen den verschedlitarbeitern des Fil-
memachers nehmen. Wie die folgenden Beispiele aeiged die Regie selbst
aber meist spatestens dann, wenn sie zwischeneateilidien Mitarbeitern zu
vermitteln sucht, zur personlichen Stellungnahmdeutet und damit in die
Auseinandersetzung hineingezogen.

Kameraleute haben ne groRe Tendenz zu sagen: ,Spleder, Du darfst das nicht, Du darfst
das nicht, und wenn Du aus dem Glas trinkst, mibasts hierhin halten, damit ich es sehe.”
Und dann hast Du auf einmal nen Schauspieler, t#ria ner Gro3aufnahme, das Glas steht
hier auf so nem Kasten, so bisschen balanciertKeiee ist hier, er selber hat hier so zwei
Blocke unterm Arm und bestimmte Markierungen vdn,svie hoch er das Glas heben darf,
damit es nicht die Augen verdeckt. Und das sait jghheimlich entspannt wirken. Das ist ein
Konflikt. Jetzt muss ich dem Kameramann sagen: fumir leid, finde einen Weg, gib ihm
mehr Platz, dass der noch spielen kann.” Und daagt sler Kameramann: ,Bist Du be-
kloppt, dann sieht das Bild scheil3e aus!* Und dehdispieler wird auch immer nervoser
und sagt: ,Ich kann so nicht spielen, ich kann mmitht bewegen!* Und das ist ein Konflikt,
den Du immer wieder neu entscheiden und vermitteisst.

Es gab eine Grenzsituation, da hat ein Schauspre@dt mich, sondern einen Teil des Teams
beschimpft, und dem konnte ich nicht entgegentréterrlich, ich weild nicht warum. Und
das hat, glaub ich, bei mir was ausgel6st, weilgeldacht hab, so ner Situation mdchte ich in
Zukunft anders begegnen kénnen.

Also bei so Schauspielern, wo dann die Requisiteader der Aufnahmeleiter in so nem
Kommandoton rumgescheucht werden - das ist wasiclvasuf den Tod nicht abkann. Dann
leg am Ende ich mich mit dem Schauspieler an, ade Eab ich den Krach mit dem, aber
das ist dann so. Und so ein Verhalten, nach obakddn und nach unten treten, haben be-
stimmte Schauspieler halt sehr oft drauf: ,Reqeisithochnésiger, arroganter Befehlston)
Kann ich mal nen Stuhl haben?* Und da krieg ichthamer total die Krise.

Da mir im Rahmen dieses Beitrages weniger an emeuzidésen Darstellung
der Gesamtheit der seitens meiner Interviewpageaannten schwierigen Si-
tuationen als an einer Popularisation und Sensigiling fir die Thematik an
sich gelegen ist, will ich im folgenden lediglicimen groben Uberblick tber
die wichtigsten Konfliktherde am Set geben. Diessrden anhand einzelner
exemplarischer Fallberichte erlautert. Den am Dat&ressierten Leser moch-
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te ich auf meine Diplomarbéiterweisen, in der Sie die Gesamtheit der seitens
der von mir befragten Regisseure genannten konkr&tenfliktsituationen
nachlesen kénnen.

Zeit- oder Mitteldefizit

Das Gros der Befragten berichtet, dass die Aufebggsehr haufig zu knapp
kalkulierten. Unter solchen Voraussetzungen sergbdsondere Arger um
Uberstunden und zu hohen Materialverbrauch vorarogriert.

Das ist eine Konfliktsituation, die im Prinzip jed@&ag lauert, dass es den Kampf zwischen
Regisseur und der Produktionsleitung gibt: ,Du bcast zu lang jeden Tag, Du verdrehst
zuviel Material, und wir hangen irgendwie tieristh.

Ich hatte mal einen Aufnahmeleiter, der meinte imwieder, dass er mir erzahlen musste,
wie ich zu drehen héatte. Der kam dann zu mir ungtesa,Muss das denn jetzt wirklich
sein?“ Sag ich: ,Pal3 auf, wenn ich sag, ich muggtj@och mal ne Einstellung machen, das
geht Dich Uberhaupt nichts an.”

Wenn dann an so einem Tag Kostim und AusstattuthglienSchauspieler und einfach alle
merken, dass da ein Programm geplant ist, wo eaainvon Anbeginn irgendwie ein hoff-
nungsloser Fall ist. Wenn man von Anbeginn sagessm@ch ja, die Einstellung finf und
sechs, die kdnnen wir in dem Bild rausschmeil3eth,dim Einstellung dort missen wir auch
weglassen.” Wir missen also sozusagen den Tag sdbspecken, obwohl alle wissen, dass
genau das Abspecken in diesem Fall keine kingtterigntscheidung ist, keine qualitative
Entscheidung, sondern rein innerhalb des Procedeatas heil3t ne Entscheidung, die rein im
Dienstplan begriindet liegt, und dann aber trotzawroh Uberstunden gemacht werden miis-
sen, das fuhrt dann eben zu einer Uberforderungiéasns.

Insbesondere bemangeln die von mir befragten Ragissdass es ihnen Uber
diese permanenten Auseinandersetzungen ums Gektlofterfalle, sich auf
die aus ihrer Sicht eigentliche Aufgabe der Regé@mlich die Auflésung und
Inszenierung des Films, zu konzentrieren, bei igbeh Kampfen also dennoch
den Film im Auge zu behalten.

Das ist der nachste oder der allergrof3te Druck, @anbeim Drehen hast, und der ist Zeit.
Zeit kostet Geld beim Drehen, und zwar unglaublieh. Ein Drehtag kostet um die 15 000
bis 30 000 DM, und jede Minute ist unglaublich kast Und deshalb machst Du eigentlich
alles in einer grof3en Hast. Und in der Hast solbst jetzt aber Leute dazu bringen, Geflhle
zu auldern: ,So, mach doch mal eben, ganz schndll' n#so ich nehm gern das Beispiel,
gewinne doch mal die Liebe von jemandem in einkurgke. Kann ja sein, dass lhr Euch
trefft, und Ihr guckt Euch in die Augen, und daegist Aber wenn es da jetzt nicht ist, dann ....
Und das ist im Prinzip der Prozess, mit dem Du benehen standig zu tun hast, so wie ich
Drehen verstehe. Mit mir wird also standig Uber d@sgeredet. Was ich aber in meinem Kopf
und in meinem Herzen und in meiner Seele eigenb@khahren muss, ist dieses fllichtige,
kostbare, kleine Etwas, und da muss es mir in gewid/eise egal sein, was das kostet. Ich
muss es kriegen. Und das ist der Split, den Du dianiKopf hast. Also, dass Du standig dar-

5 Grobe, Anne: Krisenmanagement am Set. Beschreilitniirung und Bewaltigung von Konflikten wahrend @eeh-
arbeiten aus der Sicht von Regisseurinnen und RegesseUnverdffentlichte Diplomarbeit, Universitéaaiiburg 1997
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Uber nachdenkst, wie kann ich in der Kostensitmatteiben, weil natirlich krieg ich den
Schauspieler am besten dann, wenn ich vorher aahtd®n mit ihm probe.

Diskrepanzen beziiglich der Gestaltung des Films

Ein weiteres in der Filmbranche besonders haufamytmaffendes Problem stel-
len Diskrepanzen bezuglich der Gestaltung des Fawischen den verschie-
densten Beteiligten dar. Verhandelt wird dabei umz&heiten beztiglich der
Auflésung oder Inszenierung des Films. Also etwaeldhle Atmosphéare soll
der Film haben? Welches Licht (duster oder grelglche Farben (hell oder
dunkel) sollen den Film dominieren? Welchen Rhytaraall der Film verfol-

gen? Wie viele und welche Kameraeinstellungen sajlemacht werden? Wie
und in welchem Ausmal3 soll sich die Kamera dabeeigen? Wie ist die Bild-
komposition einer bestimmten Einstellung zu wahlém?ss ein bestimmter
Take wiederholt werden? Ist die in einer bestimni@mstellung oder Szene
vorgesehene Inszenierung fur die Figur stimmig?

Wie sich die hier angedeuteten AuseinandersetzungeBkinzelfall zutragen
konnen, verdeutlichen die folgenden Zitate:

Als Hauptkonflikt wiird ich in jedem Fall sehen, weater Produzent oder der Sender nicht
zufrieden sind, wenn die der Meinung sind, das wictits, das wird scheil3e, oder die Muster
ihnen nicht gefallen. Das ist fir mich der grof3teniikt Gberhaupt. Also wenn Du plétzlich
feststellst, wie ich das halt erlebt hab, dasserduzent sagt: ,Nee, der Film gefallt mir so
Uberhaupt nicht. Das ist zwar gut, was Du da machker ich finde, das passt Uberhaupt
nicht zu diesem Sender.” Wo Du dann feststellsth @ott“, das ist ja ne richtige Katastro-
phe, die dann passiert. Wenn Du dann trotz genauer verbindlicher Absprachen in der
Vorbereitungszeit stdndig mit dem Produzenten ameiargeratst, weil der jetzt z. B. doch
eine ganz andere Atmosphare in dem Film haben radatdr will, dass sich die Kamera bei
jeder Dialogszene permanent um die Schauspielamhieewegt. Also verstehst Du, da pral-
len halt Galaxien aufeinander, wo ich natirlich sage Kamera hat sich dann zu bewegen,
wenn es einen dramaturgischen Grund daflr gibt,nvMes einen emotionalen Grund dafur
gibt, wenn die Geschichte es erfordert, aber nightrissigerweise und sinnloserweise sich
im Raum herumzubewegen, nur damit sich was imtiWdegt, weil es muss sich nicht nur
was im Bild bewegen, sondern im Zuschauer, im Henzaess sich auch was bewegen. Und
wenn man standig unmotiviert die Kamera hin- uncbéeegt, ist das eben nur Augenwi-
scherei. Ein Film muss eine Seele haben, und dia kaan nicht einfach so Uber formale
Dinge herstellen, mal eben. Sondern das muss irindzenierung, in den Figuren und der
Geschichte liegen, und das vergessen die meistds.Le

Und die Regieassistentin sagte immer nur: ,Ja, atb@s ist nicht schneidbar, (..) wahnsin-
nig aufgeregt. Und der Kameramann hat dann nur ndiehAugen geschlossen und sagte:
»Ich kann es jetzt nicht mehr héren!” (...) da ist mhalt dann genervt.

Diskrepanzen um die Gestaltung des Films treteldugféln der Zusammenar-
beit jingerer und beruflich noch nicht so erfahreRegisseure mit élteren und
schon lange in ihrem Job tatigen Mitarbeitern auf.
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Das war eine altere Assistentin, die wollte sicimien in die Auflésung miteinmischen. Und
die hat mir dann immer Vorschlage gemacht, wollieitimer auf so ne miuitterliche Art gute
Ratschlage geben, und hat mir dann immer die Gehisga der Filmkunst erklaren wollen, z.
B. wie ich die Einstellungen schneiden soll. Und dar halt immer so, dass ich dachte:
,Davon versteh ich halt mehr.” Und das ist dann waimnig nervig. Und dann war die im-
mer ganz frustriert und beleidigt, wenn ich dielsiénstlerischen Vorschlage nicht aufgegrif-
fen hab.

Darstellung eines Schauspielers oder kreativer Be#dg eines Mitarbeiters entsprechen
nicht der Vorstellung des Regisseurs

Vor einem weiteren im Einzelfall &uf3erst schwengmden Problem steht der
Filmemacher, wenn die Darstellung eines Schauspielder der kreative Bei-
trag eines Mitarbeiters dessen eigener Vorstelliobt gerecht werden. Dies
kann, muss aber keineswegs Folge nicht gelostdrépanzen um die Gestal-
tung des Films zwischen Regie und kreativem Mitdebsein.

Typisch fir eine solche Situation ist etwa, dassSshauspieler die Handlungs-
anweisungen des Regisseurs nicht nach dessen NMorgtamsetzen kann, dass
ein Darsteller nicht locker, ganz steif oder bl@ckisei, dass dieser nicht aus
sich herausgehe, verunsichert oder angstlich weaikd, nicht 6ffne, viel zu viel
mache oder das, was er sagen bzw. darstellen weirdach nicht echt wirke.

Oder Du versuchst ne Einstellung mit nem Schauspiahd das funktioniert einfach nicht, also er
kriegt das nicht auf den Punkt. Das klappt nichtl iammer und immer wieder. Und je mehr Du es
versuchst, desto schlimmer wird’s, weil die Anspeagnimmer grof3er wird.

Schlimm sei aber auch, wenn der kreative BeitrageMitarbeiters aus Sicht
des Regisseurs nicht zum Charakter der GeschiesgepDies ist beispielswei-
se dann der Fall, wenn Ausstattung, Kostim, Beleungh) Kamerafliihrung oder
Schnitt der Vision des Regisseurs nicht gerechterer

Als subjektiv besonders aufreibend erleben Regissgie Zusammenarbeit mit
Schauspielern und sonstigen kreativen Mitschaffende&e grundsatzlich kont-

rarer Meinung zum Regisseur sind und infolgedepsemanent dessen Anwei-
sungen widersprechen, deren Ausflihrung verweigeen diese schlechthin ig-

norieren. All diesen Verhaltensweisen ist gemeinsdass sich die betreffenden
Mitarbeiter auf diese Art und Weise Uber die gestaEchen Entscheidungen
des Regisseurs hinwegsetzen. Eine Regisseurirdsdhiblgende Situation:

Und obwohl ich das ganze Wochenende noch selbsliesiér Schauspielerin geprobt hab,
wo es uns auch gemeinsam gelungen ist, ihr Unwiohiged ihre Steifheit zu Gberwinden,
brach dann, als diese Szene nun endlich gedreldemesollte, alles zusammen. Und das, ob-
wohl das ganze Team es wunderbar hergerichtet.halier das Madel stellte sich dann hin
und hatte ein Problem, weil sie die Musik Uber ei@hrwurm zugespielt bekam und dazu
tanzen musste. Und technisch war das alles v@lli@rndnung. Und dann ging’s los: Nein, sie
hore nichts, sie kbnnte jetzt nicht tanzen, das mvénts. Und ich hab dann versucht, sie zu
beruhigen: ,Das ist doch alles okay.“ Und dann habsir es wieder probiert, und sie horte
mittendrin auf und sagte: Nein, sie hdre nichtsdWias stimmte nicht. Das war einfach so
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.Ballerina Zick“. Und das Team wurde schon nervéxgr hatten noch nen harten Tag, wir
hatten noch ganz viele Statisten, die in einer @&uamen. Und Madame bekam dann einen
Nervenzusammenbruch und fliichtete auf die Toildtte.ich hinterher. Das war das einzige
Mal, wo ich mal fast davor war, jemandem am Set einscheuern. Manchmal geht’s einfach
wirklich in ne Zickigkeit rein, die sich auf nichiegriindet, wo dann auch einfach so was
kindlich versucht wird zu provozieren: ,Mal guckemieweit kann ich denn hier den ganzen
Apparat anhalten, und ihnen auf diese Art und Weesgen, wie wichtig ich bin." Das sind
so die Schauspielertypen, mit denen ich nicht soegarbeite. Das sind dann wirklich die
sehr Unsicheren, die so zickig sind.

Ein weiterer Interviewpartner berichtet von eineodktion, flr die er eine
ganz spezielle Dekoration im Studio einrichten JlieBlche 50 000 DM gekos-
tet habe. Deren Besonderheit habe in einem surrédfekt gelegen, der darin
bestanden habe, dass Raum und Ecken nicht melkheu svaren. Wahrend der
Regisseur nun in allen Bildern von diesem Raume@&reidimensionalitat und
somit auch keine Tiefen haben wollte, diese vielngdmz platt gefilmt haben
wollte, habe der Kameramann trotz gegenteiligerb¥sprechungen von An-
fang an immer wieder versucht, Tiefen in die Biltdmeinzubringen. Infolge-
dessen habe der Kameramann dem Regisseur gegéeiibes am ersten Dreh-
tag geadullert, dass er, wenn der Regisseur ihn Imatien wolle oder wenn er
das nicht machen solle, eben aufhore. Der Regidsse daraufhin irgendet-
was derart entgegnet: ,Ja, Greg@o hab ich das nicht gemeint. Das kriegt man
doch vielleicht irgendwie in Griff.“ In einem and@f3enden Gesprach habe der
Kameramann ihm dann Verstandnis und Begeisterungsdine Vorstellung
signalisiert, zumindest habe er das so empfundsme dann anschliel3end aber
vollig entgegengesetzt gehandelt. Dies habe zur @heoluten Disharmonie
zwischen ihm und dem Kameramann geftihrt. Es sai dahliel3lich Gberhaupt
keine Verstandigung zwischen ihnen mehr moglicheg®mm, weshalb der Re-
gisseur schliel3lich dazu tUbergegangen sei, digdimsgen selbst zu bestim-
men, der Kameramann seinen Job folglich nach ex&eeisung des Regis-
seurs ausfuihren musste, was flur beide Beteiligiyrera unbefriedigend und
kraftezehrend gewesen sei:

Das war fur mich die schlimmste Produktion. Da war vollige Disharmonie, also das hat
mich ungeheuer Kraft gekostet. Das hat ungemeirit y@kostet, wiel: ich musste dauernd
aufpassen und im Grunde genommen eigentlich felgges jetzt auch noch die Kamera ma-
chen. Und das gegen einen Menschen, der die Bildét wollte. Wenn ich mit dem Kame-
ramann nicht mehr arbeiten kann, wenn ich im Grugdaommen dem Kameramann noch
sagen muss, wie die Einstellung genau sein mussemdie Kadrierung machen soll, das ist
ganz gefahrlich, dass die ganze Produktion dargoukageht. Also wenn ich mich dann so
intensiv mit den Bildern beschaftigen muss, dasslan nicht mehr die Zeit fur die Darstel-
ler hab, und wenn ich die Schauspieler einfach mal bei der Hand nehme und sage:
.Komm, wir trinken nen Kaffee.” Das gehort zur Arhalass ne Beziehung da ist, dass wenn

6 Alle Namen sind geandert
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wir dann agieren, und ich laut, schimpfend, freuctdioder wie auch immer bin, eine andere
Basis da ist.

Uberraschende Stérungsmomente: Etwas funktioniert itht wie geplant

Ein weiteres wahrend der Dreharbeiten kaum wegZeitetes Problem sind Si-
tuationen, in denen irgendetwas nicht wie geplankfioniert. Typische Bei-
spiele, die in diesem Zusammenhang genannt weiddm®enschliche Fehler
(Vergessen eines wichtigen Drehutensils; Anschligsaemen nicht; geplante
Auflésung oder Inszenierung funktioniert nicht; ahte Organisation z. B.
Mittagessen nicht vorbestellt, es fehlt vegetarescBssen, zu wenig Parkplatze
etc.) sowie die Nichteinhaltung vorab getroffenerbimdlicher Absprachen
(beantragtes Utensil z. B. zweite Kamera, Kran, i@goder Kosttiim, Motiv
oder angeforderte Anzahl von Komparsen steht nételpth doch nicht zur
Verfligung). Aber auch unvorhergesehene auliereaktorén (Baustellenlarm;
plotzlicher Wetterumschwung) und technische Defefgte B. Platzen eines
Scheinwerfers; Kameradefekt) zahlen zu dieser Kaiteg

Und dann passiert’s halt, dass der Mitarbeiter, dess Mikrophon halt, das dauernd ins Bild
reinhangt. Da kriegt natirlich der Kameramann nerg®l. Und das ist halt ne Kettenreakti-
on, weil da waren die Schauspieler klasse, und danast Du das Ding halt noch mal dre-
hen.

Dann passiert es halt, dass ich einfach auch mataete, und merke, das funktioniert an dem
Motiv nicht so, wie ich mir das gedacht habe, ird@re ist es zu eng, oder es sieht nicht gut
aus, oder irgendwas ist falsch.

Es gibt auch Produktionsleiter, mit denen ich mgefetzt habe, die mir dann am Drehtag
selbst sagen: ,Du, die zweite Kamera kriegst Datjeoch nicht.” Da wirst Du einfach aus-
getrickst, da gibt's dann richtig Krach, da breahidann auch ab, wenn man so was bespro-
chen hat. Was anderes ist es, wenn mir einer doaihéh vorher Bescheid gibt, dann bin ich
auch nicht begeistert, aber dann kann ich zumindesh drauf eingehen.

In vorangehender Aufzahlung wird deutlich, dassiel hierbei um eine &u-
Rerst heterogene Gruppe von Schwierigkeiten hardieltoeiden folgenden Zi-
tate demonstrieren sehr anschaulich, dass undolébes Komplikationen ins-
besondere bei deren Haufung die gesamte PlanungPtatzen bringen und
somit Riesenprobleme und Kosten nach sich ziehand.

Das heil3t, dass es passieren kann, wenn der dasidogergifdt, wir warten da draul3en, wir
werden nicht fertig, weil sich alles um ein oderezBtunden nach hinten verschiebt. Der
Schauspieler hat aber morgen in Berlin einen Drghtai jemand anderem. Dann kann ich
mir das einteilen, wann ich das mach. Dann weil3albr wiederum nicht mehr, ob ich die
anderen Schauspieler dazu hab, ob ich es also abethschaffe, alle bendtigten Schauspie-
ler an einem Tag zusammenzubringen. Da kdnnenrRRiegdeme entstehen. Da kann es pas-
sieren, dass diese zwei Stunden, wenn das Pensugesswielleicht viel ist, dass ich das nie
mehr schaffe, dass ich die verlorengegangenen dinsgen nie mehr nachholen kann. Also
wirklich eine Kleinigkeit, ein Kostim zu vergessdas kann sich in die Zigtausende von
Mark ausarten.
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Ja, und dann waren wir alle auf Anfang, hatten begruf3t und umgezogen, und dann sag
ich zum Hauptdarsteller: ,Ja, toll, prima, wo haBwu denn Deine Mitze?* Sagt er: ,Die
Mutze hab ich nicht.* Sag ich: ,Ja, wir kbnnen jal®n ne Probe machen.” Dann ham wir
ne Probe gemacht und dann irgendwann flustert na@rRegieassistenz zu: ,Gregor (Name
geandert), die ham keine Mutze." Und ich: ,Ohne khitdreh ich nicht!* Das ging dann
ruckzuck, ungefahr in diesem Abstand. ,Das gehhtnida stimmt der und der Anschluss
nicht, unmdglich!* Dann fragte er: ,Und ne andere?th sag: ,Nee, sieht man.” Alles ab-
geblasen, hat bestimmt paar Tausend Mark gekastet,wir ham die Zeit nicht eingeholt.
Das war jetzt nur Theater, Theater, Theater, und diles wegen so ner Scheildmuitze. So ne
ganz triviale Schiebermutze, die kostet 7, 50 DM.

Verzdgerung

Infolge solch nicht einkalkulierter Vorfalle und er, aber auch aufgrund an-
derer vorangehender Schwierigkeiten und nicht zulgtiurlich bedingt durch

das Zuspatkommen eines oder mehrerer Beteiligtan ka zu massiven Verzo6-
gerungen im Drehplan kommen, womit sich ein wegangeht zu unterschéat-
zendes Problemfeld fir den Regisseur auftut.

Zum Beispiel hatte ich grad vor kurzem die Situgtaass die Regieassistenz sagte: ,Ich hol
Dich ab.” Sag ich: ,, Ja, wunderbar.” So, ich stemten vor der Tur und warte, und er kommt
nicht. Und beim Film muss man punktlich sein, widhbin wirklich ptnktlich. Ich warte ne
Viertelstunde, und dann hang ich schon hinten dteim.mir also ein Taxi gerufen, und ich
fuhr gerade mit dem Taxi weg, da sah ich ihn arigéh. Ich also wieder ausgestiegen, ich
war stinksauer, hatte so nen Hals, weil das einfachotig war. Sagt er: ,Ja, der Wecker
war kaputt.” Ja, und wir kamen an den Drehort, damar da natirlich auch irgendwas mit
dem Kostum, weil ich nicht rechtzeitig da war. Dasd dann so ne Kettenreaktion.

Ich versuch nattrlich erst mal rauszukriegen, wee 8chauspieler drauf ist, ob er sich argert
oder ob es ihm wirklich um den Inhalt geht. Daski¥em ist nur, wenn ich die Zeit eigentlich
nicht habe, weil das Licht weggeht, weil gleichngr Stunde Dammerung ist, und ich hab
noch soundsoviel zu drehen. Das ist ein Problem.

Verzogerungen bedingen, insbesondere bei derenuRgumassive Verarge-
rung und Unmut auf Seitenaller Beteiligten. Teamgt@tler und Schauspieler
missen dann lange warten, um sich danach umso abzinhetzen, weil die
verlorengegangene Zeit nur mithilfe noch schnefiefgbeitens, Abstrichen,
Kirzungen und Uberstunden wieder wettgemacht wekden. So wird aus ei-
nem ohnehin Zehn- oder Zwdlfstundentag dann sclewefhal ein Sechzehn-
stundentag. Gleichzeitig wachst auf Seiten allealtv Schaffenden die Angst,
dem eigenen qualitativen Anspruch nicht gerechtdemrzu konnen. Parallel
dazu beflirchten die Auftraggeber die Sprengungsilidedgets. Kurzum der
Druck fur alle Beteiligten wird immer massiver. Barwundert es kaum, wenn
die Stimmung am Set dann zunehmend gereizter widddie Arbeitsmotivati-

on des einzelnen nachlasst.

Eines Abends wurden wir, mein Kameramann und iahndyemeinsam nach Hause gefah-
ren, nachdem wir gerade Muster gesehen hattengeundar ganz schlecht drauf, weil er das
Gefuhl hatte, ihm bleibt nicht gentigend Zeit zuohisetzen usw., er war mit seiner eigenen
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Arbeit nicht richtig glicklich. Und er meinte daan mir, dass es so nicht weitergehe, dass
die Produktion uns so nen Druck mache, weil seifeiffange an, darunter zu leiden, das
habe er heute gesehen, und wenn er ehrlich saipglar, dass auch der Film anfange, dar-
unter zu leiden. Und das war ein ganz, ganz sclioket Moment flr mich.

Dann kommen so Situationen, wo die Kollegen anfargemaulen, weil es zu spét ist und
Uberstunden gemacht werden muissen, wo sie auchmattr einsehen, dass sie das machen
sollen.

Besonders wenn Regisseur und Mitarbeiter sich klkamnmen, werden unter
solchen Umstanden dann schnell einmal KompetenzAunaritat der Regie in
Zweifel gezogen.

Also wir hingen, ich glaube drei Stunden, war keloe Stimmung. Und ich war ja noch der
Neue, und dann kam so eine allgemeine Unruhe ursitherheit am Set auf: ,Ah, wo geht’s
weiter? Wenn wir jetzt vier Wochen so weitermachea,soll das werden?* Das formuliert
niemand, aber das steckt an.

Stoérung der konzentrierten Atmosphare am Set

Auch Unruhe gibt vielfach Anlass zu Konflikten. Regeure umschreiben hier-
mit Situationen, welche durch mangelnde Aufmerksaitnipermanentes Zwi-
schenfragen, Lautsein, Essen oder Trinken am &ehgeeichnet sind. All die-
se Verhaltensweisen einzelner Beteiligter kOnnterkebnzentration am Set er-
heblich beeintrachtigen.

Und dann gibt's eben Tage, wo dann am Set gerenldt und Du merkst, dass keine Auf-
merksamkeit da ist, und da kann ich total saued@erund ausrasten.

Ich war da mit dem Kameramann, und wir wollten wlashen. So, und da fllisterte mir die
Aufnahmeleiterin immer ins Ohr, dass da und da rioggndwas mit dem Walkie-Talkie sein
misste, das misste der Schauspieler da oben hdhdrdie wollte mir immer erzéhlen, wie
ich das machen sollte. Ich sagte: ,Jetzt bitte ticfsehr bestimmter Unterton) Es war laut.
Ich sagte: ,Elke, wirklich jetzt nicht. Gleich!“,nd die kam zwei-, dreimal an. Da hab ich sie
dann einmal ganz kurz angeguckt, und dann fragienégéder. Dann hab ich gesagt: ,Sag
mal Elke, verstehst Du mich nicht?* Darauf sagte: gJa, aber...“. Dann bin ich ausge-
flippt, was heil3t ausgeflippt, dann bin ich aufgesten und hab sie angeschrien: ,Und ich
sage, wir drehen jetzt nicht eher weiter 5 die Aufnahmeleiterin, zehn Meter vom Set ist!”
Daraufhin meinte sie, sie hatte die Verantwortuing fDrehen. Darauf sagte ich: ,Ja, wenn
das so ist (klatscht in die Hande), ich drehe netdimer, bis sie dort steht!”

Der Schauspieler kriegt auch mit, wenn der Belegrcht hinten in den Rettich beifl3t, wéh-

rend er ne Liebesszene spielt. Das merkt er, usdsadnst Du ihm auch an, auch wenn er es
nicht sagt, der fuhlt sich gestort. Und manchmai3nes der Schauspieler selber nicht, der
sagt dann nur: ,Ich weil3 nicht, es geht nicht.” Umlhnn musst Du herausfinden, wo das
Problem ist.

Infolgedessen sei dann oftmals eine WiederholungAdgnahme noétig. Dies
sei jedoch sehr argerlich, weil es einerseits kéime, dass diese Wiederholung
von der Kamerafuihrung und/ oder Darstellung dera8spieler weniger gut ge-
linge als das Original. Andererseits koste einelsausatzliche Einstellung un-
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notig Geld und Zeit. Insbesondere das gehaufterdteft von Unruhe am Set
kénne somit dazu fuhren, dass man mit der gesaRm@tuktion in Verzug ge-
rate.

Emotionale Verstimmung eines oder mehrerer Beteiliggr

Ein weiteres sehr haufig geschildertes Problentest&motionale Verstimmun-

gen eines oder mehrerer Beteiligter dar. Die Rethean Verargerung, schlech-
ter Laune, Antriebs- und Lustlosigkeit, Beschwerdgleckern und Jammern,

Bockigkeit, Zickigkeit und Trotz, Beleidigtsein, Bkzug, Nervositat, Hysterie,

Heulen oder Aggressionen, Kratzburstigkeit und Wesibatichen seitens der be-
treffenden Mitarbeiter.

Ja, und dann halt die ganzen Sachen nebenher, aheannf dem Film nie sieht, wie z. B., dass
Schauspieler dann Uber die Grof3e ihres Wohnwagedes dass nicht die richtige Apfelsorte
im Wohnwagen liegt, mosern.

Oder eine Schauspielerin dreht durch, das hab igbhaschon gehabt. Die hatte grad nen
ganz schlechten Tag und auf irgendeine denkbar losenBemerkung des Kameramannes
hat die dann mit Gegenstanden um sich geworfen.pdiad Tage spater hat sie dann solche
Heulkrampfe gehabt, dass sie Gberhaupt nicht melgebrauchen war.

Es gibt aber auch Kameraleute, denen sind normaimatmen einfach zu langweilig und
fad. Manchmal sehen aber die Konzepte fur Filme @ass Du relativ viel normale Aufnah-
men machst, die fir den Kameramann keine grof3eus@yederung darstellen. Der Kame-
ramann ware halt froh, wenn ich hier mit dem Kramrahfahren wirde, 18 Leute, er unten
durch, dann wieder oben durch. Und dann sag ichrel® mal so ne Nahaufnahme.”“ Dann
gahnt der schon wieder und sagt zu den Beleucht&ommt, macht noch mal die Schein-
werfer aus, ich geh ne Zigarette rauchen.” Und dastrder eigentlich genervt und auch un-
zufrieden.

Dabei fallt auf, dass die Verstimmung von Teamrmetgrn in aller Regel als
lange nicht so expressiv und impulsiv wie die G&fahsbriiche mancher
Schauspieler beschrieben werden. Die zunachstleén Regel ganz harmlos
anmutenden emotionalen Verstimmungen wachsen iosbdese dann zu einem
Problem grofRerer Ordnung heran, wenn infolge debalens der betreffenden
Mitarbeiter zunehmend weitere Beteiligte an derelgé&n zu leiden haben. So
kénne bereits ein einzelner ununterbrochen schigeldunter Mensch die ge-
samte Stimmung am Set zerstbéren, indem sich dadsssstimmung zuneh-
mend auf weitere Mitwirkende Ubertrage.

Das Problem ist oft, dass schemme unangenehme Person das Klima vergiften und ales u
angenehm machen kann. (...) Prinzip hier wieder:e@nzelner Mensch kann alles verderben,
auch wenn der Rest des Teams toll ist.

Aber wenn z. B. Frau X kam, dann war’s aus, dagkele dann alle Magenschmerzen.

Und sicherlich kann es passieren, dass der eine adgere Idiot darunter ist. Also auch nur
ein ldiot, der stadndig meckert und sich dariberdbegert, dass morgens nicht der Kasten
Bier neben dem Beleuchtungsaggregat steht, daktreation, um die Stimmung kaputtzuma-
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chen. Und das passiert erst mal ganz im Stillesp dlas ist z. B. jemand, der bei der kleinsten
Kleinigkeit meckert, also verstehst Du, ein Drelmrkaoch so gut laufen, es gibt immer ir-

gendwas zu meckern, der Kaffee ist nicht stark giender das Essen ist nicht gut, oder:

.Konnen die Ansagen bitte etwas klarer oder etwagdr kommen?“ Und dann fangen na-

turlich die Schwierigkeiten an. Die kleinste Klgikeit kann die einfach so murrisch machen,
und das Murrische behalten sie dann aber nichtsfih, sondern sie sticheln dann halt. Und

wenn sie da bei jemand anderem auch auf fruchtbBden stol3en, dann kann sich das da
fortpflanzen. Also das kann dann nach ner Weilkligh, also wenn das dann ein anstren-

gender Dreh ist und alle mide sind, natirlich dien§wung kaputtmachen.

Ich hab einmal mit einem &lteren Dollyfahrer zusangearbeitet, der hat schon von Anfang
an so ne unangenehme Atmosphére verbreitet, alsomvaer schlecht gelaunt und hat ge-
genuber den Frauen so ganz bléde Bemerkungen génizahhat alle Frauen im Team, ge-
rade auch aus meiner Abteilung, z. B. Skript, imbiéd angequatscht, immer so ein bisschen
beleidigend und derbe Scherze gemacht: ,Ja, was Dasdenn heute wieder fir nen Fetzen
an?“ Und dann so grad, dass er ihr nicht auf demtdrn geklopft hat. Oder so: ,Ah, moch-
ten das Weiberleute jetzt auch schon machen, gedft oh die Kiiche!* Da hab ich in dem
Fall nur gesagt, dass er gefélligst die Frauen iaimer Abteilung nicht so anquatschen soll.
Und er hat dann gesagt, das war doch nur SpalR gawédnd dann ging das aber dauernd
so, und mir war’'s die ganze Zeit wahnsinnig unaegem und ich hab dann am zweiten Tag
mit dem Kameramann gesprochen und gesagt: ,Ich medeigentlich, dass der Typ geht, der
versaut uns einfach die Atmosphare.” Der Beweis,kamer dann ging, das war am dritten
Tag, plotzlich bluhten alle auf, das war ne vobigdere Atmosphéare. Das war vorher total
angespannt und plétzlich kam dann mal so ein Bateucwas ja auch immer so ne Gruppe
innerhalb des Teams ist, und verwickelte mich m@esprach, und die waren plétzlich auch
total gut drauf und engagiert dabei. Also so righglemerkt hat man es wirklich, als er dann
weg war, da haben dann alle gesagt, das war wiBafeeiung.

Aber auch den Filmemachern selbst sind schlechtaé,aAntriebs- und Lust-
losigkeit, welche haufig in Kombination mit Versagéangsten auftreten, nicht
fremd.

Es gibt auch Situationen oder Szenen, ich sag inmeéne Bauchwehsequenz, wo ich sagen
muss: ,,Oh Gott, ich hab keine Ahnung, wie das fiamkert, ich weild es nicht.” Wo Du ein-
fach bei der Auflésung siehst: ,,Oh, heute ist eamz, ganz schrecklicher Tag, wenn der Tag
weg ist, bin ich echt froh.” Und das passiert audhss die nichts werden.

Zum Beispiel ist man naturlich verunsichert, wemmh&sispieler die Szene irgendwie nicht
hinkriegen oder kein Geflhl zu dieser Szene kriegad wenn man dann ganz viel gemacht
hat, und es funktioniert immer noch nicht, dasstiirlich kein schénes Geflnhl, auch fir ei-
nen Regisseur. Und das ist ein Gefuhl, wo man hesist, weil man dann in dem Moment
schon glaubt, dass das richtig ist, aber ein bisscherunsichert ist man dann nattrlich, klar.

Es gibt natiirlich auch haufig das Problem, dasdagih viele Uberstunden gemacht werden,
und man da fast kaputt geht, wenn man 18, 19 ddl&t@nden arbeitet. Am nachsten Tag hat
man keine Lust mehr.

Alle Befragten, die auf eigene Verstimmungen zwespen kamen, betonen hier
noch mehr als in Bezug auf ihre Mitarbeiter, dassREgisseur mit seiner eige-
nen Verfassung die Stimmung am Set nachhaltig prage
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Als Regisseur ist man halt auf der anderen Seith @ine Art Zirkusdirektor. Man ist so zum
Teil der Unterhalter, man ist der Motor, man istrd&immungsgeber. Wenn ich morgens
komme, und ich hab keine Energie und keine Lust) dd das ganze Team lasch. Das ist wie
ein Virus, innerhalb von funf Minuten ist das gaiizam davon befallen. Wenn ich morgens
komme und ich platze vor Energie und hab total gaiene, sind innerhalb von finf Minuten
alle so drauf. Das ist irgendwas, was zwischen\§fenten, oder, das ist einfach da, das Uber-
tragt sich rasend schnell, da muss man gar nichf§rdoder dagegen tun.

Die genannten emotionalen Verstimmungen treten keimeswegs ausschlief3-
lich, jedoch gehéauft infolge von Uberstunden undssigen erschwerenden
Drehbedingungen wie Kalte, Regen oder Nachtdreh auf

Disharmonien oder Frontenbildung zwischen verschieghen Beteiligten

Disharmonien kdnnen grundsatzlich zwischen versigmsten Beteiligten auf-
treten.

Und wenn wir dann woanders waren, z. B. mit einerio Auhren, dann setzte diese Mitarbei-
terin sich wieder auf meinen Platz, und dann sa&hnsich an und sagte: ,Steht nicht Regie
drauf.” Also richtig frech, wo ich dann sagte: ,Dast trotzdem mein Platz.” Ja, und dann
kommt noch so ein Hinweis, so ganz frech: ,Wiresitalle in einem Boot.“ Das ist einfach
wahnsinnig frech und provokant.

Dann gab’s auch bei einer Serie, die ich gedrehiehane sehr extreme Situation, wo zwei
Schauspielerinnen sich von Anfang an nicht leidecht ausstehen konnten. Diese beiden
Partnerinnen, die redeten kein Wort miteinandee Byprachen nur im Film zueinander.

Wir hatten auch mal zwei Maskenbildnerinnen, dah sierisch gepunkt haben, das hab ich
allerdings erst recht spat mitbekommen. Die sidann immer am Set in ihren Maskenrau-
men, bereiten vor und sind natirlich auch die Bweigter fir die Schauspieler, so wie beim
Friseur. Und dann gab’s das halt schon, dass die siagt, sie war die Chefmaskenbildnerin,
und die andere sei blo3 die zweite. Und normalessvenachen die das untereinander aus,
wer wen nimmt, also dass man sagt: ,lch nehm de& Bamen, oder ich nehm die drei Her-
ren.”

Sie wachsen insbesondere dann zu einem ProblenergroBrdnung an, wenn
sie die Kooperation zwischen den Beteiligten beaafttigen oder gar lahmzu-
legen drohen. Anstelle der Sache willen an eineran8tzu ziehen, beginnen
die betreffenden Mitarbeiter zunehmend einanddyekuiegen.

Zum Beispiel hat diese altere Schauspielerin, waierbeiden jungen Schauspieler was ge-
probt haben, in deren Horweite immer so Kommenlasgelassen, so von wegen, was das
fur schlechte Schauspieler wéaren oder: ,Ach, dassnja sowieso synchronisiert werden*
oder gelacht, gekichert und getuschelt, also sesahe permanent gestort waren.

Wenn sich zwei Schauspieler, die Liebesszenen me&arspielen missen, nicht vertragen,
dann ist das ein Trauerspiel. Da hab ich auch teibg Sachen gestrichen, wo ich gesagt hab,
das kriegen wir nicht hin, also ganz individueltsshieden.

Dieser Kameramann, ein alterer und sehr netter Harachte seine Kameraassistentin an,
und sie wies ihn wohl zurtick. Und seit dem Momemiktionierte das zwischen den beiden
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nicht mehr. Andauernd waren die dabei sich anzuemptanzumeckern, dann war der Filter
wieder nicht sauber usw..

Unter solchen Umstdnden kommt es nun haufig zu bdlgengen, die tber
kurz oder lang schnell einmal in eine innere Sp@jtdes Teams minden. Dabei
kénnen sich solcherlei Fronten auf ganz untersdiclesl Art und Weise ausbil-
den. Typisch sei etwa der Versuch beider SeiterteveeMitarbeiter auf die ei-
gene Seite zu ziehen. Wie die folgenden Fallbdszeigen, werden bei dieser
Suche nach Verbindeten je nach Funktion und Peckérit der Beteiligten
ganz unterschiedliche Strategien verfolgt.

Diese Schauspielerin hat immer versucht meinensgsden zu ermuntern: ,Ach, Du willst
doch bestimmt auch Regisseur werden. Jetzt madtoBlu mal nen Vorschlag.” Bei dem fiel
das zum Gluck tberhaupt nicht auf fruchtbaren Botlard beim Kameramann konnte sie mit
diesen Geschichten auch nicht landen. Da hat seuek immer probiert, den immer gefragt,
was er meint, und bei allem, was er sagte, sagte,Bias ist aber toll.“ Also meine Vor-
schlage waren immer nichts, oder manchmal hat s alch ignoriert, die hat mir auch
manchmal keine Antwort gegeben, oder sie tat eewdach nicht, also blieb einfach sitzen
und machte nichts. Dann hab ich gesagt: ,Ich wiedrgdie Szene proben.“ Bis mein Assis-
tent dann hinging und sagte: ,Frau X, wirden Sielleicht jetzt mal mitkommen?“ Also das
war auch bisher das Extremste, was ich erlebt haderr Richtung.

Wenn die Produktion mich dazu zwingt, etwas andkrsch es will zu drehen, und mir das
gar nicht oder weniger gefallt als meine Versiontwackle ich dagegen einen regelrechten
Widerwillen. Und das siehst Du so, und jeder weifl mmeinem Widerwillen, wenn ich was
drehen muss, was mir nicht gefallt. Ich bring dasmfertig, wahrend dem Drehen nicht hin-
zuschauen, und das dem Team zu zeigen, damits$ienyiwie sehr ich leide und wie beschis-
sen ich diese Auflosung oder Inszenierung einemeStzede. Und das wirkt sich dann so aus,
dass die Leute, die Dich mdgen, Deine Verblindetrdem. Also sie geben Dir das Gefihl,
sie sind auf Deiner Seite. Und in so einer Situapassiert es dann halt auch, dass Du Dich
mit Deinen engeren Mitarbeitern Uber den betrefeandir die Einschrankung verantwortli-
chen Mitarbeiter der Produktion oder Redaktion igishachst.
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Weitere Regisseure berichten von Situationen, wordmationen nicht oder

falsch weitergegeben worden seien. Folge desseam smhlreiche Missver-
standnisse gewesen. Etwa héatten die Auftraggebeiéesuch unternommen
Solidaritat und Vertrauen zwischen Regie und Sghiales bzw. Teammitglied

zu brechen, indem sie letzteren bestimmte, demewWitles Regisseurs wider-
sprechende Anweisungen erteilt hatten, ohne demekRilacher hiertber in
Kenntnis zu setzen. Eine weitere Mdglichkeit sahawdass einzelne Mitarbei-
ter des Auftraggebers Richtigkeit und Qualitat debeit des Regisseurs ge-
genuber Dritten in Zweifel ziehen oder aber umgekgégeniber einem Mitar-
beiter des Regisseurs direkte oder indirekte Aufdgrn kundtun wiirden,

nachdem letzterer nicht wirklich Uberzeugt von debeit des betreffenden
Mitarbeiters sei.

Schlechte Stimmung und zunehmende Lagerbildung etnst8llen nicht ohne
Grund den Alptraum eines jeden Regisseurs dar.diéiéolgenden Zitate bele-
gen, kbnnen diese verheerende Folgen fir das @eliemes Films haben.

Je mehr mich das Gefuhl tberkommt, dass ich gént nias drehe, was ich eigentlich geplant
und gewollt hab, dass es gar nicht mehr mein Fditndesto leichter passiert es dann auch,
dass sich der latente Konflikt zwischen mir und éoduzenten zunehmend auch aufs Team
Ubertragt. Das kann daher kommen, dass sowohl detuzent als auch ich aktiv versuchen,
Mitarbeiter auf die eigene Seite zu ziehen, odehaweil andere Mitschaffende von sich aus
immer mehr das Gefuihl bekommen, Stellung bezieherigsen. Und diese Parteinahme be-
dingt dann eine zunehmende Frontenbildung auch eaml was den Effekt hat, dass dann
nichts mehr funktioniert, aus kleinen Problemen @nmyr6i3ere Probleme werden, und die
Stimmung am Set vollkommen kaputt ist. Das pragh dettrlich die gesamte Geschichte,
weil eine solche Atmosphare, wo auch viele Sachght funktionieren, zu Lasten der Kon-
zentration und der Sensibilitat der Schauspieldrtgand die missen die Geschichte ja dar-
stellen.

Wenn Sie nicht die richtige Schauspielerin fur hfgharakter gewahlt haben, dann werden
Sie eben am Set standig Querelen haben. Ich halvais, dreimal erlebt, dass ich mit Schau-
spielerinnen arbeiten musste, die ich in der Voeitengsphase fur die richtige Besetzung
hielt, oft aber auch, z. B. in einem Fall, hat mie richtige Besetzung im letzten Moment ab-
gesagt, wo ich dann eine Notlésung finden musgte. diese Schauspielerin war am Set so
unsicher und machte mich auch so an, dass ich gaoa schwer dem entziehen konnte, nun
selbst sauer zu werden und sie wiederum anzumagtsm.dass plotzlich am Set so Psycho-
dramen entstehen zwischen Regisseur und einemetigfiggen. Und das ist dann, so wie ein
Ehestreit flr die Kinder scheulilich ist, so istrelse eine Streiterei zwischen Regisseur und
Schauspielerin fur das ganze Team scheufilich, je@dr dann plotzlich gezwungen wird,
Stellung zu beziehen und am liebsten dann vom &gjelit, weil er nicht in diesen Konflikt
hineingezogen werden will.
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Ubersicht: Die wesentlichen Gefahrenherde fuir das @ingen eines Films

Diskrepanzen bzgl. der
Gestaltung des Films

Zeit od Darstellung eines Schauspielgers
M'SI I do f_e_rt oder kreativer Beitrag eine
meloenz Mitarbeiters entsprechen nicht

der Vorstellung des Regisselirs

Disharmonien oder Uberraschende
Frontenbildung zwische Stoérungs-
verschiedenen Beteiligten momente

MiR3lingen
des Films

Emotionale

Verstimmung eines 0dj Verzdgerung
mehrerer Beteiligter \

Stoérung der konzentriertg
Atmosphéare am Set

Abbildung 1: Die acht Hauptkonflikte eines Regisseu

Zusammengefasst ergibt das abgebildete System elowi&igkeiten, in dem

die beschriebenen Konfliktgruppen gewissermafllen Mmdtenpunkte das

~Spinnennetz® des Mil3lingens eines Filmes aufspann&usschlaggebend
scheint mir vor allem, dass die genannten Konffiktehezu bei jedem Dreh in
Anséatzen auftreten, entscheidend ist es, sie zenuind Eskalationen zu ver-
hindern.

Bewaéltigungsdimensionen - Die entscheidenden Balasakte

Wie gelingt es Regisseuren nun dieses enorme Kkgodliential erfolgreich zu
bandigen?

Die Aussagen der Befragten zu ihren ErfahrungenUmmgang mit den be-
schriebenen Konflikten verweisen zunéchst einmatlan enormen Stellenwert
der Produktionsvorbereitung fur jede prophylaktesdWerhinderung zermdar-
bender Konflikte am Set. Hierbei treten die folgemdesonders wirkungsvol-
len Konfliktpraventionsstrategien zutage: Prazisestellungen des Regisseurs;
Probleme antizipieren; Kampf um Erflllung eigen@rderungen gegentber
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den Auftraggebern; intensive Vorgesprache und Rrabié Schauspielern und
Teammitgliedern; Auswahl der richtigen Leute: Zusanarbeit mit vertrauten
Mitarbeitern und Schauspielern versus Bereichedurgh neue Leute. Was im
Detail sich hinter diesen Schlagwortern verstekfiin in meiner Diplomarbeit
nachgelesen werden.

Analysiert man die Erfahrungen der einzelnen Filmener, sticht dartber hin-
aus eine weitere Gemeinsamkeit ins Auge: Effektikasenmanagement for-
dert dem Regisseur die Fahigkeit zu dialektischemdeIn ab. Um seiner Fih-
rungsrolle gerecht zu werden, langt es deshallt nisfre haufig angenommen -
, dass ein Regisseur Uber bestimmte Eigenschafehate Intelligenz, Durch-
setzungsvermdgen, eine gute Portion Eigensinn Bbantasie verflgt. Regie-
arbeit im Spannungsfeld von Hierarchie und Koopenatrerlangt vielmehr,

dass der Filmemacher im Einzelfall stimmig, dad3heeiner inneren Verfas-
sung, seinem Gegenuber und der Situation entsprdcheagieren kann. Es
reicht demnach nicht aus, dass ein Filmemachere seigenen Forderungen
durchsetzen kann. Vielmehr zeigt sich, dass dieigkatt eines Regisseurs
Kompromisse zu schlielRen im Alltag des Filmgeschginauso wichtig ist.
Der einzelne Filmemacher muss folglich zum Chamgieawischen ganz unter-
schiedlichen und oftmals diametral entgegengeseie&rhaltensweisen in der
Lage sein.

Aus den Aussagen der befragten Regisseure lagdesisben Balanceakte her-
ausarbeiten, die die Arbeit des Regisseurs amesgintimen.

Diese Balancierungsaufgaben werden im folgenddform von sog. Entwick-

lungsquadratehdargestellt. In der oberer Ebene eines Entwicldgngdrates

sind zwei positive Haltungen angegeben, die ausbedg werden mussen,
wenn der Regisseur einen Konflikt situationsangaseredehandeln will. In der
unteren Ebene sind jeweils die Ubertreibungen @eiilserstehenden Werthal-
tung genannt. Das Modell geht davon aus, dass Redson, die ihre ,Lieb-

lings“werte nicht durch eine komplementare Wertshbalanciert, unweigerlich

in die Ubertreibung abrutscht und dadurch eineutygfonale ,Schlagseite® im

Verhalten erhalt. Die Pfeile geben an, in welchehRing sich jemand entwi-
ckeln sollte, der Schlagseite hat.

Konfliktverhinderung versus Konfliktaustragung

Erfolgreiche Konfliktbewéaltigung am Set erfordediass ein Filmemacher so-
wohl zur erfolgreichen Verhinderung von Konfliktals auch zu ihrer fruchtba-
ren Austragung in der Lage ist. Ein Regisseur nksHlikte ausgleichen kon-

7 nach Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander ReBand 2, Reinbek: Rowohlt 1995
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nen. Ebenso muss er aber auch zum offenen Ansprectte Aufgreifen beste-
hender Konflikte befahigt sein.

Dann musst Du Dir Giberlegen, was Du machst. Ob &siignorierst, was aber nicht gut ist,
weil es reicht ein einziger Wehrkraftzersetzer iasdm Team, um die Stimmung einfach
schlecht zu machen. Das Beste, was Du machen k#stnsien ganz alleine zur Seite zu neh-
men und mit ihm dariber zu reden, dem das klarzbhemgadass er seine Haltung entweder
verandert oder sich am besten wieder verabschi¢dted. dann siehst Du, ob sich da was an-
dert oder nicht.

Konflikte ver- Konflikte aus-
hindern tragen

Konflikte ver- Konflikte
meiden heraufbeschworen

Inzwischen weil3 ich, dass es besser ist, solchlikkermdglichst zu Beginn aufzugreifen und
auszutragen, weil anders macht diese Arbeit ke8ian. Ein Regisseur muss in einer solchen
Situation den Mut haben, dass die Mitarbeiter ustasispieler ihn zeitweise auch mal has-
sen, nicht nur lieben.

Nur unter der Voraussetzung, dass ein Regisseur auc Konfrontation mit
seiner Umwelt befahigt ist, werden alle Beteiligsmine Versuche einer Unter-
bindung von Konflikten nicht als ,personliche Sclow&® oder der Arbeit ab-
tragliche ,Harmoniesucht” auslegen.

Ich personlich kann wahnsinnig viel nehmen, ichrkaahr viel ertragen. Ich hab mit einem
Schauspieler gedreht, der hat mich auf eine Art Wilse beschimpft und niedergemacht,
dass sich alle gewundert haben, dass ich noch am deshort stehe. Das Team geht damit
sehr zwiespaltig um, weil die den Prozess nichtéfsm. Die kdnnen Dir dann sagen, der
Regisseur ist schwach, weil er den Schauspielerssgen nicht in seine Grenzen verweist.

Ich denke, die Atmosphare ist auch wichtig. Obwdad dann letztendlich gar nicht wichtig
ist, weil man sagt auch immer, dass ein Film, we Rlioduktion zu glatt lauft, wenn immer
nur alles lustig und prima ist und es gar keinelRegspunkte gibt, ein Scheil3film wird.
Manchmal denk ich das auch.

Gerade Regieneulinge neigen haufig dazu Konflikteeermeiden. Konkret &u-
Rert sich dies beispielsweise darin, dass Schweiten verdrangt, ignoriert,
ins Lacherliche gezogen werden oder hintenrum @ben Mitarbeiter herge-
zogen wird. All diesen Verhaltensweisen ist genaimsdass Konflikte weder
zum Zeitpunkt noch am Ort ihrer Entstehung ausgetraverden. Wahrend die
Befahigung eines Regisseurs, Konflikte zu verhindets grof3es Talent zu
werten ist, erweisen sich konfliktvermeidende Vésgrsmuster und Bewalti-
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gungsstrategien als fur die Arbeit nicht forderlitletztere leisten einer Ver-
schleppung und damit haufig auch Verschéarfung vonflkten Vorschub.

Ich tendiere manchmal dazu, das ist ne SchwachejeniNeurosen anderer Leute zu leben.
(...) Das mach ich vielleicht falsch. Es bringt n&mnlmanchmal was zu konfrontieren. Also
sagen wir mal so, wenn Du konfrontierst, gibst Ba tileuten ne Chance zum Wachstum.

Ich glaube, dass ich teilweise ein bisschen meluckmachen musste, nicht immer nur ver-
suchen, das Beste aus der Situation zu machenyweaih man dann z. B. nicht sauer wird,
fehlt das Portemonnaie am nachsten Tag auch. RDagiw klar, dann schleift sich das so ein
und dann funktioniert das andere auch nicht mehr.

Zwar aul3ert keine der befragten Personen, daskreslibost an Harmonisie-
rungsgabe mangle, oder dass sie manchen Konfltkhneim eigenen Verhalten
gar selbst heraufbeschwdore. Doch enthalten die agess der Regisseure inso-
weit deutliche Hinweise auf Kollegen:

Ich hab ganz selten mal andere Leute bei der Adesthen. Es gibt schon so Schreihélse. Es
gibt auch so Regisseure, also ein sehr guter gednich dazu, der braucht das. Der braucht
so Konflikte, damit er sich so aufputscht, aufpumkann, macht sein Team fertig wie ein
Berserker, damit er iberhaupt seine Energien kriegt

Es gab mal einen Produktionsleiter, der hat zu gasagt: ,Du musst Dein Team brechen!

Das heil3t nur, wenn Du Konfliktsituationen schafiisid es krachen lasst, wo die alle stramm
stehen, wenn Du ins Studio kommst, aber stramnersteh Sinne von Gansehaut, dann bist
Du auf der Winnerstreet! Sonst tanzen sie Dir aaf Mase rum.” Er hat das aufgrund von

Fallbeispielen, wo er dabei war und nur Scheil3lagaeesen wére, aber ein Superfilm dabei
herausgekommen sei, begriindet.

Die in diesen beiden letzten Zitaten implizit eritvae These, nach der die be-
wusste Herbeifiihrung von Spannungen und Krisen atnd& Qualitat eines
Films forderlich sei, wage ich zu bezweifeln.

Einfihlung und Freundlichkeit versus Abgrenzung undStrenge

Einfahlung Abgrenzung
Freundlichkeit Strenge
Selbstaufgabe Despotismus

Mit Abstand der grél3te Teil aller Aussagen zum Ungganit Konflikten ver-
weist auf die immense Bedeutung der Befahigungseitegisseurs zum Wech-
sel zwischen Einfuhlung und Freundlichkeit auf daren Seite und Abgren-



68

zung und Strenge gegenuber den Belangen der Mitsodan auf der anderen
Seite. Anders ausgedriickt: Regisseure bendétigen ®toationsadaquate Mi-
schung aus einerseits Sensibilitat, Einfihlungsdeglen, Verstandnis, Geduld
und Rucksichtnahme und andererseits Abschottumgn&#, Disziplin und au-
toritdrem Auftreten.

Es gibt so ein Klischee lUber Regisseure. Danachesah Regisseure am Drehort die ganze
Zeit rum: ,Den Lastwagen nach da links, und Du katron rechts, Du machst das, Ruhe,
und fertig!”, und dann lauft es. Dieses Klischeevisllkommen unwahr, weil wenn ich wieder
das Beispiel mit dem Schauspieler, der eine Ligeegsdarstellen soll, nehme, wenn ich sa-
ge: ,Du da hinten!”, wéar's schnell vorbei. Geht tit; also der Prozess ist ein ganz anderer.
Ich hab das zum ersten Mal begriffen, als ich IngBergman in einem Dokumentarfilm bei
der Arbeit gesehen habe. Der war unglaublich zétlind leise zu seinen Schauspielern. Al-
so der sprach mit Liv Ullmann und sagte der leisesws Ohr. Und ich dachte: ,Das ist ein
Regisseur? Warum brallt der nicht?* Heute weil3 iglgrum er es nicht tut. Du musst nen
Mittelweg finden zwischen diesem Gebrill und dedesn. Also Du musst ganz vorsichtig
sein und andere Leute verstehen. Und gleichzeitigsrdas Wolfsrudel das Gefuhl haben, Du
bist trotzdem der Fihrer. So wird ich das heuteesag

Man muss als Regisseur ein bisschen Diktator uruth @in bisschen Pfarrer und Seelsorger
sein, wahrscheinlich so ne Mischung.

Einerseits gilt es, die Erwartungen und emotiondeadlirfnisse der Mitwir-
kenden zu erflllen, ganz weich umdrtlich mit diesen umgehen zu kdnnen.
Andererseits ist es von Zeit zu Zeit aber auch t\gchder Arbeit abtragliche
Bedtrfnisse und Winsche der Mitschaffenden zurtiwkmen, um handeln und
effektiv eingreifen zu konnen.

Ich bin inzwischen sehr viel radikaler, werfe imeffeisfall lieber jemanden raus, als mich
weiter tyrannisieren zu lassen.

Dann hab ich die Schauspielerin zur Rede gestelitywurde dann auch etwas lauter, ich bin
normalerweise sehr ruhig und sehr lieb, aber in deatl, weil ich finde man changiert so-
wieso immer zwischen der guten und der bésen Muthked dann hab ich die bése Mutter
voll rausgekehrt und hab ihr gesagt: ,So, jetzictgis mit dieser Zickigkeit, alles ist prima,
und wenn Du jetzt nicht tanzt, gibt's Arger!”. I¢tab dann dermaRen gegen die Wand ge-
schlagen, dass ich mir furchtbar die Hand verléibe, aber es war im Grunde klar, dass ich
sie geschlagen habe. Es war ihr klar, dass dasOtideige fur sie war. Und das Team, was
das draul3en von weitem horte - es horte sich salamatte ich ihr eine geklebt - war sehr
dankbar und erleichtert. Und die Kleine hat dastagenauso kapiert wie ne volle Ohrfeige,
kam zurtick und es war alles wunderbar. Das waradazige Mal, wo ich mal fast davor warr,
jemandem am Set eine zu scheuern.

Gerade diese Gratwanderung erleben viele der lefrdgegisseure als ausge-
sprochen schwierig. Insbesondere Regisseurinnirefidlsolch autoritdres und
nach auf3en hin (knall)hartes Auftreten oftmals sshw

Das ist genau die Gratwanderung, die Du treffen shusinerseits Verstandnis fur alle auf-
zubringen, und andererseits wollen sie auch maéeseljwas kann man mit der alles ma-
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chen?" Diese Mischung musst Du treffen, dass Duham ne Strenge und Disziplin hast.
Und das hat gleich von Anfang an was mit Dir zy tmie Du das einfiihrst.

Grundsatzlich finde ich so was furchtbar, aber néite gerne die Fahigkeit, das einzusetzen,
wenn ich merke, es geht nicht mehr anders, der tremhe Arbeit nicht mehr gut, strengt
sich nicht mehr an, da nicht hinzugehen und eif3geoGesprach unter vier Augen mit ihm
anzufangen: ,Ich finde, Du strengst Dich nicht mem. Was ist los?*, was ich in der Zeit
sowieso nie schaffe, sondern anstelle dessen mmsdgas ist ein Stuhl? Das ist ein Scheil3-
haufen, ist das!”, also dem wirklich vor allen Lent,eine zu scheuern® und hinterher zu sa-
gen: , Tut mir leid, aber es ist so.“ Das kann ickcht, aber das ist sehr effektiv, wobei ich es
so machen mdchte, dass derjenige dabei dennoclGesicht wahren kann.

Wahrend ein Zuviel an Einfihlung und Freundlichlgggentber Dritten zu ei-

ner massiven Zuruckstellung und Vernachlassiguggner Bedtirfnisse fuhren
kann, birgt ein Zuwenig an Einfihlsamkeit und Frliohkeit die Gefahr, dass

ein Regisseur seitens seiner Mitschaffenden alsstbadrrlich, ungerecht oder
gar despotisch abstempelt wird. Ersteres wie letgtbeglnstigen eine Infrage-
stellung der Autoritat und Nichternsthnahme der Aygsaeines Regisseurs. Hin-
zu kommt, dass ein zu despotisches Verhalten déimafiyeglichen Vertrauens

zwischen Filmemacher und Mitwirkendem ausschliefbhingegen das zu

selbstlose Verhalten eines Regisseurs sich inetotaftschopfungszustanden im
Anschluss an eine Produktion, langfristig gar inugB-out‘ und zunehmendem
korperlichen wie psychischen Verschleild rachen kann

Es ist einfach ne unglaubliche Masse von Leuterdigaywas von Dir haben wollen. Also die
meisten Menschen sind wie Kinder, in denen gare Biedurfnisse noch nicht gestillt sind.
Der eine moéchte jeden Tag gelobt werden, und dde@nbraucht eine auf die Nase, und der
dritte méchte immer ganz toll gefunden werden.iBsMadchen, die wollen immer schén ge-
funden werden, und dann musst Du denen morgens:sgdenn, siehst Du heute gut aus!”
und jemand anders darfst Du dieses Gefiihl nie gebed Du hast 40 Leute vor Dir. Und
dann hast Du mal einen nicht beachtet, dann istetet mal fir den Tag geplattet. Dann
musst Du ihn Dir irgendwann in der Pause schnapp&hsagen: ,Na, wie geht's denn so?*,
weil Du spurst, der ist traurig. Und manchmal anAmenden, wenn ich mich den ganzen Tag
permanent so verausgabt hab, fuhl ich mich so |Esrist alles aus mir raus. Ich hab alles
gegeben, was ich Gberhaupt hatte.

Anzustreben ist folglich ein ausgewogenes Verhslawischen Anteilnahme
und Verstandnis fur die Belange der Mitwirkenderi der einen Seite und
Wahrung personlicher Grenzen auf der anderen Seite.

EinrAumen von Freirdumen versus Lenkung der Mitsch#fenden

Einraumen von Lenkung
Freiraumen der Mitschaffenden
Laissez Faire Instrumentalisierung

der Mitschaffenden
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Erfolgreiches Krisenmanagement am Set erforderteferdass dem Regisseur
die Herstellung eines ausgewogenen Verhaltnisséscaen Autonomiezuge-
standnissen und Lenkung der Mitwirkenden gelingt. &ler Offenheit fur die
Inspirationen seiner Mitschaffenden muss er auehv@irwirklichung der eige-
nen Vision gewéahrleisten. Entscheidend ist, dasgiaem Marionettenspieler
gleich, die richtige Balance zwischen Fihrung eegs und Einrdumung von
Freiraum zu Spiel und kreativem Wachstum andeftsrgearstellt. Nur unter
dieser Voraussetzung kann er Fachwissen und -kempgedes einzelnen bis
ins Letzte ausschdpfen.

Du musst eine Offenheit haben, wie kann ich jemaedesetzen, wie kann ich ihn dazu brin-
gen, das Beste aus sich herauszuholen, wie kanihnchenutzen. Die Instrumentalisierung,
aber auch gleichzeitig die Fahigkeit, dass dasrumeent autonom bleibt, das ist eine Grund-
bedingung fur die Arbeit des Regisseurs.

Ja, auch so diese Gratwanderung zwischen eineraeitsandere einzugehen, andererseits
aber bei seinem eigenen Ding zu bleiben, well lablge, dass beides wichtig ist.

Nur wenn Du jemandem eine genaue Aufgabe zutedlensk kann er in seinem Handwerk
richtig aufblthen.

Wenngleich ein Regisseur Schauspieler wie Teamieitgt grundsatzlich zur
Verwirklichung seiner eigenen ldeen nutzt, darkdiecht auf Kosten von deren
Féahigkeit zu selbstandigem Denken und Handeln géseh Eine allzu festge-
legte Vorstellung des Filmemachers impliziert adBer die Gefahr, dass die-
sem infolge ,Scheuklappenblickes” oder ,prinzipgell Beharren auf der eige-
nen Vorstellung” wertvolle Impulse seiner Mitarlegiund Schauspieler verlo-
rengehen.

Er muss immer nen Weg finden, meinen Wunsch Zieertind gleichzeitig seine Person zu
behalten, sonst wird es langweilig - damit es antiseh ist. Da musst Du manchmal aufpas-
sen, dass Du solchen Schauspielern nicht zu geagst,svas Du mdchtest. Und diese Gren-
ze, die verfliel3st unheimlich schnell.

Wenn der Schauspieler wirklich inhaltlich Recht,Han ich mittlerweile - das hat aber viele
Jahre gebraucht - bin ich mittlerweile soweit, dads den Kran dann abreil3en lasse. Und
wenn das ganze Team denkt und der Produzent demkin bescheuert.

Ich kenne einen Regisseur, der hat fir mich filmisall Ahnung. Ich weil3 gar nicht, wie der
auf diese Position geraten ist. Aber der kann etgaw Triviales, der fragt immer seinen Re-
gieassistenten um Rat: ,Clemens, was meinst Du #ednd der hat die Gréf3e, wenn ihm
der Regieassistent sagt: ,Nee, wir missen das nuahmachen*, zu sagen: ,Halt! Clemens
hat gesagt, wir missen das noch mal machen.“ DedleGro63e - ich sehe das als Grolie -
auf den kleinen Pupser von Regieassistent zu hdoerdem ganzen Set, und dabei verliert er
nicht an Autoritat. Das finde ich phdnomenal! Dardvschon mal gesagt: ,Aber frag Cle-
mens mal vorher®, auch mit nem Grinsen, aber nioiitAbschatzung.
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Demgegenuber kann ein zu grof3es Zugestandnis aendféndigkeit und
Selbstbestimmung infolge zunehmender Verselbstandigler Mitwirkenden
die Wahrung der einheitlichen Linie eines Films&aipetien.

Ich hab jetzt z. B. gerade einen Schauspieler besgb ich genau weil3, da muss ich in der
ersten Stunde sagen: ,So wird das gemacht, Endsifist hab ich verloren, und der fihrt
Regie.

Das war ne Ausstattungsabteilung, die hat sichaeimfverselbstandigt. Ich hab dann ge-
dacht: ,Ach, ich erfal3 das nicht im Bild, la3 dieaimhr Geld ausgeben®, und da hab ich
dann manchmal den Biss verloren. Es war zu nett.

Alles in allem entsteht der Eindruck, dass Regisseoren Mitarbeitern wie

Schauspielern tendenziell eher zu wenig als zu Fielraum gewahren, dass
manche Filmemacher mit ein bisschen aufgeschloes@nend weniger regle-
mentierendem Vorgehen mehr Zugriff auf das kredBgeential ihrer Mitschaf-

fenden gewinnen kdnnten.

Ich glaube, viele Regisseure sind einfach unhelmhachthungrig. Das halte ich fir ein gro-
3es Problem, weil wenn Du am Drehort Dinge der Maalen tust, verschlechterst Du Dei-
nen Film.,

Den angehenden Regisseuren auch klar machen, dassein Schauspieler ne tolle Idee hat,
und man die akzeptiert, dass das nicht gleichzéikideutet, dass man Schwache zeigt. Das
muss man ja auch erst mal kapieren, weil viele e glauben, sie missen alle ihre Ideen
durchsetzen, damit sie stark wirken, was naturibsolut schwachsinnig ist, denn Autoritat
gewinnt man auch tber andere Dinge, nicht nur (Macht.

Delegation versus Kontrolle

Delegation Kontrolle
blindes Ver- Uberwachung
trauen

Wichtig ist auch, dass dem Regisseur die Herbaifidpreines Gleichgewichts
von Delegation und Kontrolle glickt. Wahrend manélienemacher sich tber
bestehende Probleme hochstpersdnlich mit den jigeriBeteiligten auseinan-
dersetzen, halten andere Regisseure sich von kabkigchen, organisatori-
schen und (zwischen)menschlichen Problemen sovgahdwie mdglich fern,
indem sie deren L6sung und Schlichtung auf weitditechaffende Gbertragen.

Letzteres, die rigorose Abgrenzung eines Regisseanrgenen Problemen, die
nicht in inhaltlicher Kritik an Auflosung oder Inszierung des Films begriindet
sind, hat den untibersehbaren Vorteil, dass dersRegi sich dadurch - zumin-
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dest im Idealfall - voll und ganz seiner kiinstlelien Aufgabe, der Gestaltung
des Films, hingeben kann.

Ich hoffe immer, dass ich ne gute Regieassistebe, lthe entgegengesetzte Positionen zwi-
schen mir und den Produktionsleuten ausbalanciénd ich kann mir dann auch leisten zu
sagen: ,Fuck you, ich hab keine Zeit, das zu diskeh.” Eine gute Regieassistenz verteidigt
die Regie und halt ihr den Kopf frei, weil meinsterAufgabe als Regie ist, aus den Schau-
spielern gute Performance 'rauszukriegen und nigittirend der Drehzeit in irgend nem Hin-
terzimmer von nem Buro zu sitzen und mir anzuhdvexyviel Filmmaterial verbraucht wur-
de. Das interessiert mich in dem Moment tberhaigbttndarf mich auch nicht interessieren,
weil es einen ablenkt, weil Du willst ja was kreier

Delegation im UbermaR birgt jedoch das Risiko, d#isgelne Mitarbeiter sich
von der Regie vernachlassigt und zu wenig beathitn, was Ursache weite-
rer Konflikte sein kann.

Also ein Beispiel: Ich hab ne Serie gemacht, wonokhenlang gedreht hab, dann in der 11.
Woche sag ich zu der Regieassistentin: ,Was ishdait der Maskenbildnerin?* Sagt sie:
»Ja, die ist schon seit drei Tagen irgendwie volligneben, Du hast ihr seit drei Tagen nicht
guten Morgen gesagt.” Das sind Dinge, die man agahnicht mitkriegt. Ich mein, ist ja gut,
wenn einem das dann gesagt wird. Das ist schontigjoleil die Leute haben ne ganz ande-
re Perspektive auf Dich als Du auf sie, ne ganzamd/ahrnehmung, und dass sie sich sehr
viel mehr engagieren als sie eigentlich musstetzt &ben voraus, dass sie sich von Dir ge-
liebt und beachtet fuhlen.

Mehrere Filmemacher berichten auch, dass sie dahimg gemacht héatten,
dass Delegation immer nur begrenzt funktioniere. édabdingbare Vorausset-
zung fur deren Gelingen erweist sich die detatidforbereitung der einzelnen
Szenen und Einstellungen durch den Regisseur. Ytatleeidender Bedeutung
ist ferner, dass der Filmemacher seine Plane saugeme nur irgendmoglich
gegenuber den verantwortlichen Mitarbeitern kommieni und Offenheit fur
deren Nachfragen signalisiert.

Naturlich delegierst Du. Das funktioniert aber auchr begrenzt. Das kannst Du Dir tau-
sendmal vornehmen, und es gibt naturlich immegeumdséatzliches Problem zwischen Regie
und Regieassistenz, das heil3t die Regieassist&tagbsich eigentlich immer dariber, zu
wenig zu wissen. Wenn Probleme auftauchen, isingiaer die erste Rechtfertigung, das ers-
te, was die Regieassistenz sagt, ist: ,Ich habeenig gewusst.“ Das kann auch haufig stim-
men, aber natirlich nicht immer.

Das setzt voraus, dass der Regieassistent von anviete Informationen wie moglich be-
kommt. Wenn der nicht rechtzeitig weil3, wo die Kanséeht, wie ich mir welche Kostiime
gedacht habe, was ich an Einstellungen plane, veelahraufnahmen ich machen will, kann
er entsprechende Ansagen nicht weitergeben. Unadh wefinf Mal die falschen Antworten
gibt, weil ihm die Informationen von mir fehlenravihn auch irgendwann niemand mehr
fragen. Dann kommt man gleich zu mir.

Gerade dieser Art von Problemen versuchen andémeeiriacher durch mehr
Kontrolle und Konzentration aller Verantwortung #ufe eigene Person vorzu-
beugen. Solche Regisseure versuchen darum, mdaglicghselbst zu machen,
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sei es, dass sie verschiedene Funktionen in den@ngPerson vereinigen oder,
dass sie sich grundséatzlich noch einmal selbstdesrRichtigkeit der einzelnen
Arbeitsschritte Uberzeugen.

Ich hab praktisch eine Doppelbelastung, weil ichajech die Kamera immer selber mache.
Als ich angefangen habe, war ich dazu mal gezwungen mir keiner Geld gegeben hat,
und ich hab das jetzt so beibehalten, weil es mgelheuren Spal? macht und mich Gberhaupt
nicht anstrengt.

Man kann sich in diesem Job eigentlich nur seltroh Uberzeugen. Man darf es nie einem
anderen Uberlassen. Wenn ich fur was zustandigkaimy ich nicht sagen: ,Du, mach Du das
fur mich.” Man muss das selber machen. Das ist stesr Gebot. Ich hab das in meinem Le-
ben pausenlos erlebt. Inzwischen mache ich allesnhal und kontrolliere alles. Also da geht
nichts raus, was ich nicht gesehen hab. Das maelir rArbeit, aber hilft Problemen vorzu-
beugen.

Ein Zuviel an Kontrolle wirkt sich jedoch negatiufé&Eigenverantwortung, Mo-

tivation und Engagement der Mitarbeiter aus, wigbd bei allzu kontrollieren-

dem Verhalten des Regisseurs schnell den Eindraekngen, dass dieser ih-
nen ihre Aufgabe nicht richtig zutraut, dass sgeR&rson gar nicht so wichtig
sind, ihre Aufgabe genauso gut von einem andersgediinrt werden konnte.

Hinzu kommt, dass die Konzentration aller Verantwog auf die eigene Per-
son notwendigerweise eine massive Arbeitsuiberlgstles Regisseurs nach
sich zieht.

Anstelle einem Ausstatter zu sagen: ,Die Tapetesngu8n oder blau sein, ist es manchmal
wichtiger, dem so ein Gefuhl fur den Film zu veadfdn, und dass er genau der einzige und
richtige ist, der das machen kann, und dann kommmoe selber mit der blauen Tapete.

Alles in allem entsteht der Eindruck, dass insbdseom mannliche Regisseure -
wohl aufgrund ihrer Erfahrung, dass am Ende allleirName fir die Qualitat
oder eben auch Mangel des fertigen Filmes blrbger 2u wenig als zu viel de-
legieren.

Kompromissbereitschaft versus auf Erfiillung eigeneiForderungen bestehen

Kompromif3 auf Erfillung eigener
bereitschaft Forderungen bestehen
mangelnde _
Bestandigkeit Egoismus

Uberdies erfordert Regiearbeit ein standiges Clemagi zwischen Kompro-
missbereitschaft und vehementem Kampf um die Vé&helrung des eigenen
Willens.
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Ich glaube, dass Regisseure dann am effektivstel wienn sie sich einerseits grol3er, ande-
rerseits kleiner machen kénnen als sie sind; wenrheen gelingt, zwischen diesen beiden
Haltungen zu jonglieren.

Meist gelte es zwischen Erzielung des Optimumsdaufeinen Seite und Scha-
densbegrenzung auf der anderen Seite abzuwagen.

Prinzipiell ist die Richtung schon die, dass Du @ggtimale an Spiel bekommst. Aber es gibt
Grenzsituationen, wo Du ganz genau weil3t, wenneat pum Kameramann sagst: ,Ist mir
egal, ich bin mit dem Take zufrieden”, dann hastddu Problem, und zwar ein grof3es. Es
gibt einfach Grenzsituationen, wo sich die Kondlikbweit aufgestaut haben, dass das nicht
mehr geht. Das musst Du von Fall zu Fall entscheide

In diesem Fall standen wir vor der Situation, ddesHalfte des Drehs schon vorbei war, und
dann wégst Du halt ab und tberlegst Dir: ,Mein Go#to kriegen wir jetzt so schnell nen gu-
ten Oberbeleuchter her? Missen wir da die anderglel®ghter auch mitaustauschen?“ Das
ist ja ein Riesenwirbel, der dann passiert, alstteniin nem Dreh, das ist dann schwer. Ich
sag mal, in so ner Position, natirlich es ist alle8glich, Du kannst jeden austauschen, aber
da versuchst Du Dich dann doch irgendwie zu einigen das ging dann auch. Wir haben
dann ein Gesprach mit dem Oberbeleuchter gefihet. Kameramann hat ihm dann auch
klargemacht, dass er nicht auf seiner Seite staid, dann hat sich das gebessert, wobei Du
aber trotzdem gemerkt hast, dass er nicht gut dwearf Also der hat dann seine Beschwer-
den zuriickgenommen und hat nicht mehr so gemiet, & war einfach schwierig.

Das, was ich am meisten lernen musste, ist zu a&mam dass auch Dinge nicht gelingen.
Drehen ist ne unglaubliche Haufung von Fehlerngieé immer Phasen in nem Film, (...)wo
ich nicht mehr weil3, ob der Film gut wird. Dasfist mich immer die Phase, wenn man sehr
stark mit seinen eigenen Fehlern konfrontiert witdde Szene enthélt sehr viele Fehler, und
Du musst beim Drehen entscheiden, wie viele vordatern kann ich in Kauf nehmen, wie-
viel Prozent von der Szene krieg ich? Ich krieg X0 Prozent, also manchmal krieg ich
auch 100 Prozent, aber das ist ein unglaublichaioksfall.

Viele Regisseure betonen, wie enorm wichtig es d&ss ein Regisseur seine
personlichen Grenzen kennen und wahren lerne.

Ich begreife mittlerweile, woher dieses Bild un@s#ir Anspruch vom Regisseur als peit-
schenschwingender Raubtierdompteur, oder von deisBeurin, die als Mannweib immer
nur tough ist, kommen, und warum sich friher ner ldypertoughen durchsetzen konnten:
Man ist in diesem Beruf standig Druck ausgesetmsststandig das verteidigen, was man
kiinstlerisch machen will. Wenn man sich einschiichésst, leidet der Film darunter. Daher
wurde wohl um jene ,starker Mann“-EigenschaftenrhdRegisseur auch immer so ein Kult
gemacht.

Ich bin heilfroh, dass ich in diesem speziellenl Ealme inem Konzept gestanden bin, denn es
ist natdrlich so, dass Du zu nem gewissen GradWismsche des Auftraggebers erflllen
musst. Du machst ja keine Filme, um Dich selberezwirklichen, nicht in erster Linie, son-
dern es geht ja darum, dass Du beauftragt bist,Rsodukt herzustellen, mit dem der Auf-
traggeber glucklich ist. Also gehst Du naturlichcauauf den ein, bist auch zu Kompromissen
bereit. Das heil3t, ich hab dann versucht zu kapieneas will der eigentlich, und kbnnen wir
da irgendwie auf einen Nenner kommen. Ich habraedtzwei Tage lang zu ergriinden ver-
sucht, ob ich daran was andern kann, dass ich lhokdjch machen kann, und nach zwei Ta-
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gen wurde mir klar, dass es nicht geht, weil dass der wollte, so jenseits von gut und bése
war, dass ich das nicht mehr mit meinem Namen sciteeiben konnte. Und da kam ich halt
an diesen Punkt, wo ich wirklich sagen musste: Jderhin und nicht weiter!* Ich bin kom-
promissbereit bis zu nem gewissen Punkt, aber athdann gemerkt, dass das, was ich da
hatte machen sollen, dass ich daran eben nichtbglatkonnte, weil ich der festen Uberzeu-
gung war, dass das fir die Geschichte grundverkgdtesen ware.

Die Fahigkeit eines Regisseurs zur Beibehaltungetggnen Position erweist
sich deshalb als so wichtig, weil dessen zu kommsinereites Verhalten nicht
nur nachtraglichen Arger tiber das eigene Verhalegnrsachen kann, sondern
dartber hinaus auch seitens der Mitwirkenden stlatelfehlende Bestandig-

keit oder mangelndes Wissen um das eigene Wolterpiretiert wird. Letzteres

wiederum leistet einer Infragestellung der Kompetend Autoritat des Filme-

machers Vorschub. Hinzu kommt, dass Kompromiss€daditat des Films be-

eintrachtigen konnen.

Ich hab dann bei diesem Schauspieler nur noch thgékorrigiert, die wirklich nicht mehr
gingen. Also ich hab ihm dann Uberwiegend seinestétbung gelassen, weil ich hatte drei
Tage mit ihm diskutieren kénnen, und es war nielssbr geworden. Aber das hatte halt den
Effekt, dass ich mich beim Inszenieren gelangwaellt, wenn ich dem zugeguckt hab. Ich hab
mich bei den Mustern gelangweilt. Ich fand das giteimafig. Und beim Schneiden hab ich
mich gelangweilt. Ich hab mich so geéargert Ubermaass ich da nicht gesagt hab: ,So, ent-
weder Du oder ich.”

Wenn beim Dreh pl6tzlich der Produktionsleiter kammd sagt: ,Nee, Steadicam geht nicht,
weil wir ham kein Geld mehr.“ Dann sag ich zu ihf@u kannst mich mal, weil das ist abge-
sprochen! Sieh zu, dass Du das Geld auftreibstndeh ich keinen Kompromiss! Das héttet
Ihr von vornherein sagen sollen, dann war das kewesen, dann hatte ich mir was anderes
Uberlegt, aber jetzt ist es vorbei.“ Da bin ich aaknallhart. Und das ist unglaublich, was
dann abgeht, weil jede Minute kostet richtig Gédie wirden Dich gar nicht richtig ernst
nehmen, wenn Du zu allem: ,Ja und Amen* sagen waird®ann hatten die irgendwann das
Gefuhl: ,Ob hier auch ein guter Film rauskommt?“sél diese Reibung, die gehdrt irgendwie
dazu.

Obwohl die befragten Regisseure die Gefahr einefomlernden Auftretens

selbst kaum nennen, mochte ich darauf hinweisess dach das zu kompro-
misslose Auftreten eines Regisseurs die Stimmundsatrempfindlich beein-

trachtigen kann. Dies gilt insbesondere dann, waunnSeiten der Mitarbeiter

wiederholt der Eindruck entsteht, dass die Fordgeardes Filmemachers nicht
inhaltlich begrindet sind, dessen resolutes Awdtranfolgedessen als pures
Recht- und Machtgehabe empfunden wird.

Es gibt auch welche, die nach auf3en hin immer fikeim sind und sagen: ,Ja, ja, das ver-
steh ich, das ist ein echtes Problem.” Dann madieraber trotzdem ihren Stiefel. Dann bist
Du halt ein Kémpfer und ziehst das durch, fighteese Konflikte aus, was ja nun manchmal
auch schwierig ist, weil das dann auch zu ner stiien Stimmung fihren kann.
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Und diese delikate Balance zwischen auch wirkliglickstecken und bescheiden sein kdnnen
und der Eitelkeit oder dem Selbstbewusstsein ihtigen Moment, die dann auch zur Selbst-
gerechtigkeit im negativen Sinne verkommen kaftregherzustellen.

Alles in allem wird deutlich, dass Regisseure geinsonlich als eher zu kom-
promissbereit erleben, dass viele sich winschenfiggi und vehementer auf
ihren eigenen Forderungen zu bestehen.

Planung versus Improvisation

Planung Improvisation

Rigiditat Chaos

Sowohl die Gewéhrleistung der Herstellung einedigii®@ hochwertigen Pro-
dukts als auch ein effektives Umgehen mit jeglicAdr nicht vorhersehbarer
Situation erfordern die Befahigung eines Regisseurgmprovisation.

Und trotzdem dann am Set, obwohl Du alles genakiapf hast, offen zu sein fir neue Dinge,
die passieren, fur Dinge, die Du Dir eben nicht thesrstellen kénnen, flr ne ldee, die ein
Schauspieler plotzlich bringt, wo der eben plétzirgcht im Raum auf- und abgeht, sondern
sich an ner bestimmten Stelle hinsetzt, was abelerum Deine optische Auflésung komplett
umschmeif3t. Ja, und dann musst Du halt in dem Moreagieren kdnnen, und sehen kon-
nen: ,Ja, das ist viel besser, das machen wir so.”

Manchmal kann es auch sehr wichtig sein zu sag®kay, wir unterbrechen, wir machen al-
le Kaffeepause, zieht Euch zehn Minuten zurtick,windassen jetzt erst mal bisschen lo-
cker.” Dann gehst Du mit dem Schauspieler biss@pazieren, redest mit ihm Uber die Szene
und wie man das vielleicht anders machen kdnnte, wswl nach zehn Minuten ist Dein Kopf
plotzlich wieder frei. Du kehrst zuriick ans Setsuehst es, und zack, es funktioniert. Das
sind einfach alles Menschen, keine Maschinen, dilsdunst ist eigentlich, dass man immer
wieder versuchen muss, den Druck wegzunehmen.

Andererseits verweisen viele Filmemacher auf desrmman Stellenwert einer
maoglichst detaillierten Vorbereitung und Planung Beehs.

Ich glaube, dass ich Uberhaupt in diese Situatiomikie, in der ich sage: ,Das ist schlecht,
setzt diese pingelige Planung voraus. Man konrii gagen: ,Wenn Du es sowieso anders
machst, dann Uberleg’s Dir doch erst in dem Momidoh glaube, man hat dann nicht den
Uberblick. Nur auf Grund dessen, dass man sicmsmsiv damit beschéftigt hat, sind einem
dann in Blitzes Eile von Geschwindigkeiten die Kguenzen vor Augen, um dann zu sagen:
»90 und so.” Ich sage, man kann nur umwerfen ungestalten, wenn man es vorher genau
studiert hat. Und viele meinen, das ist so aus Banrch, so intuitiv, und da sag ich: ,Ja, das
stimmt.“ Nur man darf nicht unterschatzen, dassséseIntuitive nicht irgendwoher kommt,
sondern durch zig Details gewachsen bzw. gendhrdeywie einen in Bruchteilen dazu brin-
gen zu sagen: ,Schrott, wir machen das anders uvat 80.“
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Wie aber lasst sich diese These mit der folgendassage eines weiteren Fil-
memachers vereinbaren?

Letzten Endes ist Vorbereitung nichts anderes alsfliktvermeidungsstrategie. Das wieder-
um ist fir manche, auch grol3e Regisseure, schwiwegg sie sehr schwer konzeptionell nach
vorne denken konnen. Ich kenne z. B. Regissea@r&datien keine Ahnung, wie sie eine Szene
auflosen sollen, bevor sie die Szene sehen. DBerdadie Schauspieler zunachst mal Angebote
machen, Dinge entwickeln. Und dann sehen sie mhtdie Szene und covern sie ab, indem
sie die Kamera in alle nur moglichen Positionerllste um spater am Schneidetisch zu ent-
scheiden, wie sie die Szene montieren.

Mein Eindruck ist: Nicht die bis ins letzte Endesgafeilte und geplante Auflo-

sungs- und Inszenierungsvorstellung des Regisssanslern das Ausmald der
Prazision seiner Vision, seine eigene Klarheit ithebeabsichtigte ,Message*,
die klare Linie eines Films entscheiden Uber desselngen und damit auch

den Erfolg des Filmemachers.

Alles in allem wird deutlich, dass es vielen Regiggen ausgesprochen schwer
fallt, von ihrer anfanglichen Planung abzuweichRhe betonen jedoch, dass

gerade die improvisierten Momente eines Films lgadéssen gelungenste und
intensivste Augenblicke darstellten.

Aber selbst mit Leuten, die man gut kennt, komnrheeer wieder vor, dass ein Schauspieler
sagt: ,Ach nee, ich find das so besser.” Und ddtfés mir dann oft sehr schwer, wenn ich
selbst so ne festgefrorene Idee im Kopf hab, dabanweichen, dann darauf zu verzichten.
uUnd trotzdem, wenn es mir einleuchtet, also mar @anicht vergessen, die Schauspieler
haben auch ab und zu Momente, wo sie einfach gidgielen mussen, wo sie was fihlen
missen und etwas geben, und wenn es damit zu tudaman verzichte ich auf irgendeine

Kamerafahrt oder einen bestimmten Winkel. Im nawihi wenn der Film mal geschnitten

ist, sind diese improvisierten, neuen Momenteieftdle mir am besten gefallen.

Mir ist das mal passiert mit einem Schauspieler,kdan aber leider Gottes funf Minuten vor

Dreh mit einer anderen Vorstellung, als es im Dnattb vorgesehen war. Und da hab ich

dann gesagt: ,Nee, ich will das nicht“, weil ichike Chance hatte, dariber nachzudenken.
Das fand ich im nachhinein dann schade, weil daswei#gentlich doch besser gewesen.

Demgegenuber fuhrt ein allzu improvisierendes Vbegeam Set, dem es an
.planender und strukturierter Ruckendeckung“ mangal Chaos, massiven
Verargerungen aller weiteren Beteiligten und sditlecStimmung am Set.

Gerade gute Regisseure, die ich erlebt habe, séaen plotzlich etwas, schmeil3en ihr vorge-
fertigtes, gedachtes Konzept tber den Haufen urchemawas anderes. Dann hat der Kame-
ramann sich auf ne bestimmte Lichtkonstellatiomgetichtet, und pl6tzlich muss er die an-
dern. Oder einer der Kreativen muss plotzlich dehunbauen, der Maskenbildner die Mas-
ke neu machen usw.. Alle wissen aber, dass sie Zetielruck sind. Ich habe oft gehdrt und
auch erlebt, dass gerade Regisseure, Regisseuridiieurch ihren Reichtum an Phantasie
und Einmaligkeit ihrer Werke eine besondere Aufsarikeit gewonnen haben, am Set ge-
furchtete Tyrannen sind, weil sie beispielsweiggravisieren.
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Ehrlichkeit versus taktisches Spiel

Regiearbeit vollzieht sich nicht zuletzt im Spangsfield von Ehrlichkeit und
taktischem Spiel. Wahrend manche Regisseure dievdnmligkeit zu spieleri-
schem und taktischem Umgehen mit ihren Mitschai#@ndnterstreichen, he-
ben andere Filmemacher die immense Bedeutung gares ehrlichen Mitein-
anderumgehens hervor.

Ehrlichkeit taktisches Spiel

naive Ehrlichkeit Tauschung

Manchmal dreh ich auch einfach einen therapeutischake, wenn ich das nicht richtig fin-
de, aber trotzdem denke, der Schauspieler musgetidsson der Seele kriegen, und danach
sag ich: ,Mach mir doch noch mal den anderen.” Dasagt der Schauspieler: ,Ich weil} ja
genau, was Du nimmst.“ Und das ist spielerischidESchauSpiel, es ist Spiel, das ist doch
das Tolle, das ist doch das Wichtige.

Drehst Du beide Versionen, hast Du ja schon veroi2as kann man im Notfall machen,
aber damit sagst Du ja: ,Okay, ich weil3 jetzt augbht, was richtig ist, lal3 uns halt mal bei-
des drehen, und dann guck ich im Schneideraum.r @desagst: ,Nerv mich nicht, damit
Du jetzt irgendwie die Klappe haltst, drehen witthzeides.” Das ist fur einen Schauspieler,
der intelligent ist, immer klar, dass das unbefiggohd ist, weil der Regisseur das nehmen
wird, was er urspriinglich wollte, es ist nicht aissaitiert und der Schauspieler ist nicht
wirklich Uberzeugt.

Ganz besonders scheiden sich die Geister bezidgislzu praferierenden Um-
gangs mit eigener schlechter Laune, Lustlosiglaiysten, Unsicherheiten und
selbst verursachten Fehlern. Wahrend die einen inwneder betonen, wie
enorm wichtig es sei, dass die Regie mit solcheémnkeapsychischen Spannun-
gen hinterm Berg halte, pladieren die anderen éiienl offenes Zeigen.

Dazwischen gibt's eben ganz viele Momente derdntélnsicherheit, die Du aber wirklich
verbergen musst, weil wenn ne Unsicherheit, auchemubisschen davon, aufs Team uber-
springt, dann hast Du es wirklich schwer, weil d&am dieses euphorische Gefuhl, das Du,
als der Stoff entwickelt wurde, hattest, ja nigdaDie haben nur das Gefiihl, was sie zur Zeit
haben. Von daher gesehen muss man tunlichst dafgers, dass man solche Gefihle wirk-
lich unterdriickt und verbirgt, um die Mitarbeiteicht zu demotivieren.

Also dieses: ,Mensch, ich weil3 jetzt nicht, woagheht”, die ganze Filmwelt schaut mir in
dem Moment zu, in dem ich das formuliere, mit agnl&¥orten: ,Warum bist Du Gberhaupt
hier, wofur wirst Du eigentlich bezahlt?* Das isthen was, was ich mich, wenn ich mit neu-
en Leuten zusammenarbeite, nicht wagen wirdeendetlaus Angst heraus. Vielleicht ist es
ja auch nicht schlimm, kann sein, aber ich wirdeiekt wagen. Ich wird' mir dann, glaub
ich, doch eher den Finger abbeil3en, weil ich dta&ion nicht einschatzen kénnte.
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Es gibt Unsicherheiten, wenn ein Problem auftaubkdn lernt mit der Zeit, sie nicht zu zei-

gen, man lernt mit der Zeit, irgendwas zu behaupi{8a geht es“, ohne es selbst zu wissen.
Man hofft, dass es funktioniert. Man tauscht Glars/iel hinweg. Ich weil3 nicht, ob das ein
Fehler ist.

Wenn einem mal nichts einfallt, dann sollte manlgdser zugeben, finde ich. Vielleicht fallt

ja jemand anderem was ein. Film ist ja auch TearhwDas ist immer gern gesehen, wenn
man vorubergehende Schwachen zugibt, weil jedgatathwachen. Man muss natirlich die
richtige Mischung finden. Wenn jemand den ganzém Eber nur schwach ist, dann hat er

nach zwei Tagen Uberhaupt keine Autoritat mehr.

Was hier zunachst als Antinomie erscheint, las$t sieines Erachtens folgen-
dermalRen auflésen: Ehrlichkeit wie taktisches Seraleisen sich solange als
effektiv, wie diese als wahrhaftig empfunden werden

Es ist wirklich ne ganz schwierige GratwanderungsO eam muss ja immer das Geflhl ha-
ben, dass Du wahrhaftig bist, dass Du denen nicbtspielst. Das heil3t, es gibt natirlich

Momente, wo was immer und immer wieder nicht klapptDu dann ausrastest, wo Du echt
irgendwie auf den Boden stampfst und laut: ,SchiéiBehreist. Das kann in dem Moment

aber auch befreiend fur alle sein, well ja alleemdiesem Druck stehen, und keiner traut sich
noch irgendwas zu sagen, alle merken es aber. Wmh\Wu das spirst, auch bei Dir selber,
dann schreist Du einfach einmal laut und dann $ish das alles plétzlich wieder.

Das ist immer ne Mischung, weil wenn Du es nur Isstvinachst, und das kommt vom Kopf,

dann merken die das. Du musst mir Dir selber eiesden, dass sozusagen die Seele und der
Kdrper dasselbe ausdricken. Wenn man brillt, muss es auch selbst so empfinden, sonst
geht es schief oder wird schrag oder so.

Dies gilt jedoch nur unter der Bedingung, dass\darsrauen der Mitwirkenden
in den Regisseur erhalten bleibt, dass diese sith Kritik oder spirbarer Ent-
tauschung des Regisseurs von letzterem akzeptidrigaschatzt fihlen, dass
trotz dessen Zugebens eigener Unsicherheiten umdrfaas Vertrauen in seine
Kompetenz bestehen bleibt.

Wenn ein Schauspieler verunsichert ist, dann niDestien wieder aufbauen, aufrichten und
sagen: ,Nee, das ist klasse geworden, ich hab distbt gesehen, das wird super!” Inwie-
fern Du dabei wirklich ehrlich bist, kommt auf &&uation an. Ich sag mal so, wenn etwas
bereits fertig gedreht ist - ich kann es auch nietghr nachdrehen, weil ich das Geld dafir
nicht kriege - und es ist vom Schauspieler heri8ehgeworden, wir sind aber noch mitten im
Dreh, wird ich dem nie sagen, dass das scheil3erdewast. Nie im Leben, ich wér ja
wahnsinnig, wenn ich das tun wirde, weil das zulg&datte, dass der immer unsicherer
wurde, immer mehr Angst bekame, also das Vertrdaan vielleicht auch weggehen wiirde.

In einer solchen Situation wag ich ab, ob ich deaite mit dem Zeigen meiner eigenen Unsi-
cherheit durcheinanderbringen oder motivieren kabetzteres ist nur dann der Fall, wenn
die wissen, dass mir trotz meiner momentanen Egitbghgsschwierigkeiten sicherlich in-
nerhalb der nachsten finf Minuten was einfallerdwist mir ein solch offenes Handeln moég-
lich, ist das ein ganz deutliches Zeichen dafiissdah mich am Drehort pudelwohl fihle und
dort eine faszinierende Atmosphére herrscht.
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Ein Regisseur, der seine eigenen wahren Gefuhieligtaunterdrtickt und zu-
rickhalt oder grundséatzlich tber Probleme hinwegdht, muss demgegentber
damit rechnen, dass seine Mitschaffenden ihm zueatndas Vertrauen ent-
ziehen. Hinzu kommt, dass insbesondere die Verighotg eigener Fehler
und Unsicherheiten durch den Regisseur die Qual@at~ilms schmalern kann.
Die standige Ubergehung der wahren Gedanken undih@eferweist sich
schlielich als aufRerst anstrengend, weshalb thegédristig zu einer massiven
Bedrohung flur die kdrperliche wie psychische Gesertddes Regisseurs he-
ranwachsen kann.

Das ist aus ner Unsicherheit heraus, dass man weétsiinge zu Uberspielen, und irgend-
wann merkt man, dass es anders einfach bessehbst. das ist ganz normal, einfach aus
mangelnder Erfahrung heraus wird man halt unsichened meint, man muss standig den
starken Mann spielen. Aber irgendwann merkst Dgsdtas Ergebnis anders, wenn auch nur
in Nuancen, besser wird und dass Du einfach eischisn entspannter bist, wenn Du weniger
Uberspielst.

Zusammenfassende Betrachtung: Kooperative versusrektive Fihrung

Wie schon fir die einzelnen Konflikte dargelegtt guch flir die Balanceakte,
dass diese nicht nebeneinander stehen sonderramaen greifen, einander
durchdringen. Effektives Krisenmanagement am Selefd deshalb haufig zum
zeitgleichen Jonglieren mit verschiedenen Balanesakeraus. Dabei wird
deutlich, dass verschiedene der beschriebenen ridalitugehauft miteinander
auftreten. Wenngleich die geringe Datenbasis wah @eren qualitativer Status
keine eindeutigen korrelativen oder gar kausaldniSse von der Auspragung
eines Filmemachers in einer Dimension auf dessehalten hinsichtlich eines

anderen Balanceaktes zulassen, treten dennochamagonistische Fuhrungs-
stile hervor: Wahrend manche Regisseure, insbesertdenemacherinnen und
Regisseure jlingeren Alters, einem eher kooperatkenzept von Fihrung

verhaftet sind, beflirworten vor allem altere Regise direktivere Formen des
Managements.

Mit Ausnahme des sechsten Balanceaktes, Planusgis/émprovisation, des-
sen eindeutige Zuordnung nicht mdglich ist, gilte Querst genannte Auspra-
gung einer Dimension lasst sich tendenziell ehar keoperativen Fluhrungsstil
zuordnen (linke Seite des Entwicklungsquadrate®himgegen die zweitge-
nannte Auspragung ein durch mehr Direktivitat gekeenchnetes Flhrungsver-
halten charakterisiert (rechte Seite des Entwidkbguadrates).

Wie bereits bei der Erlauterung der einzelnen Badakte ausgefihrt, gilt auch
hier: Die Aussagen der Befragten erlauben keinatlgemeingultigen Schluss
derart, dass ein Regisseur mit kooperativem Fulswargalten einem Kollegen
mit direktivem Fihrungsstil Gberlegen oder abeetagen wére. Sie deuten je-
doch darauf hin, dass sowohl das einseitig ,dentai@e” als auch das dogma-
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tisch ,autoritare” Flhrungsverhalten eines Regissel@essen Autoritat und da-
mit das Gelingen eines Films in Frage stellen kanne

Psychologisch ist das Filmemachen wirklich einenaessante Situation, weil als Regisseur
bist Du schon der Chef und jeder betreibt das airies\Weise. Ich bin immer der Meinung,
man ist eigentlich ein ganz guter Chef, wenn manidaund die Leute auch ganz gut behan-
delt. Nach dem letzten Film musste ich aber einself@ss man teilweise ruhig auch mal au-
toritarer sein muss.

Ich habe herausgefunden, dass meine Schwécheidst,l@icht verunsichern zu lassen, und
dass ich oft den Fehler mache, nicht stur genugezm und meinem Gefuhl zu wenig zu ver-
trauen. Seit mir das bewusst ist, kann ich besapiitdumgehen und achte bewusst darauf, im
Zweifelsfall nur auf mich selbst zu héren. Autaoe&iVerhalten widerspricht mir aber wirk-
lich in meinem Wesen. Ich mag es nicht, es maahkemen Spal3, es erscheint mir immer
nur als notwendiges Ubel und lastig.

Wie auch immer, ob ein Regisseur sich bewusst odbewusst zwischen den
verschiedenen Verhaltensalternativen der beschregbB®imensionen entschei-
det, er kommt nicht umhin, sich beziglich dieserdamentalen Determinanten
von Regiearbeit so oder anders zu verhalten. Mamadrelen jetzt vielleicht
protestieren und sagen: ,lch? Meine Arbeit solhsitso ein Schema einordnen
lassen? Nie und nimmer!* Diesen vielleicht folgendeost. Die dargelegten
Balanceakten und ihre verschiedenen Abstufungesetasich auf unendlich
viele Arten miteinander kombinieren, die Individitéal des einzelnen und des-
sen Arbeitsweise bleiben also trotz Schematisiegavgahrt.

Aus den Aussagen der befragten Regisseure kanh gefblgert werden, dass
Filmemacher, die nicht tber das hier postuliertorilernis zu dialektischem
Handeln verfliigen, notwendigerweise ohne Erfolghalei oder gar scheitern
wurden. Es kann jedoch der Schluss gezogen wedadss, Regisseure, die tber
die in diesem Kapitel benannten Kompetenzen verfiggnen Regisseuren,
welche diese nicht beherrschen, eindeutig Uberlsgeh An dieser Stelle ist
mir wichtig zu betonen, dass dieser Schluss niehtrdyehend misszuverstehen
ist, dass Fuhrungstalent und soziale Kompetenzsdiilenemachers ausreich-
ten, um einen erfolgreichen oder gar herausragehdienzu produzieren. Hier-
zu braucht es vieles mehr, das es an anderer 3teeforschen galte. Insbe-
sondere die Beherrschung des Handwerks und dasaRuder beruflichen Er-
fahrung eines Regisseurs erweisen sich als weilggeite eines Films mal3-
geblich bestimmende Faktoren. Und dennoch: Die Bsdenkeit der Fahigkeit
eines Regisseurs zu Fuhrung und Konfliktbewaltigtiimgdas Gelingen eines
Films ist nicht zu unterschéatzen.
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Kooperative Fihrung
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Abb. 2: Die sieben Balanceakte in der Arbeit eiRegisseurs

Folgerungen flr die Aus- und Weiterbildung von Regiseuren

Ich mochte diesen Beitrag mit einigen knappen Wogemgen zur Frage nach
den Konsequenzen abschliel3en, die aus den prasamtiergebnissen flr die
Aus- und Weiterbildung von Regisseuren zu ziehed.si

Den immensen Stellenwert der Fihrungskompetenz étegisseurs flr dessen
Bestehen auf dem Markt wird im Anschluss an dietluek dieser Ausfuhrun-
gen wohl kaum noch jemand bezweifeln. Sowohl dieil8erungen meiner In-
terviewpartner als auch meine eigenen Erfahrungeter Supervision Regie-
studierender deuten darauf hin, dass die intultlieernahme der eigenen Fiih-
rungsrolle am Set zur eigenen Zufriedenheit keirgsammer auf Anhieb ge-

lingt.
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Letzteres spiegelt sich insbesondere in den Ermgklu vieler Jungregisseure
wieder, die mit dem Ergebnis ihrer Arbeit oftmalszufrieden sind. Zuriick
bleibt der Eindruck, dass es ihnen nicht gelungenlas Beste aus ihren Schau-
spielern herauszuholen, dass Produzent, Kamerammahweitere Mitschaffen-
de nicht wirklich mit ihnen flr die Sache koopetrikrétten, und man am Ende
nur einen winzigen Bruchteil von dem erreicht halvas eigentlich mdglich
gewesen ware.

Zunachst einmal zeigt sich, dass ein Grol3teil dendfmacher so von ihrer
.Kunstlerisch-handwerklichen“ Arbeit eingenommerduauf diese konzentriert
sind, dass sie Konflikte zu spat wahrnehmen, ursedigoch mildernd beein-
flussen zu kénnen.

Hinzu kommt, dass insbesondere Filmhochschilleremes an praktischer Set-
Erfahrung fehlt, oftmals weder mit den typischemRiten einer Filmproduk-
tion noch mit deren moéglichen Ursachen vertraud.sin

Die Produktion vertritt eigentlich immer ein andsrimteresse, das muss man ganz nuchtern
sehen. Und als Filmstudent weil3 man das alles magdit so richtig. Also ich hab das auch
erst durch verschiedene Erfahrungen lernen misdass einfach die Interessen zwischen
Produktion und Filmemacher, zumindest beim Fernsehemlich kontrar liegen. Naturlich
sagen alle: ,Wir wollen einen guten Film machen.a®ist klar. Aber letztendlich will die
Produktion Geld sparen, und der Regisseur will,sdadesr Film moglichst gut aussieht. Das ist
einfach so, und das wird immer so sein. Und wenn sigh das vorher bewusst macht, dass
das so ist, dann kann man das als Konflikt akzeptieund ich glaube, dann kann man das
fur sich selber viel besser bewaltigen, weil eeeimnerlich nicht so kaputt macht. Saugst
Du das hingegen alles in Dich auf, machst Du Dicht dertig.

Es gibt permanent Konflikte um die Aufmerksamikeit. Anfang hab ich nicht begriffen, wie
wichtig der Regisseur fir jeden am Drehort in deuBeilung seiner Arbeit ist. Du musst je-
dem permanent fur alles, was er tut, Feedback geBko wenn ein Requisiteur ne Kerze
bringt, und die Kerze ist gut, dann sag ihm: ,Diere ist gut. Wenn die Kerze schlecht ist,
sag ihm: ,Die Kerze ist schlecht.” Der erwartet dadimmst Du immer nur die Kerze und
sagst keinen Ton, ist der frustriert.

Ich bin sicher, dass ich, wenn ich ein Mann wéaoe Haus aus anders behandelt worden wa-
re. Es war das Typische: Eine Frau traut einer aredeFrau einfach nichts zu und will sie

nicht als kompetent anerkennen. Ich habe langeayeiht, dieses Prinzip zu kapieren. Heute
denke ich, ich héatte mir viele Selbstzweifel unditherheiten ersparen konnen, wenn ich
friher verstanden hétte, dass es diese Problenggik Ich denke, es ist fiur jede Frau gut,

sich darauf vorzubereiten, dass solche Dinge wdiaisdich auf sie zukommen werden, so-
bald sie sich auf traditionelles Manner-Terrain &g

Die treffsichere Identifikation von Konflikten untdlren Ursachen ist demnach
verbesserungswiirdig und kann in der Aus- und Waeltkmg sowie im Coa-
ching von Regisseuren zum Thema gemacht werden.

Doch selbst wenn Konflikte friihzeitig erkannt umchtig eingeschétzt werden,
fallt vielen Filmemachern gerade die Umsetzungalgsichtig bewerteten Ver-
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haltens schwer: ein weiterer Grund, der eine Amatlass eigenen Konflikt- und
Fuhrungsverhaltens in Verbindung mit der Erprobuegier Verhaltensalter-
nativen aul3erhalb des Entscheidungs- und Handlunglssl der Dreharbeiten
nahelegt.

Dahin muss man aber erst mal kommen, dass manctlaffts weil ich zumindest bin ein sehr
harmoniesuchtiger Mensch, so dass es mir immerexcfélt, so hart mit Leuten umzugehen,
das kann ich eigentlich gar nicht. Am Anfang meidarriere hab ich deshalb auch mehr da-
zu tendiert, Mil3stdnde auszugleichen, um dann ade Bmenn ein Film erfolgreich war, aber
festzustellen, dass doch gentigend Geld dagewesen®daihab ich mich dann so gelinkt ge-
fuhlt, das ich daraus jetzt gelernt habe, mit deodiktion etwas harter umzugehen, weil ich
einfach durchschaut habe, dass die eigentlich sgaeith Spiel mit Dir spielen.

Fraher, wahrend meiner Ausbildungszeit, hab ich &andpunkt vertreten: Wir sind alle
Kollegen, wir sind alle Kommilitonen, wir zieheheahm selben Strang, wir machen das alle
fur den Film. Inzwischen hab ich aber begriffen, dass diabt den kommerziellen Bedingun-
gen entspricht. Da gibt es keinen Weg vorbei, essnemanden geben, der letztendlich die
Entscheidungen trifft. Die anderen gucken zu uatéth zu. Wenn die Entscheidung falsch
war, sind sie aber nicht diejenigen, die dann sag@kay, ich hab nen Fehler gemacht®,
sondern da bin ich derjenige, der sagt: ,Okay, Fghjemacht”, und das ist mein Job. Auf
der anderen Seite greife ich ja auch die Lorbeakenich hang mich einfach weiter aus dem
Fenster, das ist die Hierarchie.

Die Umsetzung bedarf der oben ausgefihrten Bal&teaéadividueller Wert-
haltungen. Auch diese kdnnen in der Aus- und Weildung sowie der Bera-
tung von Regisseuren zum Thema gemacht werden,iwlabskizzierten Ent-
wicklungsquadrate die individuellen Lernziele abken.

Diese Beobachtungen sowie die aul3erst positive riRezo auf die die behan-
delte Thematik bei Filmemachern, weiteren Filmsfdrafen und nicht zuletzt
bei Medienleuten stield und stol3t, scheinen miBagrindung eines Aus- wie
Fortbildungsbedarfs zum Thema ,KrisenmanagementSaifi flr Regisseure
ausreichend.

Diese Dinge, die werden kaum besprochen, obwohjadagentlich ein ganz wichtiger Fak-
tor daflr ist, wie Du Resultate erzielst. Deshalliirae ich das schon fiir nen ziemlich guten
Ansatz halten.

Ich denke, dass es eigentlich ein Fach geben misstenan lernt, wie man mit Menschen
umgeht, wie macht man das, wie I6st man Konflikiner gewissen Form, also die mensch-
liche Fiihrung finde ich ganz wichtig.

Der hier konstatierte Bedarf scheint keineswegs darf Spielfilmsektor be-
schrankt. Vielmehr zeigt sich, dass Werbe- und Kfifraregisseure wie —
produzenten von ganz ahnlichen Erfahrungen wiendezviewten Spielfilmre-
gisseure zu berichten wissen. Offensichtlich halenes hier mit sehr ahnli-
chen Kulturen zu tun.
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Tatsache ist, dass dieser Bedarf - von einer Ausaatginmal abgesehen - bis-
lang weder durch die Lehrangebote der Regieaustgkhiiatten noch durch je-
ne des freien Marktes gedeckt wird. Vermutlich lehds sich hier um einen
Auslaufer des eingangs skizzierten geringen Beveuf&dir die Problematik.

Oder wie ein Produzent auf der Suche nach einewémtauf die Frage, wie
denn ein Regisseur handeln misse, damit das Tedthchifunktioniere, es

formulierte:Es ist ein Coaching. Der Unterschied ist, dassneder Regel - deswegen mei-
ne ich archaisch - total unbewusst lauft.

Last but not least mochte ich all jene, die im Angss an die Lektlre des vor-
liegenden Artikels den Wunsch oder vielleicht sogan Drang nach einer in-
tensiven Auseinandersetzung mit der hier aufgewerieThematik verspuren,
bei der Verwirklichung ihres Vorhabens beflligelne Disherigen Erfahrungen
lehren, dass sich hierzu bislang noch nétiges hdte#s an Eigeninitiative und

Experimentierfreude zweifelsohne auszahlen. Wegieelg geworden ist, wei-

tere Informationen und/oder Unterstiitzung bei dekfischen Umsetzung der
gewonnen Erkenntnisse winscht, kann sich gernktdiremich wenden.
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Jutta Wulf

ORGANISATIONSENTWICKLUNG IM KRANKENHAUS

Krankenh&auser sind sehr komplexe Organisationensakivohl personenorien-
tierte als auch technikintensive Leistungen erlamgdie verschiedenen Abtei-
lungen und ihre Stationen mussen rund um die UrereDauerbetrieb flr die
Patienten gewahrleisten. Sehr unterschiedliche, Eeirhochspezialisierte Be-
rufsgruppen, wie Arzte, Pflegemitarbeiter, Therdpeu Kaufleute, Techniker
usw., sind an der Versorgung der Patienten gemmaimseekt oder indirekt be-
teiligt. Es entsteht daher eine Vielzahl von Sdbtetlen zwischen den unter-
schiedlichen Bereichen, die moglichst komplikatemns kooperieren mussen.

Aufgrund externer Vorgaben, gesetzlich veranddegularien und der sich ra-
sant entwickelnden medizisch-technischen Mdglidekeimtssen sich Kran-
kenhauser verandern. Unter starkem Kostendruck egelatarum, die Finanzie-
rung sicherzustellen, die Leistungen zu steigeie Sicherheit und Qualitat zu
verbessern und gleichzeitig die Bedurfnisse deeR&n betriebswirtschaftlich
vertretbar mit den Erfordernissen der modernen klediu vereinbaren.

Im Folgenden berichte ich zunachst Uber ein Orgaioissentwicklungsprojekt
in einem Krankenhaus, um dann im zweiten Teil deskdls zentrale Grund-
satze und Leitlinien der Organisationsentwicklurgrauszuarbeiten und im
Hinblick auf die Organisation ,Krankenhaus* zu siieeren.

Fallbericht: Beratende Begleitung eines Veranderungprozesses einer
Krankenhausabteilung mit drei Stationen

Die erste Anfrage flr die Begleitung eines Verandgsprozesses einer Kran-
kenhausabteilung erfolgte in diesem Falle von agtekin der Personalentwick-
lung eines grolRen Krankenhauses. Sie schilderte edg@nnen Berater telefo-
nisch kurz die schwierige Situation in der sich Ali®eilung derzeit befand und
die MalRnahmen, die bisher von Seiten der Persamatdtung ergriffen wor-
den waren, um eine Veradnderung in die Wege zuleite

Vorher war eine umfangreiche PortfolioanaB/& das gesamte Krankenhaus
erstellt worden. In dieser Analyse hatte sich hekastallisiert, dass die betref-
fende Abteilung eine strategisch sehr wichtige Mg des Krankenhauses
ist, jedoch derzeit betriebswirtschaftlich nur saeheureichende Ergebnisse er-
zielte.

8 ,Ist-Soll-Vergleich* in Relation zum Wettbewerbr strategischen Geschéftsplanung (siehe Reibh@@2, S. 16 f)
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Dariber hinaus hatten die Situationsanalyse undrbkiterbefragung durch die
Personalabteilung ergeben, dass in dieser Abteiluign vergangenen Mona-
ten ein sehr hoher Krankenstand zu verzeichnenewag;sehr hohe Fluktuation
herrschte und dass eine starke Unzufriedenheitllstlastung der Mitarbeiter
vorhanden war, die sich durch mehrfache Beschweasteden Betriebs- und
den Personalrat gezeigt hatte.

Die Personalabteilung hatte bereits auf unterstiblezl Weise versucht zu in-
tervenieren und umfangreiche Gesprache mit einiggrbetroffenen Mitarbei-
ter geflihrt. In diesen Gesprachen wurde deutliclschilderte die Personalent
wicklerin: ,...dass in der Abteilung ein VeranderungsbedadtZastellen ist,
der sich in zwei Kernthemen zusammenfassen lassers: ,Neuorganisation
der Abteilung’ und zweitens: ,Umgang miteinander’.

Die Personalentwicklerin hatte mit dem Arztlicheeiter und dem Pflege-
dienstleiter der Abteilung, die die drei StatiorgeEr Abteilung mit Uber flnfzig
Mitarbeitern gemeinsam leiteten beschlossen, exterree Beratung einzuho-
len.

Nach der Vorlage eines Angebotes zur Organisatianseklung und seiner
Bewilligung wurde ein erster Gesprachstermin mit Bersonalentwicklerin,
dem Arztlichen Leiter und dem Pflegedienstleitarabeedet.

In diesem Gesprach erlauterte der Berater anhandotigenden Punkte ein
maogliches Vorgehen fur die Beratung:

» Grundliche DiagnoseHierzu werden mdglichst viele Mitarbeiter der Abte
lung personlich oder schriftlich befragt, um digwendige Mehrperspekti-
vitat zur Analyse der Problemlage zu erhalten.

* Information aller Mitarbeiter:Die Ergebnisse der Analyse werden, anony-
misiert in ihren Kernpunkten, alle Mitarbeiter zurtickgemeldet.

» SteuerungsgruppeEine hierarchie- und berufsgruppenubergreifendi-St
erungsgruppe wird den Prozess lenken, begleiteriragdn.

» Mitwirkung eines externen BeraterteankSn externes Beraterteam wird die
unterschiedlichen MalRnahmen beraten, begleiterangsigren und doku-
mentieren.

» Beteiligung der BetroffenerEs werden ausschliel3lich Malinahmen durchge-
fahrt, an der die Mitarbeiter aktiv beteiligt werdeEs werden keine Trai-
nings, Schulungen oder Seminare nach einem vorgegebSchema statt-
finden. Die Mitarbeiter haben in Workshops die @elgheit, an den eigenen
Bedurfnissen zur Verbesserung der Arbeit und deyangin Klarungsbedarf
zu arbeiten.
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» Klarung von Sach- und Beziehungsproblen@me Beratung wird sich so-
wohl auf die FUhrungsstrukturen und Arbeitsabléudeiehen, als auch auf
Schwierigkeiten und Probleme in der Zusammenagwezielner Mitarbeiter.

« Erfahrungsorientiertes Lernen, zyklische Prozeésxedn: Die Ziele der In-
terventionen werden gemeinsam mit den Mitarbeiezarbeitet, in der All-
tagspraxis erprobt und in der Diskussion der Stengsgruppe oder auf der
folgenden Arbeitssitzung der jeweiligen Gruppe pbiit, korrigiert, erneut
besprochen und ausprobiert.

» Prozessorientiertes Vorgehen und flexibles Makrigge#Auf der Grundlage
der Diagnose wird ein erster Vorschlag fur von Bemnatern als sinnvoll er-
achtete Interventionen in der Steuerungsgruppeesbetit, dort diskutiert
und modifiziert. Diese Planung kann jedoch nicimtdieind sein, weil sich im
Laufe der Arbeit Situationen verandern und herasthlisieren werden, die
ggf. eine Veranderung des Vorgehens erfordern.

» Systemisches DenkaWichtig wird es sein, die Rolle der Krankenhausabt
lung als Teil des Gesamtsystems zu betrachten. ibhi@glveise sind andere
Abteilungen oder Personen des Krankenhauses, a8 Nachbarabteilun-
gen, der Verwaltung oder der Leitung, im Laufe Beszesses in die Arbeit
einzubeziehen.

Im Gespréachsverlauf veranderte sich die anfangssgpamnte und abwartende
Atmosphéare zu lebhaftem Interesse an der skizn&ftggehensweise. Die Be-
sprechung endete mit der Terminierung der erstenedtingsgruppensitzung,
fur die der Arztliche Leiter und der Pflegedienistie gemeinsam die Gruppe
zusammenstellen wollten.

Bereits in diesem ersten Gesprach wurde deutliass @s sich bei dieser Bera-
tung schwerpunktmafllig um eine Kriseninterventiondedn wirde. Daruber
hinaus war offenbar eine umfangreiche Reorganisater Abteilung in vielen
Bereichen notwendig.

Externe Beratung bei einer Organisationsentwicklsotite grundséatzlich im
Team durchgefuhrt werden, um unterschiedlichengsibnellen Kompetenzen
zu nutzen und verschiedene Rollenanspriiche erfalldddnnen. Nach dem ers-
ten Kontakt wurde das dreikdpfige Beraterteam fésels Projekt zusammenge-
stellt.

Zur Koordination, Steuerung und Reflexion der amsitelen Malinahmen wur-
de eine Steuerungsgruppe zur Begleitung des Pexaghildet. Die Steue-
rungsgruppe ist kein Entscheidungsgremium, sondktnlediglich Empfeh-
lungskompetenz. Die elf Personen dieser Gruppdesesch zusammen aus
Arzten, Pflegemitarbeitern, der Personalentwickleginem Direktoriumsmit-
glied und dem Beraterteam. Bei der Organisatiomgekiung handelt es sich
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um ein systematisches, zyklisches Vorgehen, beiglemdie einzelnen Hand-
lungsschritte in nachstehender Reihenfolge wiederho

» Diagnose: Erkennen von akuten und zuklnftigen Problemen, date
sammlung und Analyse

* Planung: Entwicklung von Mal3ihahmen
» Aktion: Durchfiihrung dieser MalRnahmen

» Verlaufskontrolle: Auswertung der Aktionen in den Steuerungsgrup-
pensitzungen und in den Besprechungen der Berater

» ggf. Korrektur der Mal3nahmen: Ergeben sich aus der Verlaufskon-
trolle Veranderungsbedarfe, werden die urspringgeplanten Mal3-
nahmen modifiziert oder durch andere Mal3hahmenztrserden.

Diagnose

* Es ist ein Grundsatz der Organisationsentwickluhass keine Mal3-
nahme ohne Diagnose durchgefiihrt wird.

Die Grundlage der Organisationsdiagnose bild&mzelinterviewamit Mitar-
beitern aller Berufsgruppen und Hierarchiestufeiel der Interviews war es,
die subjektive Wahrnehmung der Problemlage ausumgéerschiedlichen Per-
spektiven kennenzulernen. Gleichzeitig sollte estex personlicher Kontakt zu
einem grol3en Teil der Mitarbeiter aufgenommen werde

Fur die schriftiche Befragung wurde ein zweiteglid~-ragebogenzusammen-
gestellt, der unterschiedliche Belastungsfaktonea Kriterien der Zusammen-
arbeit erfasste.

Knapp die Halfte aller Mitarbeiter der Abteilungusmde befragt. Die einzelnen
Interviews dauerten zwischen dreil3ig Minuten ungeeiStunde. Die Bereit-
schaft zu einem offenen Gesprach war bei fast alefragten vorhanden,
nachdem durch die Berater die notwendige vertraiodies Atmosphare ge-
schaffen worden war. Die Sichtweisen der Mitarbegi@gen von,Eigentlich
haben wir kaum Probleme in der Abteilung, zumindieste ich, dass alles pri-
ma lauft.” bis ,Ich arbeite hier wie unter einem Hochspannungsimiir zit-
tern die Hande vor Angst bei der ArbeiESs gab rein sachliche, faktische In-
formationen, personliche Bekenntnisse, Tranen uach aAuferungen von
Angst und Leid.

Einige Mitarbeiter begegneten uns zu Anfang selnsigbtig, fast misstrauisch,
andere eher verangstigt. Manche wirkten eher witertdaufgebracht, wieder
andere traurig und hoffnungslos. Von Gesprach zsp@eh veranderte sich
das Bild der Lage. Teile fiigten sich zusammen ugdrezten sich. Aber es er-
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gaben sich durch die unterschiedlichen Sichtwe@er Unstimmigkeiten und
Briiche. Vieles wurde klarer; einiges war den Berateoch nicht verstandlich
oder schien nicht zueinander zu passen.

Nach Beendigung der Interviews und dem RucklaufFtagebdgen diskutier-
ten die Berater in einer Teambesprechung ihrereiedriicke und Situations-
einschatzungen. Anschlie3end wurde mit der Auswgrhegonnen.

Als Strukturierungsgrundlage zur
Auswertung der Fille der mitge-
schriebenen Interviewdaten wurde
das ,7-S Modell* der McKinsey
Berater Peters und Waterman
(1991) benutzt. Dieses Modell er-
fasst neben den sogenannten ,har-
ten’ Faktoren (Struktur, Systeme,
und Strategie) auch die ,weichen’
Faktoren (Stil, Selbstverstandnis,
Personal, Kompetenz) eines Unter-

Stamm- . .. . .
personal nehmens. Die muindlichen Diagno-

S~ seergebnisse wurden detailliert aus-
gewertet und verdichtet. Die Ergebnisse der stich&n Befragung wurden
statistisch ausgewertet. Auf diese Weise wurdeAdiegangsproblemlage sehr
grindlich diagnostiziert.

Struktur

Selbstver
standnis

\ Systeme

Spezial- )
kenntnisse Stil

,ES gehort zu den Grundséatzen Systemischer Orgaarssberatung, dass die
im Rahmen von Diagnosephasen erhobenen Ergebnéssesdzialen System
zuruckgespiegelt werden, um damit Anstol3e fur dieeve Entwicklung zu ge-
ben.” (Nevis, 1988, S.126). Dies entspricht dem Verfahder ,Survey-feed-

back-Methodévon Lewin.

In Einzelgesprachen wurden die Diagnoseergebnisseden beiden Abtei-
lungsleitern vorab detailliert besprochen, so dasssich bereits auf die Ergeb-
nisse einstellen konnten, bevor diese den Mitagheiprasentiert wurden. An-
schlielend wurde die Diagnose zunachst in der Btegsgruppe prasentiert,
besprochen und jedem Mitglied schriftlich ausgelginéiierbei wurden unter-
schiedliche Problembeschreibungen und Einschatzumges den Interviews
und Fragebdgen von den Beratern thesenhaft als$okte Rickmeldung ein-
gebracht Die Fragebogenauswertungen wurden als graphisclhenpaisenta-
tion zurickgemeldet und detailliert erlautert.

Die Diagnoseergebnisse wurden mit Spannung erw@netMitarbeiter fanden
ihre derzeitige Situation in der Darstellung sebnau getroffen und erkannten
klar den dringenden Handlungsbedarf.
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Planung

Das Beratungszielwar, zur Bewadltigung der akuten Krise beizutragem
gleichzeitig einen Organisationsentwicklungsproaessang zu setzen, der die
Selbstorganisationsfahigkeit der Mitarbeiter starigirde, um eigene Ressour-
cen zu mobilisieren. Hierzu wollten die Berater déitarbeitern geeignete Me-
thoden und Instrumente an die Hand geben.

Zu Beginn der Arbeit ging es primar darum, Biereitschaft der Mitarbeitezu

erreichen, sich auf den Prozess einzulassen. He sokreichend Gelegenheit

sein:

» sich zu orientieren: \Wie lauft das hier ab?’

« die Berater kennenzulernen und Vertrauen zu fassen;

* Anleitung der Berater zu akzeptieren und zugleictalthangigkeit zu be-
wahren;

» die eigenen Bedurfnisse, Beflrchtungen und Kritikaaf3ern.

Die Intention der Berater war zunachst, die Abteglals Teil des Krankenhau-
ses in ihrem Zusammenhang zu verstehen und dielearz Mitarbeiter in ihren
jeweiligen Rollen kennenzulernen.

In der ersten Planung sind die Berater davon aaswgm, dass Mit allen drei
Stationen sollten zunéachst jeweils flnf dreistiediyVorkshops durchgefihrt
werden, an denen Pflegemitarbeiter und Arzte gesaeinteilnehmen. Deteit-
plan sah nach jeweils drei Stationsworkshops ein Coacter Fihrungskrafte
und eine Steuerungsgruppensitzung vor, in der dyelihisse der Workshops
besprochen und die weitere Planung der Inhaltdietin sollte.

Die Steuerungsgruppsollte sich regelmanig alle vier bis finf Wochesffen.

Ihre Aufgaben waren:

» Den Gesamtprozess mit Hilfe der Berater zieloreghtanzulegen.

» Die unterschiedlichen Aktivitdten und Projekte zookdinieren und abzu-
stimmen.

* Die Umsetzung der geplanten MalRnahmen innerhallAbteilung sicherzu-
stellen.

o Zusatzliche Aktivitaten auf allen Ebenen innerhdhdr Abteilung und mit
Schnittstellen innerhalb des Krankenhauses zu fiirded zu unterstitzen.

» Wechselseitig Informationen auszutauschen
- Uber Erfahrungen und Auswirkungen im taglichebeisablauf,
- Uber Situationseinschatzungen und Prozessentwigk

» Bei auftretenden Schwierigkeiten, Problemen undh8pagen frihzeitig Si-
gnale aufzunehmen und weiterzugeben.
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Aktion: Durchfihrung des geplanten Vorgehens

Der ,Kick-off-Workshop' fur alle drei Stationen débteilung fand jeweils mit
allen Pflegemitarbeitern und Arzten statt. In die¥éorkshopsvurde den Mit-
arbeitern die Diagnose prasentiert. In der Diagriusge sich eine Fille von
konkreten Hinweisen auf eine stark gestdrte Komkation innerhalb der
Teams, zwischen den Arbeitsgruppen und zu den Naahteilungen ergeben.

Nach der Ruckmeldung der Diagnose entschiedendsgcMitarbeiter aller drei
Stationen im Rahmen der Teamworkshops daftir, miBegarbeitung des The-
mas Stil' (wie gehen wir miteinander um) zu beginnen. Daf3Hflr die Bera-
ter, dass fur die Mitarbeiter der Druck auf derzBdungsebene’ am starksten
war. Daher begannen die Berater zunachst damitwidgend an ,Beziehungs-
themen’ zu arbeiten.

Anschlie3end arbeiteten die Mitarbeiter an dieséerlen bereits konkret in
kleinen Gruppen an selbst gewéhlten Themenschwepudus der Diagnose-
rickmeldung. Die Ergebnisse wurden, wie auch ienedier folgenden Work-
shops in einem MalRnahmeplan festgehalten und ldesteere Arbeitsgruppen
wurden gegrindet.

Die Workshops wurden von den Beratern im Sinne, 8gstemischen Prozess-
beratung im Teaf(siehe hierzu Konig & Vollmer, 1994, S. 93 ff.glgitet. Mit
den Mitarbeitern der einzelnen Stationen wurdenniédre bearbeitet, die die
unmittelbare Zusammenarbeit innerhalb der Arbeaiisge betrafen. Themen,
die sich hierbei ergaben, die nicht in der Grupp¥st werden konnten, weil
sie Probleme mit Nachbarstationen oder kooperienentankenhausabteilun-
gen betrafen, wurden in die Steuerungsgruppe weiletet. Thematische
Schwerpunkte waren beispielsweise: Verbesserumgemer Ablaufe, Klarung
von Kooperationsproblemen und Konfliktbearbeitumgerhalb des Teams.

Von den geplanten finfzehn Workshops wurde nurTaih in der geplanten
Form durchgefihrt. Alle Workshops der Station Adan mit einer grof3en
Gruppe sehr engagierter Mitarbeiter statt und eslevgehr konstruktiv an sta-
tionsinternen Themen gearbeitet. Insgesamt dreniherwurden von den Stati-
onen B abgesagt, da (Zitat einer Pflegemitarbaiter...wir keine Probleme
miteinander haben. Auf unserer Station sind wir telles Team.“Die Mitar-
beiter der Station C kamen nur zum ersten Workgfgpeinsam. Alle weiteren
Workshops wurden (meist sehr kurzfristig) von deitakbeitern abgesagt. Dar-
aufhin wurden von einer Beraterin Einzel- und Zwgésprache mit verschie-
denen Mitarbeitern der Station durchgefihrt.

Ein zweites Hauptelement der Orientierungsphaseenwd&inzel- und Team-
Coachingsder Fuhrungskrafte. Dariiber hinaus wurde eineiddsleitung/
Pflege intensiv in Einzelcoachings auf ihre erwdgte=ihrungsaufgabe und
Konfliktklarung innerhalb ihrer Station vorbereitet
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In der vierten Steuerungsgruppensitzung legterBemater einen vorbereiteten
Kontrakt fir die Zusammenarbeit in der Steuerungsgruppe Di@ser Vertrag
wurde gemeinsam von der Gruppe bearbeitet, vertinider erganzt. Der ge-
meinsam modifizierte Kontrakt wurde von allen Stemgsgruppenmitgliedern
unterzeichnet. Dieser Vertrag wurde nicht zu Beglaa Prozesses abgeschlos-
sen, da zu diesem Zeitpunkt die Mitglieder der &tengsgruppe noch nicht
genug Erfahrung mit der Art der OE-Arbeit und méindBerater hatten, um die
Grundlagen der Zusammenarbeit gemeinsam vereinkzarkénnen.

Verlaufskontrolle: Eine Krise entsteht

Nach vier Monaten kam der Prozess in eine schvadfigase. Die Einbindung

der Arzte in das Projekt stellte fuir die Beratenachst ein massives Problem
dar. Die Arzte nahmen mit vielen Verhinderungsgemaén den Workshops

nicht teil. Oft war der Grund Arbeitstberlastungiitz Teil 36 Stunden durch-

gehende Anwesenheit im Krankenhaus). Als weitereathe vermuteten die
Berater eine massive Angst um den eigenen Arbaitspdler durch einen Ver-

anderungsprozess in der Abteilung gefahrdet wekdente.

Geplante Verbesserungs- und QualitatsplanungePftlge scheiterten am zu-

rickhaltenden Engagement der leitenden Arzte. Ddiekes Verhalten wurde

auch die bis dahin hohe Motivation der Pflegemi#tidy stark geschwacht. Die

Pflege auRerte sich entsprecheMlir machen erst weiter, wenn auch die Arz-
te einen Schritt in unsere Richtung gehen.”

Viele Mitarbeiter hatten offenbar von den Beratemme ,Rettung‘ erwartet. Es
sollten Lésungen geliefert werden, die jedoch kefieednderungen oder per-
sonliches Engagement der Mitarbeiter vorausset&ksndie Mitarbeiter merk-
ten, dass die Berater keine fertigen Losungenrheitennten und wollten, wur-
de die Enttauschung deutlich sptrbar. Zitat eirfeggémitarbeiterin;,Immer
nur sollen wir etwas machen und uns verandern. Wdlven keine Lust immer
nur zu reden. Es muss sich konkret etwas tun, saashen wir nicht mehr
mit.”

In einer Teambesprechung besprachen die BerateEinschatzungen der der-
zeitigen Situation und des bisherigen Verlauf dEsRdozesses:

Aufgrund der Teamentwicklungs-Workshops war auf 8ttion A eine gute

Basis erarbeitet worden. Ein fruchtbarer Prozessingalaufen gekommen und
die Mitarbeiter waren bereits in Bezug auf die K&y interner Probleme sehr
aktiv gewesen. Die Mitarbeiter der Station B zaigteir méafiiges Interesse sich
aktiv zu engagieren. Die Mitarbeiter der Statiolka@nen nicht zu den geplan-
ten Workshops. In diesem Team bestanden massi®#eRte und Spannungen
und es ware in den Workshops vorrangig um Konflddkng gegangen. Dies
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wollten die Mitarbeiter offenbar vermeiden. Dasrii in der Steuerungsgruppe
war inzwischen offener und kooperativer.

Die fachliche Qualifikation der Leitung und vielstitarbeiter war ausgespro-
chen hoch. Es gab jedoch noch immer deutlich spérfbahrungsdefizite in der
Abteilungsleitung. Zwischen den Stationen war nkeime offene Kommunika-
tion vorhanden. Fast alle Beteiligten blieben aufigr der bestehenden Struktu-
ren unter ihren Moéglichkeiten: menschlich, fachlighd als Team. Das Verhal-
ten und der Umgangsstil waren zum Teil sehr unateget, Individualitat wur-
de zu wenig respektiert. In dieser Sitzung besclelosdie Berater, dass die
nachste Intervention, die dringend notwendig wautdn musste,Den leiten-
den Mitarbeitern die von uns wahrgenommene Sitnagmschatzung unge-
schminkt und konfrontativ zuriickzuspiegeln.*

Dieser Schritt barg allerdings einige Risiken iahsiEntweder wirde man die
hohe Offenheit der Berater als unzulassige undwiinechte Anmal3ung beur-
teilen und die Zusammenarbeit beenden oder dieuRgskrafte wirden den
Ernst der Lage einsehen und verstehams passiert, wenn nichts passiert.”
Schein bezeichnet diese Intervention als ein Emeulgzw. verstarken der
»<Angst der 2. Ordnurig 1995 S.8 ff.), bei der es darum geht, den Befigih zu
verdeutlichen, welche Folgen es fir die Organisahaben kénnte, wenn es
keine Veranderung der derzeitigen Situation gébe.

Korrekturen: Umbruch

Das Resultat dieser Sitzung war eine starke paectinBetroffenheit der Fih-
rungskrafte, die Bereitschaft zu intensivem, pelisban Fuhrungscoaching
und die Vereinbarung eines Klarungsworkshops rfenahrzten der Abteilung.

Die ersten Coachingsitzungen fanden kurzfristigt stad wurden dann in kur-
zen Abstanden fortgefiihrt. Es fand ein sehr intemgklarungsprozess mit dem
arztlichen Team statt, der viel Klarheit brachte.

Neue Aktion: Intensivphase

Nach einem halben Jahr kam das Projekt in eineasnte Arbeitsphase. Es
wurde mit der Umsetzung konkreter MalRnahmenhaitprojektenbegonnen.

Auf Vorschlag der Berater wurde eine moderiertemnigehtberuflicheProjekt-
arbeitsgruppereingerichtet, die folgende Auftrage erhielt: Oparmng der Or-
ganisation der Stationen bezogen auf die Arbeidsdib] Kooperation und Stan-
dards; Senkung der Fallkosten.

Im Laufe einer sehr engagierten und kreativen Arbmi Rahmen einekVo-
chenendklausuergab sich ein Planungsentwurf, der umfangreicimbabmal-
nahmen und die Reorganisation der Abteilung zug&blaben wirde.
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Dartber hatten verschiedene klein@rbeitsgruppendie sich in den Stations-
workshops oder auf Initiative der Steuerungsgrugpglgldet hatten, bereits ihre
Arbeit aufgenommen.

In diesem OE-Projekt wurde auf ergénzerfigertenberatungn folgenden
drei Bereichen zuriickgegriffen:

« Kooperation mit einer spezialisierten EDV-Beratsiingna zur Implemen-
tierung eines neuen arbeitserleichternden, abtgsliipergreifendefcDV-
Informationssystems.

» Arbeitsanalyse durch ein Team von Medizintechnik@&ieses Team arbei-
tete zwei Wochen auf den Stationen und filtertewsiise zur mdglichen Op-
timierung der Arbeitsprozesse heraus.

» Einfihrung einer modularen Versorgung der Abteilumg gemeinsam mit
dem Logistikexperten des Krankenhauses die Lagealemg und das Be-
stellwesen der Abteilung zu verbessern und gleitlgzein neues Versor-
gungssystem zu etablieren, das die notwendigenrkagazitaten auf den
Stationen erheblich reduzieren sollte.

Zum Zeitpunkt der Drucklegung dieses Artikels lggfs Projekt noch. Darum
kann hier keine abschlieRende Bewertung gegebedewelEs geht ja auch
nicht um eine Evaluation der Effekte, sondern um Darstellung der Alltags-
praxis von Organisationsentwicklung in einem Krantkaus. Darauf kann die
nun folgende Betrachtung von klassischen OE-Leadthiraufbauen.

Leitlinien der Organisationsentwicklung

Im Folgenden betrachte ich die (m.E.) sehr griffigeeitlinien von Becker &
Langosch (1995), um ihre Bewahrung an der Praxis skazzierten OE-
Projektes zu untersuchen (im Folgenden: ,Praxishewig®). Anschlie3end
gebe ich dazu praktische Empfehlungen fir den Umgait der jeweiligen
Leitlinie.

,Gemeinsames Problembewusstsein®

Praxisbewéahrung

Ein starkes Problembewusstsein war bei vielen Mémern vorhanden, aber
nahezu jeder hatte eine andere ldee fir die maglithrsachen der unbefriedi-
genden Arbeitssituation in der Abteilung.

* Primar ging es darum, einen ,Schuldigen” auszumache
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» Es herrschten sehr diffuse Zielvorstellungen yéites misste besser we
den”

 Es wurde den alten Zeiten nachgetraugttiiher war alles besser.“ ,Da-
mals hatten wir immer genigend Zeit fur die Pagarit

» Die Berater hatten den Eindruck, dass viele Mitiebelie bestehenden Ve
haltnisse zwar beklagten, sich aber damit arrahatten.

Empfehlungen

* In die erste Phase des Prozesses muss viel Enerdie Schaffung eine
gemeinsamerProblembewusstseins gesteckt werden. Hierzu ist gel
konkrete Thematisierung durch die Berater erforderl

» Schlechte Erfahrungen aus der Vergangenheit magheit schwer, an ein

r_

r_

S

e

Chance zur Neuorientierung tatsachlich auch zubglauErst wenn konkrete

Veranderungen sichtbar werden, beginnen die Mitembére Moglichkei-
ten zur Gestaltung des Veranderungsprozesses wegimnen.

~Mitwirkung eines Beraters*

.In aller Regel kann ein Organisationssystem mi deetéligten Menschen sig
nicht - wie Minchhausenam eigenen Schopf aus dem Sumpf herauszieh
.change agent” wird ein OE-Berater in Anspruch gemmen.“

Die Aufgabe des Beraters ist es, dazu beizutragedall die Organisation ur
die in ihr tatigen Menschen nicht in ihren Schwgéeiten steckenbleiben, s
dern erkennen und erfahren:

(1)dal’ sie ihre Probleme wirklich selbst I6sen kdnmveie, sie dabei vorgeh
mussen und

(2)was letzten Endes dadurch erreicht wird?*
(Becker & Langosch, 1995, S. 29)

Praxisbewéahrung

Ich méchte in Frage stellen, dass ein einzelneat8eden Prozess hatte beg|
ten konnen. Die vielfaltigen Rollenzuschreibungen Whbertragungen, in di
die Mitarbeiter die Berater ,verstricken’ wollendidler ,Sog’, den das Syste

ei-
e
m

auf den Berater ausubt, sind meiner Meinung nagisdize Probleme, die ein-
zeln und ohne regelmallige Teamsupervision kaunewdlbigen sind. Die Ba-

lance zwischen einem ,sich Einlassen’ und ,nah d¢g&in’ und einer notwendi

gen Distanz und Abgrenzung, um als Berater den Wlickrzu behalten, ist

hingegen im Team gut zu leisten.
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Empfehlungen
» Die Beratung sollte im Team erfolgen und regelmé&igervidiert werden.

» Die Berater sollten Uber folgende Qualifikationegrfugen, um eine Pro-
zessorientierte Beratung im Sinne der Organisationgcklung durchfih-
ren zu kénnen:

— eine sehr gut ausgepragte Wahrnehmungsfahigkeit;

— Aufmerksamkeit furs Detail,

- viel Geduld;

— die Fahigkeit, auch Tiefpunkte und Rlckschlage austten und

— Prioritaten setzen zu kénnen, da immer mehrereeBsezgleichzeitig statt-
finden und eine Reihe von Themen anstehen.

— Aul3erdem sollte die Berater uUber ein sehr umfanges Methodenreper-
toire verfiigen, das er situativ anwenden kann.

— Die Berater sollten Vorschlage machen, flr welcbleri@e im Prozess sie
Hilfestellung leisten kbnnen. Wann immer es deneigten maoglich ist,
ohne die Unterstitzung zurechtzukommen, sollterBeiater sich zurlick-
ziehen.

» Die Berater sollten anstreben, sich entbehrlichmachen, und Beratungs-
prozesse nicht kiinstlich ausdehnen.

.Beteiligung der Betroffenen”

Praxisbewéahrung

Das Interesse und die Bereitschaft zur aktiven iBgi@g waren in den ver-
schiedenen Teams und Berufsgruppen sehr unterfichieshd schwankten im
Laufe der Zeit stark.

Voraussetzung flr Veranderung ist ein hohes Malkigenstandigkeit, Ver-
antwortung und selbstandigem Handeln. Das heitMtiarbeiter missen ne-
ben rein fachlichen Kenntnissen lber sogenan8thliisselqualifikationén
verfugen: Innovationsfahigkeit, Flexibilitat, Leregitschaft, Kritik- und Kon-
fliktfahigkeit und Problemlésungskompetenz (vgl. r@8, 1995, S.8 ff). Da-
durch, dass bei vielen Mitarbeitern diese Qualtfik@en wenig geibt waren,
stiel3en die Berater in einigen Sitzungen raschi@arsdenzen, an denen sie zu
viel erwarteten. Die Berater merkten, dass die idfét und Bereitschaft, die
sie als Psychologen gern in den Workshops gehatem&tr viele Personen
sehr fremd war. Oft ging der Prozess eher schleapperan. In den Workshops
verabredete Arbeitsgruppen hatten sich nicht getnoNeuerungen waren aus
vielerlei Grinden nicht ausprobiert worden. Veradete Mal3hahmen waren
nicht umgesetzt worden.
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Empfehlung

» Die Berater dirfen nicht aus dem Auge verliereissdlie Mitarbeiter gerade
in schwierigen Situationen in ihren alltdglicherbAitsprozessen haufig bis
an die Grenze ihrer Belastungsfahigkeit und Resgoueingebunden sind.

» Arbeitsgruppen und Qualitatszirkel sind eine zugéte Verpflichtung und
Belastung und sollten wohl dosiert werden, um nahtvélliges Aussteigen
aufgrund einer zu starken Belastung zu erreichen.

» Es ist nicht mdglich und sinnvoll, die Beteiligunigr Betroffenen zu er-
zwingen.

» Die Berater sollten:
nicht von_allenMitarbeitern Beteiligung und Interesse erwarten;
nicht zu haufig Steuerungsgruppensitzungen plasheemjt sich die Steue-
rungsgruppe mit ihren Planungen nicht von den Médern zu weit ent-
fernt. Zwischen den Sitzungen muss etwas ,Konkireteslie Mitarbeiter
vermittelt werden.

* In Phasen, in denen an konkreten Projekten geatheitd, sollte zunachst
nur mit einer reprasentativen Gruppe der Fuhruraylgstet werden. Denn
wenn die noch sehr unausgereiften Plane den Mitarhezu friih prasentiert
werden, l6st das zu viele Spekulationen, Irritagionind Angste aus.

.Klarung von Sach- und Beziehungsproblemen*

.In OE-Projekten geht es um Schwierigkeiten in deisammenarbeit von Ar-
beitsgruppen und darum, wie die Kooperation in Ziikaptimiert werden kanrj.

Sach- und sowohl interne als auch nach aul3en getierBeiehungsproblem
haben hierbei einen gleichermal3en hohen Stellerdwert

(Becker & Langosch,1995, S. 39)

Praxisbewéahrung

» Durch die grindliche Diagnose hat sich eine Fudla konkreten Hinweisen
auf eine stark gestdrte Kommunikation innerhalb Beams, zwischen den
Arbeitsgruppen und zu den Nachbarabteilungen ergebe

* In der Diagnoserickmeldung im Rahmen der Teamwaogslentschieden
sich die Mitarbeiter aller drei Stationen dafiirt oher Bearbeitung des The-
mas Stil' (wie gehen wir miteinander um) zu beginnen. De3Hur die Be-
rater, dass fur die Mitarbeiter der Druck auf dBeziehungsebene’ am
starksten war. Daher begannen die Berater zundeimsit, iberwiegend an
,Beziehungsthemen’ zu arbeiten.
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» Ohne bestehende Konflikte behutsam aufzuarbeitermavtete Fronten auf-
zulésen und von dddiskussion zum Dialogu kommen (Senge, 1994), ware
kaum ein Sachthema bearbeitbar gewesen.

» Die Berater strebten jedoch nicht an, alle besteé&enBeziehungsprobleme’
zu thematisieren. Eine ganze Reihe von Beziehumgandurch die Unter-
schiedlichkeit der Mitarbeiter problematisch, ab®m hatte sich im Arbeits-
alltag auf ein gemeinsam vertretbares Mal3 der Mélder Zusammenarbeit
verstandigt. Redlich bezeichnet dies digeglliche Koexistenz*die eine zu-
friedenstellende Kooperation mit guten Ergebniseamotglicht. (1997, S.
92).

» Konflikte, die derart stark waren, dass sie dieatumenarbeit massiv behin-
derten, kristallisierten sich im Laufe des Prozedssraus und wurden im je-
weils angemessenem Rahmen (Klarungshilfesitzurgamit, Teamcoaching
zu dritt oder auch in der Gruppe) behutsam voneatéhrenen Berater the-
matisiert und bearbeitet.

Empfehlung

« Damit Sachthemen tragfahig verandert werden konisees notig, dass die
Bereitschaft und Offenheit hierzu bei den Mitarbeitvorhanden ist. Kein
noch so gut bearbeitetes Sachthema wird auf Dangesetzt, wenn nicht
die Bereitschaft innerhalb der Mitarbeiterschafthamden ist und die Be-
ziehungen entsprechend geklart sind.

* Wie Redlich ausfihrt, muss in einem grof3eren Vegdungsprozess nicht
jede einzelne Beziehungsschwierigkeit geklart werden in der (aktuellen)
Sache voranzukommen. (vgl. 1997, S. 92 ff.)

.Erfahrungsorientiertes Lernen”

Praxisbewéahrung

Das erfahrungsorientierte Lernen ist ein methodis€rundsatz der Organisa-
tionsentwicklung, der auch in diesem Projekt eiohtiges Prinzip war.

Es war interessant und uberraschend mitzuerlebenewzelne Personen sich
aufgrund neuer Lernerfahrungen in der Gruppe sahise in Richtung Offen-
heit, Toleranz, Freundlichkeit und konstruktiveritikfahigkeit veranderten.
Die Arbeit nach dem Prinzip des erfahrungsorietgierLernens hat sich be-
wahrt und fand hohe Akzeptanz und Interesse beMitarbeitern.

Empfehlung

Einstellungsdnderungen geschehen nicht dadurch,das ,einmal tber Alter-
nativen spricht“ und ihre Nutzlichkeit einsieht.nge Erfahrungen aus der Ver-
gangenheit stehen dagegen. Man muss den Beteitigtegr genligend Zeit las-
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sen, um veranderte Einstellungen, Einsichten unchaleen schrittweise zu
Uben.

.Prozessorientiertes Vorgehen*

.veranderungsbemihungen dirfen nicht statischpgissen dynamischais eir]
gemeinsamer EntwicklungsprozeBegriffen werden. Nicht nur Ergebnisse ¢
wichtig, son@rn die Art und Weise des Vorgehens. Dabei bedgl® eng
Weclselwirkung zwischen Weg und Ziel. Das ,Wie“ bestinoift tGber da
~Was“. Die Planung erfolgt von Schritt zu Schrittifgrund von Auswertung u
Reflexion der jeweils erzielten Ergebnisse.”

(Becker & Langosch, 1995, S.46)

Organisationsentwicklung ist ein Prozess, der sicht im Voraus zeitlich be-

rechnen lasst. Das heil3t nicht, den Dingen ihrarf ka lassen, sondern Schritt
far Schritt zu planen. Die Abfolge und Gewichtungr ctinzelnen Beratungs-
schritte mussen fir jedes Projekt mal3geschnemerten.

Wahrend der gesamten OE-Arbeit ist davon auszugelass laufend Kurskor-
rekturen und Veranderungen der geplanten Aktivitatergenommen werden.
Das Vorgehen zu verandern heil3t jedoch nicht, digssbisherige Strategie
falsch war, sondern dass die Situation sich vendrgg und ein anderes Vor-
gehen dementsprechend optimaler ist.

Praxisbewéahrung

Bereits mit dem Angebot wurden erste Prozesssehiattmuliert. Die Zeiten
wurden grob definiert und dann schrittweise in &euerungsgruppe abge-
stimmt, konkretisiert und mit Inhalt gefulit.

Es wurde von den Beratern, in Abstimmung mit dexuStungsgruppe, Pro-
zessorientiert geplant. Dies geschah allerdingBalance zum vorgegebenen
Programm, um den Mitarbeitern eine Orientierungr(den jeweiligen Stand
des Projektes zu geben.

Nach der funften Steuerungsgruppensitzung haberBdrater als Orientie-
rungsrahmen fur die Mitarbeiter einen Arbeitsplandas laufende Jahr vorge-
legt. Dieser Plan war eine feste Orientierungsdiagel fir die Gruppe. Diese
ersten groben Vorgaben, die alle eingehalten wurdanen sich dann bis Ende
des Jahres mit konkreten Themen geflit.
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Empfehlung

« Die grobe Strukturierung (flexibles Makrodesignkderozesses ist vor al-
lem fur die Mitglieder der Steuerungsgruppe einéeéiche Orientierung.
Bei dieser Art Strukturierung ist ausreichend Hykat moglich, um Pro-
zessorientiert vorgehen zu kénnen.

* Die einzelnen Teilziele, die ein Arbeitsplan markienachen fur die Berater
und fur die Mitarbeiter jeweils den nachsten Stlais Teilziel greifbar, be-
arbeitbar und dadurch erreichbar.

* Ein strukturiertes, sich wiederholendes Mikrodeswind von den Work-
shopteilnehmern begriuf3t und diente als Modell fi#iter von den Teilneh-
mern selbst moderierte Besprechungen.

~Systemisches Denken und Umgang mit Komplexitat*

.Kennzeichnend fir das Vorgehen der OE ist deresystheoretische Ansal
Individuum, Organisation, Umwelt und Zeit missenzyeitlich, d.h. in ihre
Wechselwirkungen und Systemzusammenhangen gesatiem.vBei der Vey-
anderung einzelner Elemente oder Subsysteme engan(3ation sind Konse-
guenzen fur andere Elemente und fir das Gesamtsyaiebericksichtige
Winschenswerte Verhaltensanderungen missen mirecttenden Struktyr-
veranderungen einhergehen und umgekehrt. Den jg@rilMachtkonstellaf]-
onen ist besondere Beachtung zu schenken. AuRel@ié¢mie Zeitperspektiy
nicht vernachlassigt werden: Organisationen hab&benso wie Individuen -
ihre eigene Geschichte und eine eigene Identitét.M2rgangeheit ist bei de
Zukunftsplanung zu berucksichtigen.”

(Becker & Langosch, 1995, S. 49)

Praxisbewéahrung

Um das System’, d.h. die Menschen und Zusammenhanfeer Komplexitat
zu verstehen, benotigten die Berater die erstenbigefiinf Monate. Dies war
fur die Mitarbeiter eine lange Zeit. FUr sie wareilArbeitsumgebung ein ver-
trautes Feld. Dadurch, dass sie in den ersten &asgn ihre Sicht der Dinge
berichtet hatten, erwarteten sie, dass die Beg®rug wissten, um greifbare
effektive MalRnahmen zur Verbesserung ihrer Sitnagioleiten zu kdnnen

Nur sehr zdgerlich entwickelte sich durch die lnégtionen Interesse und Ver-
standnis fur die Zusammenhange, in die die Abtgilamgebettet ist. Fur die
Mitarbeiter auf den Stationen war dieser Denkansast noch sehr neu. In
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den Stationsworkshops stiel3en die Berater immedavian Grenzen, an denen
ein Verstandnis fur die Gesamtzusammenhange nathmden und auch nicht
angestrebt war. Im Vordergrund standen fir dieediven die Sicherheit des ei-
genen Arbeitsplatzes und ein gutes Verhéltnis irektien Arbeitsteam. Die

Abgrenzung zu den anderen Abteilungen, StationehHierarchieebenen war
fur viele sehr wichtig und wurde stark betont.

Empfehlung

» Eine effektive Beratungsarbeit ist nur moglich, welhe Berater sich ausrei-
chend Zeit nehmen, um das System und seine s@gzl@mplexen Zusam-
menhange mit all seinen Widersprichen zu verstehen.

= Man kann von den Mitarbeitern nicht erwarten, daeseinen Systemblick’
haben.

» Der Umgang mit Komplexitat kann durch strukturidPi®jektarbeit sehr er-
leichtert werden.

Soviel zu den klassischen Leitlinien der Organseentwicklung. Im Grol3en
und Ganzen haben sie sich hier im Krankenhaus bew&lf einige Modifika-
tionen und Ergdnzungen gehe ich im Folgenden ein.

Besonderheiten der Beratung im Krankenhaus

Die Organisation ,Krankenhaus” ist ein eigenes Andungsfeld flr Organisa-

tionsentwicklung, wie ich eingangs kurz dargesteiibe. Krankenhauser wer-
den auch durch die eigene Kultur des Gesundheitswegepragt. Dementspre-
chend ist es nicht Uberraschend, dass Organisatiom€kler sich darauf mit

speziellen Vorgehensweisen und Schwerpunktsetzugigstellen.

Behandlungserwartung von Seiten der Mitarbeiter

Die Berater hatten haufig den Eindruck, dass dankenhausspezifische Be-
rufskultur auf den Beraterprozess Ubertragen wurde.

Das Arzt-Patienten-Modell fand analog statt. Insdim Modell Gbernimmt der
Arzt als Experte die Verantwortung fur den Patiardad der Kranke gibt seine
eigene Verantwortung vollstandig an den Arzt alr. Batient ist in dieser Situ-
ation also kein,Experte’ mehr fir sich selbst,Der Patient macht den Arzt
,grofRer und machtiger’ und sich selbst ,kleiner ustthméchtiger’.“(Hinkel &
Ryser, 1994, S. 145)

Vor allem im Pflegebereich bestand eine sehr halweaEungshaltung an die
Beratung. Die Krankenhausmitarbeiter begaben siclBeginn des Prozesses
gewissermal3en in die Patientenrolle und schrielmenBeratern die Arztrolle
zu. Nach den Diagnosegesprachen waren die Beratéolgender Haltung der



103

Mitarbeiter konfrontiert: Wir haben ihnen gesagt, was unsere Probleme sind,
jetzt geben sie uns die notwendigen Rezepte. Wartan von unseren Patien-
ten ja schlief3lich auch nicht, dass sie uns sagemsie geheilt werden sollen.”

Bellabarba und Schnappauf (1996) empfehlen, sicldée Organisationsent-
wicklungsarbeit im Krankenhaus nicht analog zomachanischen Beziehungs-
modell in der medizinischen Praxis zu verhalten, sondgch amsynergeti-
schen Beziehungsmodell orientieren.(vgl. S. 24)

Im ersten Modell arbeitet der Berater (= Arzt) meulsch Die vorhandene Stérung wird un-

abhangig vom Umfeld betrachtet, isoliert und belmoliiese Art Behandlungserwartung ha-
ben die Berater zu Anfang des Prozesses von dark&mhausmitarbeitern als Erwartung er-
fahren. Die Autoritat von Experten zu akzeptiergnein vertrauter Teil der Kultur im Kran-

kenhaus.

Das synergetische Modell geht davon aus, dassédideilung die Mitverantwortlichkeit und
Unterstitzung des Kranken unverzichtbar ist.

Als den Mitarbeitern in diesem Projekt klar wurdass die Diagnose zwar sehr
treffend war, die Berater aber keine fertigen Ld@gm anbieten konnten und
wollten, waren sie nicht mehr die freudig aufgenamen Retter. Oftmals
wurden sie als eher lastige Forderungen stelleedsoRen, angesehen, die viel
Zeit beanspruchten, personliches Engagement etenyteu viele Fragen stell-
ten, sich einmischten, Beziehungen in Frage stelitertige Schuldzuschrei-
bungen nicht akzeptierten, gut abgedeckelte Kaefliieder auf den Tisch
brachten und immer wieder konfrontierten.

In vielen Gesprachen machten die Berater klar dassBellabarba & Schnapp-

auf es ausdriicken (1996, S. 24):.die Uberlegungen zur Behandlung der ei-
genen Krise, die Uberlegungen zur Behandlung deieR&n erganzen: die

.Heilung® der Organisation beruht ebenso wie die ikkg der Patienten auf

Mitverantwortlichkeit und Autogenese, Vernetzunggldd und Gegenseitig-

keit.”

Die Berater boten ihre Expertenkenntnisse fir diak®urierung des Prozesses
an, wiesen jedoch den Mitarbeitern eindeutig dienvortliche Rolle der Ex-
perten fur die Themen und Inhalte zu.

Nach und nach wurden die Berater von dem PodesRdger heruntergeholt

und als Arbeitspartner genutzt, die halfen, mieagy Kraft die Krise zu tber-
winden. Die Berater dienten als Modell fur ein parschaftliches Arbeitsteam,
das nicht immer perfekt war, auch Fehler machtag®ivergald und tber sich
selbst lachen konnte. Erst nach knapp einem Jaimjdem die Berater immer
haufiger aktiv als Moderatoren und Impulsgeber gefd, die den Rahmen
schaffen, um eigene Losungen zu erarbeiten.
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Es scheint sehr hilfreich zu sein, bei einer Bargsarbeit im Krankenhaus da-
mit zu rechnen, dass die Mitarbeiter vom Arzt-Raga-Modell ausgehen wer-
den.

» Es ist daher sicherlich wichtig, von Anfang an kiarstellen, dass psycho-
logische OE-Berater diesem Modell in ihrer Arbeitht entsprechen wer-
den.

Umgang mit Macht

Ich lege im Folgenden die Definition des Machtbigsi von Ruttiger zugrun-

de: ,Macht ist nicht Eigenschaft einer Person, sondermrkvhal einer Bezie-

hung zwischen mindestens zwei Personen. Eine rigolRerson kann keine
Macht austiben. Macht ist nicht eine absolute Gr&ie bezieht sich immer auf
die Beeinflussungsmadglichkeit einer Person relativden Widerstandsmog-
lichkeiten (der Gegenmacht) einer anderen Pers@Rlittiger, 1981, S. 249 zi-
tiert. in Becker & Langosch, 1995, S.239)

In Krankenhausern ist das Thema Macht haufig tadrislie Macht undurch-
sichtig verteilt und die Ausiibung von Macht morethisiegativ belegt. Oft spie
geln sich verdeckte Macht-Ohnmacht-Beziehungen wmeindeutig verteilte
Verantwortung im Umgang zwischen Vorgesetzten uriciideitern wider und
erzeugen schwer zu benennende Spannungen undkenfli

Das Thema Macht war in diesem Projekt immer wiederspirbar wichtiges,
wenn auch wenig explizit benanntes Thema.

Wie Macht gelebt und erlebt wird, h&angt von untkrsdlichen Faktoren ab:

» Von der eigenen Stellung innerhalb der Hierarchie

» Davon, inwieweit man als Experte gilt

» Von der Mdglichkeit Sanktionen (Belohnung und Baftng) auszutiben

* Von der ,Definitionsmacht’ d.h. von der MoglichkeRrioritaten in der Erle-
digung der Arbeit fir sich und andere festzulegen

 Von der personlichen Ausstrahlung (Entschlossenh@laubwirdigkeit,
Charisma...)

.Kompetenz delegieren, andere machen und wachtesseh, Macht geben heilt fir den in
den Fuhrungstraditionen der Krankenhauser aufgewankn Verwaltungsmann und Arzt,
Verzicht zu leisten.(...) Das fallt zunachst nigdem leicht. Glaubt man selber besser, ra-
scher und effizienter entscheiden zu kdnnen,délchwer, eine andere Variante zu akzeptie-
ren. Man muss lernen, Fehler zuzulassen und autefelhu lernen. Dieser Lernprozess ist
schmerzhaft. Wer in oberster Fuhrungsposition ggiduivarten kann, bis die Mitarbeiter das
Heft des Handelns kompetent in die eigene Handrgeren haben und bis dahin nur im Not-
fall eingreift, muss sich von den Anhangern dediti@nellen Systems des Krankenhausma-
nagements den Vorwurf der Fihrungs- und Entschegskohwache gefallen lassen.” (Nagel,
1997, S. 192)
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Diese Situation erzeugt in der Fuhrungskraft eimebAalenz. Einerseits wird
von ihr erwartet, dass sie schnell und zugleiclan®vortungsbewusst handeln
kann, andererseits wird verlangt, dass sie ihreafdéiter in Entscheidungen
zunehmend mehr einbezieht (und Macht abgibt). Rienterigkeit dieser Am-
bivalenz wurde auch in diesem Projekt immer wigdestessbelasteten Situati-
onen deutlich, in denen es zu emotional schwierlgimationen zwischen dem
Vorgesetzten und seinen Mitarbeitern kam. In Stewgsgruppensitzungen
wurde dieser Konflikt wiederholt von den Beratdnarnatisiert.

Die Mitglieder der Steuerungsgruppe hatten im \drtles Prozesses u.a. durch
bessere, frihzeitige und umfangreichere Informatmoainen grofReren Macht-
zuwachs (siehe hierzu auch Redlich, 1997, S.8®ie) .Berater haben sich ge-
meinsam mit ihnen damit auseinandergesetzt, dasscésig ist, diese ,Infor-
mationsmacht’ mit den Mitarbeitern zu teilen. EMéglichkeit dazu ist es, das
eigene, neu erworbene Wissen an die Mitarbeitettenmigeben. Dadurch
konnte, z.B. in Arbeitsgruppen, die Motivation udig@ Ubernahme von Ver-
antwortung auch bei den Mitarbeitern erhéht werdd@a. Transparenz lber ge-
plante Anderungen muss gegenuber den Mitarbeiterhanden sein, um bei
diesen keinOhn-Machtsgeflihlauszulosen.

 Das Thema Macht ist in den hierarchischen Krankess$taukturen, die der-
zeit vorherrschend sind, sehr schwierig zu themeatin. Es geht scheinbar
unterschwellig darum, seinen Status, d.h. den elgémachtbereich, zu ver-
teidigen und zu bewahren. Verbal wird jedoch desdkein erweckt, dass
Offenheit, Liberalisierung und Teamorientierung @énscht sind.

» Ein Ziel der Berater sollte es sein, die z.T. sgénig transparenten Macht-
verhaltnisse klar zu thematisieren und mit derefegien Mitarbeitern ge-
meinsam herauszuarbeiten, wo Veranderungsbedar®&nine aller Beteilig-
ten sinnvoll sind.

Umgang mit Konflikten

In der Zusammenarbeit ergeben sich fast immer &pamnungen und Schwie-
rigkeiten, die personlich unterschiedlich starlebtlund nur zum Teil als Kon-
flikt interpretiert werden. Der eine Mitarbeiter pfimdet zwischenmenschliche
Spannungen als ,Sachproblem’, flr jemand anderem kias gleiche Problem
als beruflich und existentiell hochgradig belastem@jestuft werden

Wie mit diesen Konflikten umgegangen wird, hangt aibem davon ab, welche
Regeln in der Zusammenarbeit innerhalb des jeveilifeams und zwischen
den verschiedenen Gruppen ausgesprochen oder @sausghen gelten und
akzeptiert werden. Oft bestehen Vermutungen tberRéigeln, die in der je-
weils anderen Gruppe gelten, die wenig mit der iRgau tun haben.
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In einer Reihe der Team-Workshops und auch in ¢Ewme®ungsgruppe ging es
immer wieder um das Aufarbeiten alter und den Urmggat neu aufbrechen-
den Konflikten innerhalb und zwischen den Teamsawidchen einzelnen Per-
sonen. Hierzu war es ausgesprochen hilfreich, d@sBerater sehr erfahren in
der Bearbeitung von Konflikten waren. Die Angst Wonflikten, die anfang-
lich bei den Mitarbeitern sehr stark war, nahm iaute der Gewoéhnung an den
moderierten Prozess der Konfliktbearbeitung ab spiggelte sich in zuneh-
mender Offenheit und Konfliktbereitschaft wider.

* Im Krankenhausbereich wird offenbar mit Konfliktgamterschwellig® um-
gegangen. Es gibt viele Gerlichte und Gerede. Boentellen Kanale funk-
tionieren sehr schnell, um im Haus bekannt zu macher mit wem’ ein
Problem oder eine Auseinandersetzung hat. NachnabiBét jedoch meist
der Deckel auf diesen Themen. Es ist fir die Me#dds sehr ungewohnt,
Probleme innerhalb der Arbeitsgruppe oder Hierarau besprechen. Kon-
flikte zwischen den Gruppen zu thematisieren, d@magegentber hierar-
chieh6heren Personen ist, ausgesprochen schwieeig bedarf einer Atmo-
sphéare, die absolutes Vertrauen in die Kompetemzawuth die Diskretion
des Konfliktmoderators garantiert.

Besonderheiten dieser Beratung

Im Folgenden beziehe ich mich auf Besonderheiteninddieser speziellen Be-
ratungsarbeit aufgetreten sind. Sie gehdren nightlen krankenhausspezifi-
schen Aspekten der Beratung, sondern haben sidPrapekt als Reaktion auf
spezifische Probleme ergeben. Besonderheiten,utie auf andere Organisa-
tionsentwicklungsprojekte tbertragen werden kdnseheinen mir erwédhnens-
wert.

Paralleles und gemeinsames Coaching der Leitung

,S0ziale Systeme sind nicht dadurch zu verdndesssanan die Leitungsfigu-
ren demontiert, sondern dadurch, dass man sie tafihigt, ihre Leitungsauf-
gaben zu UbernehmeériZerfal3, 1993, S.66)

Wenn man davon ausgeht, dass in einem OE-Projekichst die Aufgabe des
Beraters darin liegt, die Fihrung zu starken, saching eines der wichtigsten
Instrumente hierzu. Die Berater haben in dieseneRreinen Schwerpunkt auf
das Coaching der Fuhrungskrafte gelegt und verdehen Formen des Einzel-
und Teamcoachings durchgeflhrt.

Zu Beginn des regelmaligen Coachings der beidenuRgbkkrafte der Abtei-
lung gab es kaum eine kollegiale Zusammenarbgit,ether partnerschatftli-
chen Ausflllung der Rolle nahe kam. Beide Abteiklager fuhrten jeweils ih-
ren Zustandigkeitsbereich. Das gemeinsame CoadhésgArztlichen Leiters
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und des Pflegedienstleiters verlief fruchtbar urat eine sehr sinnvolle Inter-

vention der Berater. Es wurde zunehmend offen i@mezelne Fihrungsent-

scheidungen gesprochen und auf die Unterstltzurghdlie Berater zurlickge-

griffen. Im Alltag gab es jedoch immer wieder aunhssive Ruckschlage, und
Situationen, bei denen die ,Kollegialen Abteiluregidr’ sich nicht in der Sache
einig waren und ihre Auseinandersetzungen auchdeorMitarbeitern austru-

gen. Die Coachingsituation ist offenbar eine gaezondere Situation aus der
die FUhrungskrafte zwar mit guten Vorsétzen inRli&xis gehen, bis diese Vor-
satze allerdings selbstverstandlich in den Alltaggasetzt sind, erfordert es
wieder sehr viel Zeit.

In anderen Fallen war es anfangs schwieriger, @esoplichen Gewinn eines
Coachings deutlich zu machen. Ein leitender Arahte es ab, dass die Berater
ihn ,...offenbar therapierénwollten. In diesem Fall brachen die Berater das
geplante Coaching ab.

» Das Coaching der Schltisselpersonen scheint eintiggshElement fir die
Beratungsarbeit im Krankenhaus zu sein. Ein starkgnenorientiertes Vor-
gehen und die situationslogische Unterstlitzundeitenden Personen durch
die Berater haben sich in diesem Projekt sehr bewidlal scheint eine glns-
tige Herangehensweise im Krankenhausbereich zu sein

Umgang mit unvorhergesehene Ereignissen

Auch dieser Prozess verlief nicht ohne kritischeua&ionen, es gab einige
+Ach-du-Schreck-Situationen®, Pannen, Beratung&felihd unvorhergesehene
Hindernisse. Diese Situationen wurden von den Bemaimmer wieder regel-

mafig reflektiert, analysiert und die unterschigutin MalRnahmen wurden
dementsprechend korrigiert, verandert, verworfegr @hders terminiert.

* Die Angst vor Gesichtsverlust und KompetenzeinbuBewoffenbar vor al-
lem im &rztlichen Bereich sehr hoch. Dies ist ven @&eratern behutsam zu
beachten und mit ,Fingerspitzengefuhl’ zu behandgénes durch zu schnel-
le und stark veranderungsorientierte Eingriffe ifttaystransfer immer wie-
der zu Ruckschlagen kommen kann.

» Der Reiz l6sungsorientiert zu arbeiten, kann fi@ Berater sehr stark sein.
Die Berater sollten sich immer wieder verdeutlichégss nur Lésungen, die
von den Mitarbeitern selbst erarbeitet werden, atatbédchlich umgesetzt
werden. Im umgekehrten Fall wirden die Mitarbewahrscheinlich vor al-
lem versuchen zu beweisen, warum die ,aufgepfropfisung nicht funkti-
onieren kann.

« Die fUr die Mitarbeiter deutliche Unterstitzung dR¥sjektes durch die ober-
ste Hierarchie, ist offensichtlich sehr wichtig.eDDrientierung an den Leit-
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linien des Hauses hat insbesondere in gesellspldftschen Umbruchsitu-
ationen, wie sie derzeit herrschen, eine hohe iRior

Wenn in der Fuhrungsspitze eines Systems die Lgsituation sehr unklar
ist, ist offenbar in allen Hierarchieebenen keiffelgive Organisationsent-
wicklungsarbeit moglich.

Herrscht ein Klima vor, in dem Fehler nicht als mevtance begriffen son-
dern sanktioniert werden, ist es scheinbar sehbl@nwatisch, Defizite zu-
zugeben. Verstarkt wird diese Situation dartibeatnsn) wenn die Mitarbeiter
unter einem hohen internen Konkurrenzdruck stelrederartigen Situatio-
nen sollten die Berater versuchen, Lernsituatiomenschaffen, in denen
Mangel nicht direkt benannt werden missen.

Die Arbeitsmarktsituation der Arzte ist derzeit s@hoblematisch und be-
angstigend. Bei der Beratungsarbeit muss diesediasin die Uberlegun-
gen der Berater mit einflieRen. Das Zdogern, sidivakn Prozess zu beteili-
gen ist kein ,Widerstand“ im psychologischen Sinder thematisiert und
bearbeitet werden kann, sondern ist auf die r€adediesem Falle) gesell-
schaftspolitische Tatsache zurtickzuflhren, die awgrh den Beratern ak-
zeptiert werden muss. Die Angst der Mitarbeiteribmen Arbeitsplatz sollte
von den Beratern wahrgenommen werden. Im Prozegsken muss darauf
geachtet werden, dass keine Situationen geschaffetien, die die Arbeits-
platzsicherheit einzelner Personen gefahrden.

Offene Konfrontation, die eventuell auch den eigeBeratungsauftrag ge-
fahrdet, ist offenbar in manchen Situationen nothgnWenn es darum
geht, den Klienten sozusagen den Spiegel vorzutigttamit sich etwas in
Gang setzt, ist ehrliche, nicht besserwisserisklo@frontation unerlasslich.

Es ist die Aufgabe der Berater durch methodischeatfvitat, z.B. Brain-
storming, Kleingruppenarbeit 0.a., eine Atmospléureschaffen, in der un-
zensiert nach neuen Losungen und Visionen gesuataten kann. Auch hier
ist eine vorschnelle Losung, die von den BeratdsnEafolg’ verzeichnet
werden kdnnte, nicht hilfreich.

Wenn durch die Berater eine Basis geschaffen woistem der die mental-
kulturelle Ebene’ einen hohen Grad der Offenhed partnerschatftliche Zu-
sammenarbeit zuldsst, ist es scheinbar mdglichy arfolgreich an Visionen
zu arbeiten, die auf den ersten Blick nicht reatisar erscheinen.
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Zusammengefasst

Dieses Projektes zeigt, dass Organisationsentwigkim Krankenhaus trag-
fahige Veranderungen in Gang bringen kann.

Folgende Differenzierungen, Erweiterungen und Akzetzungen der in Litera-
tur beschriebenen Prinzipien haben sich flr mich diasem Praxisprojekt er-
geben:

 Dasgemeinsame Problembewusstsean Mitarbeiter sollte nicht vorausge-
setzt werden, sondern muss friihzeitig gemeinsardenitBeratern erarbeitet
werden.

* Die Mitwirkung eines einzelnen Beraters ist in @ngrofReren OE-Projekt
im Krankenhaus nicht ausreichend. Bieratungsollte aus den geschilder-
ten Grindemm Teamgeschehen.

» Auf verschiedenen Fachgebieten sollte die Beraawdgrund der Komplexi-
tat durcherganzende Expertenberatustattfinden.

« Die Betroffenensollten nur in Aspektebeteiligt werden auf die sie auch
tatsachlich Einfluss nehmen kénnen.

» Eine Gefahr ist, dass auf den Personen, die slohadttiv engagieren, letzt-
endlich zuviel Arbeit lastetUberforderung der Beteiligtesollte von den
Beratern im Auge gehalten werden.

* Die Klarung vonzunéchst Beziehungs- und anschlieRend Sachthsolien
systematisch erfolgen. Durch die grindliche Beawipgi der weichen Fakto-
ren’ kann die Grundlage fur die tragfahige Arbeit@achthemen geschaffen
werden.

» Das Prinzip degrfahrungsorientierten Lernerigat sich als eines der wich-
tigsten Prinzipien bewahrt, damit ein effektiveaiisfer in den Arbeitsalltag
stattfindet. Das durch Praxiserfahrung neu ausprtéiVerhalten muss (im
Coaching oder Workshop) reflektiert werden, daraithain schwierigen Si-
tuationen eine kurze Denkpause eingelegt werden,ldia verhindert, wie-
der in alte Verhaltensmuster zu fallen.

» Das Vorgehen sollterozessorientiersein, sich jedoch an ein transparentes
Makro-Projektdesign halten, das geniigend Flexdbiitilasst.

» Verschiedenenicht vorhersehbare Themelrisen, Konflikte, Eskalationen
laufen in der Umsetzungsphase parallel zu den Uma Aufbauarbeiten
weiterhin ab und miussen im Auge behalten werden.

* Es scheint besonders in Krankenhausern sehr wjchltigr zugleich noch
sehr unvertraut zu seigystemische Zusammenharge erkennen und zu
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bertcksichtigen. Aufgrund des Aul3endrucks bestefzeait ein Umbruch im
Krankenhausbereich, dessen Richtung flur viele ld#éer noch nicht klar
erkennbar ist. Prozessberatung in dieser schwretigjabruchsphase durch
einen Berater mit ,systemischem Blickwinkel* wirdrvallem in Coaching-
situationen von den leitenden Mitarbeitern alsrgith angenommen.

Zum Schluss ein Wort zur externen Beratung

OE-Prozesse sind teuer und zeitintensiv. Demerdsprel erwarten die Auf-
traggeber konkrete und spirbare Verdnderungen. \WWaniProjekt begonnen
wird und Uber viele Monate lauft, schauen viele &uglarauf, was passiert. Ein
Projekt wird dadurch 6ffentlich und das steigertladen Druck auf die Berater.
Sie sollten daher von diesem aufReren Leistungsdsagleit wie mdglich frei
sein, um nicht zu friih I6sungsorientiert zu arbeite

Die Berater missen wahrend des gesamten ProzesseBatance finden zwi-
schen einem ,Sich Einlassen / Teil des Systemseménchd ,Reflexion mit ge-
nugend Abstand’.

Die Aufgabe der Berater ist es, den Boden flur digeptanz von Verdnderung
zu bereiten. Sie stoR3en Neues an und arbeitenrdadten greifbaren Struktur-
veranderungen und Projektzielen.

Sicherlich gehdéren Schwierigkeiten, Rlckschlage Uidder zu jedem OE-
Prozess. Je mehr Hirden von vornherein in der led@krplanerischen Uberle-
gung berucksichtigt werden, desto effektiver kamgaisationsentwicklung
auf den speziellen Tatigkeitsbereich angepalit werde
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