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Vorwort

Wir haben Informatik bzw. Wirtschaftsinformatik studiert oder eine &hn-
liche berufliche Qualifikation erworben. Was hat das mit Kundenberatung
oder gar Verdnderungsprozessen zu tun? Sehr viel, denn aus der berufli-
chen Erfahrung wissen wir inzwischen, dass in diesen Themenbereichen
eine Menge dafiir getan werden kann, um langfristig beruflich erfolgreich
zu arbeiten und Projekte zur Kundenzufriedenheit durchzufiihren! Unsere
Kunden sind dabei z. B. die Fachbereiche, mit denen wir bei einer Inhouse-
Entwicklung tagtéglich zu tun haben, oder die Mitarbeiter anderer Firmen,
mit denen wir kooperieren und die die Ergebnisse unserer Arbeit einsetzen.
Projekte ohne Kunden verlieren ihren Zweck und funktionieren nicht!

Unsere Soft Skills sind bei der Kundenberatung das Ol im Motor, ohne
das nichts lauft, sie sind die Reifen am Auto, iiber die die Kraft des Mo-
tors und unsere Steuerungsimpulse auf die Strafle gebracht werden. Wir
haben das Thema Soft Skills bereits in unseren beiden vorausgegangenen
Biichern allgemein fiir Softwareentwickler betrachtet sowie auf die beson-
deren Aspekte der Fiihrung und Projektleitung in der IT abgebildet [70, 71].
So weit, so gut, doch welche besonderen Soft Skills gibt es nun fiir die I'T-
Beratung und wie héngt das mit einem daraus resultierenden Verénde-
rungsmanagement zusammen?

Mit der Bezeichnung Berater wird in der IT recht locker umgegangen.
Viele Kolleginnen und Kollegen nennen sich Berater und kommen als ex-
terne Softwareentwickler in eine Firma, um dort im Wesentlichen dafiir zu
sorgen, dass Funktionalitit in einer Software umgesetzt wird. Doch Soft-
ware zu entwickeln bedeutet mehr, als nur zu programmieren und ab und
zu den Debugger zu starten. Es gilt, Prozesse und Abldufe der Benutzer
unserer Produkte zu erfassen und zu beschreiben, um Ansatzpunkte fiir
eine neue oder verdnderte Unterstiitzung durch ein Softwaresystem zu er-
kennen. Anforderungen sind aufzunehmen und geeignet zu dokumentieren,
damit diese dann in einer betriebswirtschaftlichen und technischen Reihen-
folge sinnvoll implementiert und inkrementell ausgeliefert werden konnen.
Kommerzielle oder freie Produkte sind zu evaluieren und in den Prozess
oder das Produkt zu integrieren. Der gesamte Entwicklungsprozess ist zu
steuern und betriebswirtschaftlich zu tiberwachen, wobei ein permanenter
Verbesserungsprozess fiir den Entwicklungsprozess parallel mitlauft. Auf
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allen diesen Ebenen erfolgt Beratung, fiir die unterschiedliche fachliche
Qualifikationen und Erfahrungen notwendig sind.

Diese Beratung wird manchmal von erfahrenen eigenen Mitarbeitern in
einem Unternehmen geleistet, ohne dass die Bezeichnung Berater auf ihren
Visitenkarten steht. Hiufig werden dafiir aber externe Spezialisten punk-
tuell oder dauerhaft hinzugezogen, die fiir bestimmte Werkzeuge wie z. B.
Prozess-Engines oder Frameworks oder Entwicklungsprozessschritte wie
z. B. agiles Projektmanagement, Geschéftsprozessanalyse oder Softwarear-
chitektur eine besondere Expertise mitbringen. Viele dieser Berater sind
fachliche Experten, doch woher erhalten sie ihre soziale Kompetenz fiir die
Beratung?

Wir méchten Thnen in diesem Buch zeigen, wie Sie diesen beratenden
Aspekt so in Thre Arbeit integrieren kéonnen, dass Sie die echten Bediirfnis-
se auf der Kundenseite, sei es extern oder intern, erkennen. So erreichen Sie
auch unter schwierigen Bedingungen eine lang anhaltende Kundenbindung
und Zufriedenheit. Und das ist im Endeffekt unser Ziel. Die Qualitéit unse-
rer Arbeit zeichnet sich dann dadurch aus, dass der Kunde wiederkommt
und nicht das Produkt!

Mit dem Verénderungsmanagement verhalt es sich dhnlich. Besonders
deutlich wird dies bei einem Projekt, das die Ablésung einer alten und die
Einfiihrung neuer Software beim Kunden beinhaltet. Durch die neue Soft-
ware werden die Arbeitsprozesse der Anwender verdndert. Neue Features
kommen hinzu und auch die alte Funktionalitiat verdndert sich. Selbst in
den Teilen der Anwendung, in denen die Anforderungen fast gleich geblie-
ben sind, werden die Prozesse oft neu geschnitten und damit die Verant-
wortlichkeiten der Anwender verédndert. Dies zeigt sich insbesondere bei
einem Projekt, das die Rationalisierung und weitgehende Automatisierung
manueller Arbeitsschritte mit dem Ziel verfolgt, Arbeitsplédtze bei den An-
wendern abzubauen. Wir kénnen so im Rahmen des Projekts teilweise mit
recht radikalen Verdnderungen aufseiten der Anwender konfrontiert wer-
den. Dieses Buch mochte Sie auf eine solche oder dhnlich schwierige Si-
tuation vorbereiten und Thnen zeigen, wie Sie dann angemessen handeln
konnen.

Mit diesem dritten Buch zu Soft Skills in der IT schlielen wir den Kreis.
Wir geben Thnen mit dieser Trilogie das kommunikative und methodische
Handwerkszeug auf den Weg, mit dem Sie als Berater, Entwickler, Archi-
tekt, ScrumMaster, Product Owner, Qualitétssicherer, Fiithrungskraft oder
Projektleiter Thre technischen Qualitdten optimal ergénzen kénnen. Wir
wiinschen Thnen viel Erfolg dabei.

Uwe Vigenschow und Bjérn Schneider

Hamburg und Liibeck, Juli 2012



vii

Zielgruppe des Buchs

Wir adressieren mit diesem Buch Beratung als Prozess, bei dem wir ge-
meinsam mit einem Kunden seine Probleme identifizieren, kldren, losen
und wenn notwendig den begleitenden Veranderungsprozess gestalten. Es
geht uns also primédr um die methodische Arbeit. Wir meinen mit Bera-
ter externe oder interne Mitarbeiter, die eine Dienstleistung oder ein Pro-
dukt anbieten und bei der Umsetzung bzw. Einfithrung begleiten. Es muss
hierbei nicht direkt um Softwareentwicklung bzw. Programmierung gehen.
Auch eine Idee oder ein Konzept kann verkauft werden.

Softwareentwicklung kann natirlich Bestandteil eines Beratungspro-
zesses sein. Dies ist insbesondere bei Verdnderungsprozessen oft der Fall,
wenn eine neue Technologie und/oder Methodik eingefiihrt wird und erste,
musterhafte Arbeitsergebnisse erstellt werden. In einem Beratungsprozess
steht jedoch fiir uns immer eine methodische Hilfe zur Selbsthilfe im Vor-
dergrund, d.h., die Mitarbeiter eines Kunden werden befihigt, ihre Her-
ausforderungen spéter selbst zu meistern. Eine andere Art methodischer
Beratung erfolgt mit Dienstleistungen, bei denen wir Kunden z. B. in Ent-
scheidungsprozessen begleiten wie bei der Auswahl eines Softwareprodukts
oder bei Prozessverinderungen auf Anwender- oder Entwicklerseite.

In unserer Zielgruppe liegen also Mitarbeiter von Beratungshiusern
und Freiberufler, die im Kern methodisch arbeiten und an einer langfris-
tigen Kundenbeziehung interessiert sind. Dies kann auch fiir die Produkt-
entwicklung zutreffen, insbesondere, wenn die Produkte individuell an-
gepasst werden sollen oder ein individuelles Produkt in Auftrag gegeben
wird. Zu unserer Zielgruppe gehoren auch alle internen Mitarbeiter, zu
deren Aufgabe die Beratung von Kollegen gehort. Haufig sind diese Per-
sonen bei den Unternehmen in eigenen Stabsstellen organisiert und fir
die Projektmanagement- und Entwicklungsmethodik oder Organisations-
prozesse verantwortlich.
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Aufbau des Buchs

Das Buch ist in drei Teile gegliedert, die die grundsétzlichen Anforderun-
gen widerspiegeln, denen sich methodische Berater zu stellen haben. Wir
hoffen, dass Sie damit die Inhalte schnell erfassen und auch wiederfinden
kénnen. Zur besseren Ubersicht mochten wir Thnen hier vorab eine Uber-
sicht zum Aufbau des Buchs geben:

| Das Handwerkszeug: Die Grundlagen unserer Beratertéitigkeiten bilden
unsere Kommunikationsfihigkeit, das Verstidndnis von Gruppendy-
namik und Techniken zur Durchfithrung von Workshops. Wenn Sie
unsere ersten beiden Bicher Soft Skills fiir Softwareentwickler [70]
und Soft Skills fiir IT-Fiihrungskrdfte und Projektleiter [71] kennen,
konnen Sie das zweite Kapitel kurz querlesen und nur die fiir Sie wich-
tigen Aspekte herauspicken.! Der Schwerpunkt des ersten Teils liegt
auf der Strukturierung und Durchfithrung von Workshops mit unter-
schiedlichen Gruppengréflen und Zielen.

Il Kunden beraten: Wir zeigen, wie Beratung als Prozess zu einer lang-
fristigen Kundenbeziehung fithren kann. Sie erkennen die zugrunde
liegenden Bediirfnisse der Kunden und schneidern dazu einen Bera-
tungsprozess nach MaB. Die Zufriedenheit des Kunden ist dabei das
hochste Ziel, das wir auch unter Beachtung agiler Werte bzw. mit agi-
len Methoden wie z. B. Scrum erreichen. Wir stellen mit dieser Form
der Beratung den Menschen in den Mittelpunkt, ohne die wirtschaft-
lichen Aspekte dabei aus dem Auge zu verlieren. AbschlieBend lernen
Sie Moglichkeiten kennen, eine bestehende Unternehmenskultur bei
Ihren Kunden einzuschitzen und zu analysieren, um Thre Beratung
optimieren zu konnen.

Il Verdnderungen gestalten: Sie lernen die Prinzipien und Regeln ken-
nen, nach denen Sie erfolgreich Veridnderungen in Organisationen
durchfiihren kénnen. Wir betrachten die Rahmenbedingungen fiir ei-
ne ausreichende Verdnderungsfihigkeit aufseiten Ihrer Kunden, so-

'Natiirlich freuen wir uns, wenn Sie auch die beiden anderen Biicher lesen. Alle
drei Biicher sind jedoch als eigenstindige Werke konzipiert. Somit konnen Sie dieses
Buch unabhéngig von den beiden anderen lesen und verstehen.
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dass Sie in Threr Beratung Erfolgsparameter schnell erkennen und
ggf. Hindernisse besser abbauen konnen. Zusammenfassend bemiihen
wir die Metapher des Troja-Prinzips aus Soft Skills fiir IT-Fiihrungs-
krifte und Projektleiter [71], um die Moglichkeiten des Verdnderungs-
managements besser zu nutzen. Das abschlie3ende Fallbeispiel greift
dann die vorgestellten Aspekte der drei Teile wieder auf, um sie ab-
schlieflend in einen gemeinsamen Zusammenhang zu stellen.

Im Anhang vertiefen wir die theoretischen Grundlagen und nehmen fiir die
daran interessierten Leser einige inhaltliche Erweiterungen vor. Wir stellen
Ihnen hier auch Ubungen vor, an denen Sie einige der dargestellten Aspekte
direkt nacherleben bzw. vertiefen kénnen.



“xil

Inhaltsverzeichnis
I Das Handwerkszeug 1
1 Beratung inder IT ... .. i i it e e 3
11 Ein Uberblick . ... ot 3
1.2 Was ist methodische Beratung? . ......... ... ... ... .. ... ... ..., 4
2 Kommunizieren und verstehen ............... ... ... .ot 7
2.1 Fragen stellen und miteinander reden ........... ... .. .. ... ... .... 7
2.2 Auf Einwdnde angemessen reagieren .. ......... ... i 12
2.3 Inhalt, Form und Beziehung . ...... ... ... ... .. ... ... ... 16
3 Workshops gezielt einsetzen ...............cciiiirnnrnnnnn. 21
3.1 Gemeinsam Ideen entwickeln ... ... .. ... .. . 21
3.2 Wer nimmt daran teil? . ... .. .. 25
3.3 Tipps fiir die Struktur und Agenda ....... .. ... .. . i 29
»Das einzig Gute am Workshop sind Hotel und Essenk« ............. 32
4 Workshops leiten . .......cciiiiiiiii i et e i 35
4.1 Workshops moderieren . ... ... . .. ... 35
»Als gute Fiihrungskraft mache ich selbst die Moderationk .......... 39
4.2 Visualisierung — die optische Rhetorik ........ ... ... ... ... ....... 40
5 Grundtechniken fiir Workshops . ..............cccoiiiiinnn, 49
5.1 Priorisierungstechniken im Workshop einsetzen .................... 49
5.2 Effiziente Diskussionen . ........ .. .. . 55
53 Kreative Ideen in der Gruppe finden ........ ... ... .. .. ... ... .... 59
5.4 Gruppenfeedback geben ... .. ... .. 61
»Beim Feedback wird sowieso immer nur alles schéngeredetk ... ... .. 64
55 Wieder wach werden . ... ... .. . . . 65
5.6 Ergebnisse sichern und Workshop abschlieBen ..................... 68
Reframing — Umdeuten von Erlebnissen und Verhaltensweisen . . . ... .. 69
5.7 GroBe Gruppen . . ... 71

5.8

Selbstorganisation in Workshops — Open Space . ................... 75



Ixii Inhaltsverzeichnis

Il Kunden beraten 83
6 Methodische Beratung .. ..ottt e e 85
6.1 Beratung ist nicht gleich Beratung ....... ... ... ... ... ... ... ... 85

Das Troja-Prinzip .. ... ... .. . 86
6.2 Unsere Kunden methodisch beraten ............................. 87
6.3 Erfolgsbarrieren iiberwinden . ....... ... ... .. .. L 94
7 Methodische Beratung als Prozess..................covuut. 101
7.1 Sechs Stufen zur erfolgreichen Beratung........... ... ... ... .... 101

Auf den Punkt gebracht: Elevator Pitch .. ........................ 104
7.2 Marketing, Vertrieb und Projektgeschaft.......................... 114
7.3 Prozesswerkzeuge . ..... ... ... 119
8 Der Sinn in unserer Arbeit............. ... ... 131
8.1 Der Mensch hinter der methodischen Beratung .................... 131
8.2 Ethik in der Beratung und im Coaching .......................... 135

NLP — Neurolinguistisches Programmieren . ....................... 138
9 Unternehmenskultur greifbar machen ....................... 141
9.1 Graves-Modell — Entwicklung als Spirale. ......................... 141
9.2 Theorie U .. oo 145
9.3 Die agile Organisation .. ... ... ... 150
Il Veranderungen gestalten 155
10 Verinderungsmanagement im Uberblick ..................... 157
10.1  Warum fallen uns Verdnderungen so schwer? ...................... 157
10.2  Verdnderungsmanagementmodelle . ....... ... ... ... ... .. ... ... 164
10.3  Dynamik in Gruppen . ... ..ot 176
11 Veranderungsmanagement konkret ................. .. ...t 185
11.1  Jede Verdnderung ist ein Projekt! .. ... ... .. .. ... .. ... ... ... ... 185
112 Widerstand . .. ..o 186
11.3  Stabilitdt und Veranderung . .......... . 188
11.4  Erfolgsschliissel Veranderungsfahigkeit .. ....... ... .. ... .. ... .... 191

Redundanzen? Spielrdume! . .. ... ... ... . ... 193
12 Werkzeuge des Verdnderungsmanagers . . ........c.vvevunenn. 199
12,1 Sounding Board . .. ... ... 199
12.2  Appreciative Inquiry — Interviews fiihren . ......... ... ... ... ... ... 203
12.3  Verdnderungsmetaphern ......... . ... .. 208

12.4  Lego und Co: Neue Abldufe simulieren .......... ... .. ... .. ... ... 209



Inhaltsverzeichnis xiii |

13 Veranderungen und das Troja-Prinzip ....................... 213
13.1  Verdnderung braucht Redundanz ............. ... ... .. .......... 213
13.2  Neue Balance finden ... ... . 218
14 Fallbeispiel ... ... ... i e e 223
14.1  Dererste Kontakt ..... .. 223
142 Das Beratungskonzept entwickeln .......... ... ... . o oL 234
14.3  Probleme I6sen und Losungen finden........ ... ... ... ... ... ..., 240

Yesterday's Weather Rule .. ......... ... .. . . . . . . . . . . i, 242
14.4  Die Folgeakquise . ... ... 244
IV Anhang 247
A Die theoretischen Grundlagen ................ ... .o, 249
Al TYPologie .o 249
A2  Agile Softwareentwicklung . ...... ... ... 260
A.3  Agiles Projektmanagement nach Scrum ............. ... ... ....... 264

Timebox und Meilenstein ... ... ... ... ... . . . .. . i, 268
Ad  Coaching. ..o 270
B UbUNGEN . . ettt e ittt i, 275
B.1 Diskussionskultur: Der Festausschuss tagt ........................ 275
B.2  Veranderung erleben: die Armbanduhr .......... ... .. ... ... ... 276
B.3 Prozesssimulationen fiir Entwicklungsprojekte ..................... 276
B.4 Prozesssimulationen fiir das Tagesgeschaft........................ 283
DanKsaguNg . ... i ittt i e et a e e 289
Referenzen und weiterfiihrende Literatur .......................... 201






Teil |

Das Handwerkszeug

> Beratung in der IT 3

Beratung ist ein hdufig gebrauchter und manchmal auch missbrauchter Begriff
in der IT. Wir versuchen in diesem Einstieg etwas Licht und Klarheit in diese
Begriffswelt zu bringen. Sie erfahren auch, was wir unter methodischer Beratung
verstehen und damit, worum es in diesem Buch eigentlich geht.

> Kommunizieren und verstehen 7

Grundlage jeder Beratung ist es, den Kunden in seinen Bediirfnissen zu verstehen.
Dazu werfen wir einen Blick auf dafiir notwendige Fragetechniken. Sie lernen mit
verschiedenen Arten von Einwénden konstruktiv umzugehen. Abschlie8end stellen
wir anhand des Eisbergmodells vier Ebenen der Kommunikation vor und leiten
daraus Strategien fiir eine reibungslose Kommunikation ab.

> Workshops gezielt einsetzen 21

Oft werden Berater eingeladen, in Form eines Workshops ihr Produkt oder ihre
Dienstleistung vorzustellen. Zusatzlich fiihren wir im Rahmen unserer Beratung
regelméfBig Workshops durch. Die Vorbereitung solcher Workshops kann aufwendig
sein. Was die Ergebnisse anbelangt, bergen Workshops auch ihre Risiken. Wir
erldutern, wann Workshops besonders sinnvoll sein kénnen, wer daran teilnehmen
sollte und wer eher nicht. Zusatzlich finden Sie Tipps zur Vorbereitung und fiir die
Agenda eines Workshops.

> Workshops leiten 35

Die hohe Kunst bei Workshops und dhnlichen Besprechungen zeigt sich in deren
Durchfithrung. Hier finden Sie erste Hilfestellungen zur Moderation eines Work-
shops und Visualisierung von Inhalten.

> Grundtechniken fiir Workshops 49

Nach den allgemeinen Tipps geht es jetzt tiefer in die grundlegenden Workshop-
techniken. Es werden verschiedene Grundtechniken u. a. zur Priorisierung und zum
Feedback erldutert. Abschliefend werden Workshops mit groen Gruppen und die
Selbstorganisation von Workshops in Form von Open Spaces behandelt.






1 Beratung in der IT

Dieses Buch wendet sich an IT-Berater, die ihre Beratungsprojekte fiir
den Kunden noch erfolgreicher durchfithren mochten. Dieser Kundener-
folg ist damit auch ihr Beratungserfolg und sichert ihnen eine lange Kun-
denbindung und spannende Beratungen. Doch was bedeutet eigentlich I7-
Beratung und um welche Art der IT-Beratung geht es in diesem Buch?

1.1 Ein Uberblick

In der IT nennen sich viele Personen Berater und unterschiedliche Dienst-
leistungen werden als Beratung bezeichnet. Viele Berater sind externe Mit-
arbeiter eines Unternehmens, jedoch gibt es auch interne Berater, also fest
angestellte Mitarbeiter, die ihre Kollegen — teils abteilungsiibergreifend —
beraten. Das Aufgabenfeld der externen Berater ist sehr weit gesteckt. Wir
finden dort ohne Anspruch auf Vollstéandigkeit:

B Technologieberatung: In das Aufgabenspektrum des Beraters fillt die
Auswahl, Einfithrung und Entwicklung mit dieser neuen Technologie.
Dies kann die Auswahl eines fiir den Kunden neuen Entwicklungsum-
felds oder Softwareprodukts sein und betrifft in den meisten Fallen
auch die Implementierung der Kundensoftware bzw. das Customizing
von Produkten. Haufig kommt dabei ein ganzes Team von Beratern
zum Einsatz mit einer eigenen hierarchischen Struktur. Die meisten
dieser Berater arbeiten dann vor Ort beim Kunden als Softwareent-
wickler oder in einer dhnlichen Rolle.

B Strategiegieberatung: Hierbei geht es um die Unterstiitzung des Kun-
den bei strategischen Entscheidungen, also bei Entscheidungen, die
eine langfristige Wirkung haben werden. Dies betrifft meist auch die
Einfiihrung einer neuen Technologie oder eines Softwareprodukts. Der
Fokus liegt jedoch auf der fachlichen Beratung, die auf der Erfahrung
des Beraters mit der gewiinschten Losung und ihrer Einfithrung be-
ruht. Vom Kunden wird dabei bewusst ein Verdnderungsprozess ange-
stolen. Der Berater unterstiitzt bei der Entscheidungsfindung, Kon-
zeption und Umsetzung des Verinderungsprojekts.
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B Organisationsberatung: Hier steht die Verdnderung einer Organisati-
on im Vordergrund, um die Arbeitsprozesse zu optimieren. Ausléser
sind héufig verdnderte Marktbedingungen oder erweiterte bzw. ver-
schobene Aufgabenfelder einer Organisation. Technologische Betrach-
tungen spielen dabei meist nur als Rahmenbedingung eine Rolle.

Der Beratungsprozess umfasst also die konzeptionelle Arbeit und schlieB3t
die Umsetzung und Einfithrung des Konzepts in der Regel ein. In der Tech-
nologieberatung ist der Ubergang von Beratung zu externer Softwareent-
wicklung flielend.

1.2 Was ist methodische Beratung?

Haufig wird zwischen zwei Beratungsformen unterschieden, der fachlich fo-
kussierten Expertenberatung und der auf die inneren Abldufe im Klienten
fokussierten Prozessberatung (s. Abschnitt 6.2.1 ab Seite 87). Der Fokus
dieses Buchs liegt auf der methodischen Beratung. Damit bezeichnen wir
ein Beratungskonzept, das den Kunden in seiner Verantwortung belésst
und ihn methodisch bei seinen Entscheidungen, den resultierenden Kon-
zepten und der Umsetzung der Konzepte unterstiitzt. Eine solche Beratung
beinhaltet dazu einen Know-how-Transfer und einen damit verbundenen
Ubergabeprozess, der den Ausstieg der Berater beim Kunden regelt. Eine
methodische Beratung ist also fast immer mit einem Verdnderungsprozess
in der Arbeit und der Organisation des Kunden verbunden und damit eine
Mischung aus Experten- und Prozessberatung.

Bezogen auf die oben genannten drei Kategorien umfasst eine metho-
dische Beratung daher die strategische und Organisationsberatung. Die
technologische Beratung kann auch gleichzeitig eine methodische Beratung
sein, wenn sie einem entsprechenden Beratungsprozess folgt und keine
langfristigen Abhingigkeiten der Entwickler beim Kunden von den Bera-
tern entstehen, die eher den Charakter eines Outsourcings haben.

Die methodische Beratung ist damit besonders fiir kleine und mit-
telgrofle Beratungshduser und Freelancer interessant, die eine langfristi-
ge Ubernahme von betrichtlichem Entwicklungsaufwand gar nicht leisten
konnen oder wollen. Der Berater setzt dabei seine technische und metho-
dische Erfahrung ein, die er stetig an Trends und neueste Erkenntnisse
anpasst. Fiir Kunden ist die methodische Beratung gerade aufgrund der
fehlenden Gefahr einer verdeckten oder offenen Abhingigkeit vom Bera-
tungshaus besonders interessant.

Da eine methodische Beratung so eng mit Verdanderungsprozessen beim
Kunden verbunden ist, beinhaltet diese also neben den inhaltlichen Aspek-
ten stets eine Begleitung des Verdnderungsmanagements beim Kunden. Ei-
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ne solche intensive Kunden-Berater-Beziehung basiert auf gegenseitigem
Vertrauen und kann daher sehr effektiv sein und zu einem regelméfligen
Kontakt und Austausch zwischen Kunde und Berater fithren.






2 Kommunizieren und verstehen

Bevor wir uns in die Tiefen des Beratunsgprozesses begeben, festigen wir
das dafiir notwendige Handwerkszeug. Damit meinen wir Techniken in der
Kommunikation, um z.B. in der Moderation und Gestaltung von Workshops
erfolgreich und effizient zu arbeiten.

2.1 Fragen stellen und miteinander reden

Wenn wir Kunden zu einem Produkt beraten oder es in der Beratung um
Prozessverbesserung oder Verdnderungen innerhalb einer Abteilung oder
Organisation geht, ist es notwendig, zuerst ein tiefes Verstédndnis der Zu-
sammenhénge im Team, der Abteilung oder im Unternehmen zu erarbeiten.
Es gilt, die Menschen mit ihren Wiinschen, Bediirfnissen und Problemen
zu verstehen. Ebenso arbeiten wir uns in Abldufe und Strukturen ein, um
diese ausreichend tief gedanklich zu durchdringen. Der effizienteste und ef-
fektivste Weg dazu ist es, direkt miteinander zu reden. Wir sind mit dem
Kunden zur selben Zeit im selben Raum und fokussieren gemeinsam auf
einen Aspekt nach dem anderen.

2.1.1 Warum Kommunikation so schwierig ist

Auf dem Weg zu einem gemeinsamen Versténdnis liegen viele Stolperfallen
(Abb. 2.1). Missverstiandnisse sind fast vorprogrammiert.

gedacht bedeutet nicht gesagt
gesagt bedeutet nicht gehért
gehért bedeutet nicht verstanden
verstanden bedeutetf nicht einverstanden
einverstanden bedeutet nicht umgesetzt

Abbildung 2.1: Mdgliche Probleme in der Kommunikation [70]
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Die Transformation unserer Gedanken in Sprache, das Verstehen der Spra-
che und das Umsetzen des Gesagten in unsere Gedankenwelt sind ein lan-
ger und fehleranfilliger Prozess, obwohl er in unserem Gehirn in Sekun-
denbruchteilen ablauft [567, 58, 59, 70, 71]. Deutlich werden die Transfor-
mationsverluste in diesem Prozess vor allem, wenn wir nicht in unserer
Muttersprache, sondern z.B. in Englisch kommunizieren. Wir bekommen
die Details unserer Gedanken, von dem, was wir ausdriicken moéchten, nur
sehr schwer in Worte gekleidet.

Unser Ziel ist es, ein gemeinsames Bild in den Gedankenwelten aller am
Gesprich beteiligten Personen zu schaffen. Wir méchten Missverstéandnisse
weitgehend eleminieren (Abb. 2.2).

Abbildung 2.2: Die Basis erfolgreicher Verstandigung

Der Weg dorthin lauft iiber aktives Zuhoren. Damit sind kurze Riickkopp-
lungsschleifen gemeint, mit denen wir uns immer wieder versichern, dass
wir das Gesagte verstanden haben und in der laufenden Kommunikation
abgleichen [70] (Abb. 2.3). So kommt die Kommunikation in Fluss.

Abbildung 2.3: Aktives Zuhdren dient dazu, Missverstandnisse zu vermei-
den und die Geschwindigkeit der Kommunikation zu verlangsamen, um De-
tails nicht zu tiberhéren [70].

Wir zerlegen einen komplizierten oder komplexen Gespréachsinhalt in kur-
ze Einheiten und fassen diese mit unseren Worten zusammen. So gelingt
es uns, ein gemeinsames Versténdnis zu entwickeln. Es kann sich dabei in-
haltlich sowohl um sachliche Zusammenhénge handeln wie auch um Aspek-
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te aus der Gefiihls- und Beziehungswelt. Gleichzeitig konnen wir so an den
Stellen, die uns wichtig sind und an denen wir kein Detail iibergehen moch-
ten, das Tempo der Kommunikation drosseln. Im Endeffekt sind wir da-
durch sogar schneller, da uns Missverstindnisse spiater mehr Zeit kosten
konnen, als im direkten Gesprich genau hinzuhoéren.

2.1.2 Mit Fragen ein Gesprach fiihren

Wenn wir mit dem Kunden z. B. am Whiteboard, Flipchart oder einer Meta-
planwand reden, ist es unsere Aufgabe als Berater, das Gespréch zu fithren
und zu strukturieren. Dazu eignen sich Fragen ganz ausgezeichnet. Wir
konnen mit Fragen in die Tiefe gehen, etwas zusammenfassen lassen, ein
Thema inhaltlich im Umfang erweitern oder die Sichtweisen veréandern [70]
(Abb. 2.4).

in die Tiefe in die Breite zirkuldre Fragen

<« =

»Wie geht X genau?« »Was gehaort noch »Was wiirde Thr

oder zu Threm Aufgaben- Vorgesetzter darauf

»Wie lautet die bereich dazu?« anfworten?«

gemeinsame oder

Uberschrift von »Woran wiirde Thr

X und Y2« Kollege merken, dass
Sie das Ziel erreicht
haben?«

Abbildung 2.4: Grundlegende Arten von Fragen

Von grundsitzlicher Bedeutung ist die Unterscheidung zwischen offenen
und geschlossenen Fragen [70]. Eine geschlossene Frage kann sinnvoll nur
mit ja oder nein beantwortet werden. Solche Fragen eignen sich z.B. am
Ende einer Diskussionsrunde, um bei jedem Beteiligten die Zustimmung zu
erfragen: »Sind Sie damit einverstanden?«

Eine offene Frage kann dagegen nicht so einsilbig beantwortet werden.
Solche Fragen lassen der gefragten Person wesentlich mehr Spielraum:
»Was gehort aus Threr Sicht noch dazu?« Mit solchen Fragen konnen wir
eine Diskussion inhaltlich vorantreiben. Offene Fragen werden auch als W-
Fragen bezeichnet. Sie fragen nach dem Was, Warum, Wo usw.
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2.1.3 Prozessfragen stellen und Blockaden l6sen

Es ist schon eine Kunst, zum richtigen Zeitpunkt die richtigen Fragen zu
stellen. Meist verstehen wir unter dem Begriff Fragetechnik den gezielten
Einsatz von offenen und geschlossenen Fragen, um ein Gespréch zu fiihren.
Im Folgenden gehen wir auf eine ganz bestimmte Art von offenen Fragen
néher ein und werfen einen Blick auf sogenannte Prozessfragen.

Unter Prozessfragen verstehen wir offene Fragen an unseren Ge-
sprachspartner, um diesen zum Nachdenken iiber sein eigenes Handeln
oder Nicht-Handeln zu bewegen. Prozessfragen sind also eine ganz be-
stimmte Art von W-Fragen. Ein kurzes Beispiel verdeutlicht die Besonder-
heit von Prozessfragen.

Stellen wir uns einen Kunden vor, den wir im Projektmanagement be-
raten und der sich bei uns dariiber beklagt, dass seine Mitarbeiter immer
wieder verspidtet zu einer ganz bestimmten, regelméfigen Besprechung
erscheinen. Wenn unser Kunde die verspiteten Mitarbeiter direkt fragt,
warum diese zu spiat kommen oder was sie daran hindere, piinktlich zu er-
scheinen, werden ihm meist nur vorgeschobene Ausreden als Antworten ge-
geben. Wir konnen unseren Kunden dazu auffordern, es mit Prozessfragen
zu versuchen, um bei der Losung des Problems weiterzukommen. Eine Pro-
zessfrage geht auf die Meta-Ebene und fragt danach, was in diesem Beispiel
eine verspétete Person braucht, um piinktlich zur Besprechung zu kommen.
Mit Prozessfragen zielen wir auf die Losung und nicht auf das Problem.

Dariiber kommen wir oft schneller an den Kern des Problems und wir
nutzen die Kreativitidt und das Wissen der betroffenen Person. Jede Ant-
wort auf eine solche Frage ist ein Losungsvorschlag unseres Gespréichs-
partners. Wenn wir als Antwort z. B. horen, dass die Vorwarnzeit in der
Outlook-Einladung leider nur 15 Minuten betrdgt, der Mitarbeiter aber
durch seine zusétzliche Supporttéitigkeit oft langer nicht am Platz ist, so
kann vielleicht eine einfache Anderung dieses Parameters helfen. Wenn er
dann immer noch oft zu spit kommt, liegen die Probleme tiefer. Meist ist
der scheinbare Wert bzw. Nutzen einer Veranstaltung fiir diese Person zu
gering. Dann helfen inhaltliche oder organisatorische Veranderungen. Auch
dabei sind die Prozessfragen hilfreich.

Solche Vorschlidge durch den Mitarbeiter haben also eine hohere Wahr-
scheinlichkeit, erfolgreich umgesetzt zu werden, als Vorschlége externer Be-
rater oder die simple Anweisung, etwas zu tun, also in unserem Beispiel
punktlich zu erscheinen.

Betrachten wir ein weiteres Beispiel, um zu erkennen, wie wir mit Pro-
zessfragen weiter fortfahren konnen. Wiederum stellen wir uns vor, wir be-
raten einen Kunden im Projektmanagement. Er sagt uns, dass er von einer
Idee, die wir diskutieren, begeistert ist, diese sich aber in seinem Projekt
nicht umsetzen lieBe. Wiederum fiithren uns Fragen nach dem Grund fiir die
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Schwierigkeiten kaum weiter. Eine l6sungsorientierte Prozessfrage konnte
lauten: »Was hindert Sie daran, diese Idee auszuprobieren?« Mit den Ant-
worten auf diese Frage konnen wir meist direkt weiterarbeiten, die echten
Hindernisse erkennen und Ideen zu Umsetzung entwickeln.

Wenn wir jedoch die Antwort erhalten, unser Kunde wisse nicht, wie
er diese Idee umsetzen konne, konnen wir danach fragen, was er braucht,
um die erste Frage beantworten zu konnen. Haufig ergeben sich jetzt kon-
krete Ideen fiir die ersten Schritte, die im Prozess notwendig sind, um die
beteiligten Personen nicht zu iiberrollen.

Doch iibertreiben Sie es nicht mit diesen Prozessfragen. Das Muster
wird von unseren Gesprichspartnern meist schnell erkannt. Es kann dann
dazu fiihren, dass unser Gesprichspartner ebenfalls auf eine Meta-Ebene
geht und die Gegenfrage danach stellt, was wir mit diesen therapeutischen
Fragen bezwecken. Auch wenn es die Geschéftsordnung oder andere impli-
zite Regeln nicht erlauben, die Wahrheit zu sagen, fithren diese Fragen in
unserer Arbeitswelt schnell ins Leere. Aus diesem Grund empfehlen wir,
Prozessfragen zu vielleicht heiklen Themen wie in unserem Beispiel besser
unter vier Augen als vor einer Gruppe zu stellen.

Wenn wir im Rahmen eines Workshops Abldufe und Arbeitsprozesse
analysieren und verbessern moéchten, konnen uns die Prozessfragen her-
vorragend dabei unterstiitzen. Sie geben eine Denkrichtung vor, ohne den
Loésungsraum einzuschrinken. Sie fiithren konstruktiv auf eine Lésung und
vermeiden so ein hiufiges Verhaltensmuster von Menschen in schwierigen
Situationen, sich von einem Problem blockieren zu lassen. Fragen wie »Was
konnen wir tun, um die Fehlerquote zu verringern?« oder »Was brauchen
Sie, um die Antwortzeiten zu verkiirzen?« schaffen den Raum fiir die krea-
tiven Losungen und sie beziehen das gesamte intern vorhandene Fach- und
Problemwissen automatisch in den Losungsprozess mit ein.

2.1.4 So kommen Sie in sechs Schritten an Informationen!

Wie konnen wir den Informationsverlust z. B. in einer Analyse verringern?
Wie erfahren wir das, was nicht gesagt wird? Dazu greifen wir in die Trick-
kiste der Berater und schauen uns deren Technik an, wie sie es schaffen,
aus dem Stegreif systematische Fragen zu stellen, um an die wichtigen In-
formationen zu gelangen. Die Sechs-Stufen-Fragetechnik setzt sich aus den
folgenden Schritten zusammen [12, 53]:!

Prozessworter iiberpriifen: Identifizieren Sie Verben und substantivierte
Verben wie z.B. melden, Auslastung, erfassen. Stellen Sie zu je-

Diese Passage ist dem Buch Soft Skills fiir Softwareentwickler [70] entnommen,
in dem wir bereits tiefer in diese und weitere Fragetechniken eingestiegen sind.

°y
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dem dieser Prozessworter die W-Fragen: Wer? Was? Wann? Wie? Wo?
Warum? usw.

Komparative und Superlative iiberpriifen: Bestimmen Sie die Bezugspunk-
te: Worauf bezieht sich der Vergleich oder die Steigerung? Bringen Sie
die Messmethode in Erfahrung, iiber die die geforderten Eigenschaf-
ten nachgepriift werden konnen.

Universalquantoren iiberpriifen: Identifizieren Sie die Universalquantoren
wie alle, keiner, immer, nie, jeder, stets usw. Hinterfragen Sie dariiber
die Ausnahmen sowie die impliziten Annahmen.

Bedingungen iiberpriifen: Gibt es noch andere Varianten? Sind alle Méglich-
keiten vollstiandig aufgezahlt? Sind alle Entscheidungs- und Verzwei-
gungsbedingungen genannt?

Konstanten und konfigurierbare Werte iiberpriifen: Identifizieren Sie feste
sowie konfigurierbare GroBen und Werte und geben Sie ihnen spre-
chende Namen wie z.B. Rechnungsschwellwert oder Volljahrigkeit.
Tragen Sie die Namen mit ihren aktuellen Werten in ein tabellari-
sches Glossar an zentraler Stelle z. B. im Intranet ein.

Abkiirzungen und Fachbegriffe im Glossar definieren: Identifizieren Sie alle
Abkiirzungen, Akronyme® und Fachbegriffe und definieren Sie die-
se in einem Glossar. Priifen Sie dabei auf Widerspriiche oder unter-
schiedliche Sichten in den beteiligten Fachbereichen. Der Begriff Kun-
de konnte z.B. im Marketing oder Produktmanagement unterschied-
liche Aspekte haben.

Die obigen sechs Schritte geben uns einen Gespréchsleitfaden, an dem wir
uns orientieren konnen. So kommen wir sowohl an die Details als auch an
die impliziten Grundlagen, die fiir alle unsere Gespréachspartner so selbst-
verstidndlich sind, dass sie nicht genannt werden, fiir uns Berater aber viel-
leicht vollig fremd sind. Dieser Gespréchsleitfaden ist ein Frageleitfaden.
Wir konnen so mit unseren Fragen das Gespréich lenken und haben es im
Griff. Denken Sie dabei an die Gesprichsregel: Wer fragt, fiihrt!

2.2 Auf Einwande angemessen reagieren

In Diskussionen werden wir immer wieder mit Einwédnden konfrontiert.
Um auf Einwidnde angemessen reagieren zu kénnen, ist es hilfreich, schnell
zu erkennen, was sich hinter einem speziellen Einwand verbirgt. Einwand
ist nicht gleich Einwand und eine einfache Typologie kann uns in Ge-
spriachssituationen helfen, konstruktiv und empfiangerorientiert damit um-
zugehen.

2Ein Akronym ist ein Kunstwort aus den Anfangsbuchstaben mehrerer Wérter
wie z. B. EDV.
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In Soft Skills fiir Softwareentwickler [70] haben wir eine einfache Typo-
logie vorgestellt. Wir mochten damit nicht das simple Schubladendenken
unterstiitzen. Dafiir sind Menschen viel zu komplex. Wir nutzen diese Ver-
einfachung nur, um situativ auf bestimmte Kommunikationsereignisse an-
gemessen reagieren zu konnen. In Abbildung 2.5 finden Sie eine Ubersicht
der vier Préiferenzen.

« Wohin noch? Warum? &
) %
%\0‘\ Suche nach Maglichkeiten Suche nach dem Sinn fiir 6/,'{.
R einen selbst
Zeitlich in der Zukunf+t Zeitlich in der Vergangenheit
Visiondr U Philosoph
Wie? Was?

& Suche nach Suche nach Informationen X
e Handlungsanweisungen (\(\V-’
S, . Zeitlich im Hier und Jetzt Zeitlos A
/%e O

Improvisationstalent Wissenschaftler

Abbildung 2.5: Das Vier-Quadranten-Modell als Beispiel einer pragmati-
schen Typologie (aus Soft Skills fiir Softwareentwickler [70]).

Alle diese vier typologischen Aspekte haben wir mehr oder weniger stark
in uns ausgeprégt. In vielen Situationen kénnen wir durch dieses einfache
Muster schnell Unterschiede in der Denkweise des Gegeniibers erkennen
und dann sofort angemessener reagieren. Gerade wenn wir wie in vielen
Gesprichssituationen kaum Reaktionszeit haben, kann dies eine wertvolle
Hilfe sein, um z. B. sofort auf Einwidnde angemessen reagieren zu kénnen.

2.2.1 Auf Widerstande empfangerorientiert reagieren

Bevor wir auf einen Einwand angemessen reagieren konnen, gilt es, zu er-
kennen, was dahinterstecken konnte. Aus welchem Quadranten unseres
Typmodells kann ein konkreter Einwand gekommen sein? In den Tabellen
2.1 und 2.2 finden Sie einige Beispiele fiir schnell zu erkennende Merkmale
der vier Grundtypen sowie typische Fragen bzw. Aussagen [70].

Was konnen wir daraus fiir unsere Reaktion ableiten? Bei Einwédnden
aus dem Warum-Quadranten gilt es, die Person den jeweils eigenen Vorteil
oder Sinn erkennen zu lassen. Dabei nehmen wir den oft auch sehr personli-
chen Einwand ernst und haben Versténdnis dafiir. Haufig steckt im Kern
ein wichtiger Aspekt hinter einem solchen Einwand, der fiir unsere weitere
Arbeit wichtig ist.

y
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Warum Was Wie Wohin noch
Skeptische Haltung | hiufiges Riick- kompromissbereit visuelle, schnelle
fragen Sprache
Philosophische priifende Fragen schnelle in die Zukunft
Fragen Entscheidung gerichtete Fragen
Provokation, I.<_eine emotionale situativ unverbindlich, unab-
Unterstellung Ubertreibung aufmerksam hangig von anderen
Riickzug oder auditive Neigung schnell, kurz ignorant
Aggression

Tabelle 2.1: Erkennungsmerkmale der vier Grundtypen (aus [70])

Warum Was Wie Wohin noch

Wozu das alles? Das ist ein Das ist doch ganz | Dann kdnnte man ja
Problem! einfach! auch...

Das ergibt fiir Das ist eine gute Wozu lange Ich sehe da fiir uns

mich keinen Sinn! Frage! reden? noch...

Das ist doch alter Kdnnen Sie mal Ich mache das Das schrankt uns zu

Wein in neuen sagen ... Erklaren mal eben! stark ein!

Schlauchen! Sie mir genauer ...

Tabelle 2.2: Typische Aussagen oder Fragen der vier Grundtypen (aus [70])

Einwinde aus dem Was-Quadranten verlangen nach mehr Informationen
und Details. Hierbei helfen u.a. Sachlichkeit, Ruhe und Geduld. Zu viel
Marketingshow wird hdufig als Blendwerk abgetan und die Kommunikati-
on nicht mehr ernst genommen. Einwénde aus dem Wie-Quadranten ver-
langen nach kurzen konkreten Antworten, Mustern oder Beispielen. Am
besten lassen wir z.B. einen so veranlagten Kunden eine Demoversion
gleich selbst ausprobieren.

Bei den Einwinden aus dem Wohin-noch-Quadranten tun wir uns oft
schwer, mit der Euphorie mitzugehen, da wir auf dem Weg noch reichlich
Probleme sehen. Dies kann eine gute Gelegenheit sein, alternative Losungs-
ansitze schmackhaft zu machen, die neben ihren anderen Vorziigen auch
noch eine Reihe von Problemen mit erledigen. Bei solchen Einwénden hilft
es, in Losungen zu denken und weniger in den Problemen verhaftet zu sein:
»Wenn wir ... erreichen wollen, dann sollten wir jetzt ... machen!«

Es ergeben sich also vier verschiedene Moglichkeiten, auf Einwénde zu
reagieren. Aus den Unterschieden in den vier Alternativen wird deutlich,
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wie es zu Storungen in unserer Kommunikation kommen kann, wenn un-
sere Reaktion nicht zu den Bediirfnissen hinter einem Einwand passt. Zu-
sammenfassend konnen wir diese in den folgenden Handlungsanweisungen
fiir eine empfingerorientierte Einwandbehandlung beschreiben [70]:

Warum

B Einwand wertschéitzen
B Personlichen Nutzen, Sinn bzw. Zweck herausstellen

B Das dem Einwand zugrunde liegende Problem herausarbeiten
und dessen Losung als zentralen Erfolgsfaktor fiir eine ange-
strebte Verianderung erkennen und wiirdigen

Was
B Informationen und Details geben
B Weiterfilhrende Quellen und Literaturhinweise nennen
B Konkrete Fakten und Detailtiefe bieten
B Etwas demonstrieren
Wie
B Konkrete Handlungsanweisungen
B Muster und Beispiele
B Ergebnistypen und Checklisten
B Selbst ausprobieren lassen
Wohin noch
B Moglichkeiten, Optionen und Zusammenhénge herausstellen
B Losungen anbieten

B Stufenpldne oder schrittweise Losungskonzepte erarbeiten, um
die Freiheitsgrade fiir zukinftige Entscheidungen lange offen
halten zu kénnen

2.2.2 Empfangerorientiert prasentieren

Auch bei Prisentationen vor Gruppen, in denen wir ja bei den Teilnehmern
alle Priferenzen erwarten konnen, oder in der schriftlichen Kommunika-
tion z. B. bei der Angebotserstellung kann dieses Modell hilfreich sein. Der
runde Pfeil in der Mitte der Abbildung 2.5 auf Seite 13 zeigt die Reihenfolge.

Zu Beginn klaren wir die Warum-Fragen in Bezug auf die individuel-
len Vorteile und Konsequenzen. Dann geben wir mit den notwendigen De-
tails die Sicherheit, um danach z.B. iiber kurze Handlungsanweisungen

°
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wie Checklisten ins Handeln zu kommen. AbschlieBend bieten wir einen
Ausblick auf die weiteren Moglichkeiten. So liefern wir jedem Zuhorer die
Informationen in der notwendigen Reihenfolge, damit er sich inhaltlich auf
unsere Priasentation einlassen kann und nicht von seinen Einwédnden oder
inneren Widerstinden blockiert wird.

Dies bedeutet z.B. bei der Vorstellung eines neuen Softwareprodukts,
dieses zuerst mit allen seinen wesentlichen Funktionen zu zeigen, also mit
der Demonstration zu beginnen, und erst danach die Teilnehmer einzula-
den, es selbst zu testen. So stellen wir sicher, dass auch jeder Teilnehmer
ausreichend Sicherheit fiir sein eigenes Austesten unseres Produkts hat.

2.3 Inhalt, Form und Beziehung

Unsere Kommunikation lauft parallel auf verschiedenen Ebenen ab, die
sich gegenseitig beeinflussen. Ein einfaches Modell beschreibt diesen Zu-
sammenhang als vier Ebenen in einem Eisberg (Abb. 2.6):

Inhalt (Was?)
Fachlichkeit, Ziele, ca. 10 %
Verstand, Aufgaben

Geschdftsordnung (Womit?)

Befugnisse, Entscheidungsverfahren, ca. 35 %
Regeln, Standards
Soziale Beziehung (Wie?)
Gefiihle, Erwartungen, Angste,
Anerkennung, Offenheit, Vertrauen
ca. 55 %

Unbewusstes (Wie?)
Trdume, Visionen, unbewusste Angste,
Verhaltensmuster, Bediirfnisse

Abbildung 2.6: Die vier aufeinander aufbauenden Ebenen, entlang derer
unsere Kommunikation lduft (aus [70]).

Inhaltlich-sachliche Ebene: Fachlicher Inhalt, Ziele, Verstand, Aufgaben:
Wir transportieren hier die Antworten nach dem Was.

Geschiftsordnung: Befugnisse, Standards, Regeln, Entscheidungsverfah-
ren usw. Mit der Geschéaftsordnung beantworten wir die Frage nach
dem Womit.



