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Anschliefiend gab es eine kurze Riickmeldung zu den gefiihrten
Vorgesprachen, und es wurde deutlich gemacht, dass auch vonseiten
des Coachs die Situation als ausgesprochen ernst eingeschitzt wurde.
Eine Losung sei nur méglich, wenn sie alle ihr gesamtes Fithrungs-
und Management-Know-how zu nutzen wiissten. Mit diesem Priming
sollte erkundet werden, ob sich iiber den Pfad ihrer Fithrungskompe-
tenz wieder mehr Gemeinsambkeit erreichen liefle. Nicken und ande-
re korperlichen Reaktionen zeigten klar, dass diese Sprache verstan-
den wurde und eine weitere Entspannung méglich war.

Der nichste Tagesordnungspunkt hief} »Problembeschreibunge«:
Jeder Teilnehmer wurde gebeten, das Problem aus seiner Sicht zu
beschreiben. Es war klar, dass sich hierdurch innerhalb kiirzester Zeit
die Problemtrance wieder einstellen wiirde; eine Neuinszenierung in
Gegenwart eines Coachs war jedoch sinnvoll und notwendig, da ohne
eine Problemtranceexduktion in dieser kritischen Phase die Indukti-
on einer Lésungstrance sehr schwierig schien. Tatsidchlich dauerte es
nur wenige Minuten, und der Schlagabtausch war in vollem Gange.
Auch als die Situation weiter eskalierte, hielt ich mich zuriick — ich
sah vor meinem inneren Auge Gunther Schmidt vor seinem Laptop
sitzen — und sorgte lediglich dafiir, dass alle zu Wort kamen. Nach ei-
ner weiteren halben Stunde, in einem Moment, in dem alle Luft holen
mussten, fragte ich in die Runde: »Reicht’s Thnen eigentlich auch?«

Verlegenes, freudloses Lachen, dann lange anhaltendes Schwei-
gen. Schliefilich ergriff der Vorstandsvorsitzende das Wort und fasste
zusammen: »Wir haben einfach kein Vertrauen zueinander.« Einer
seiner Kollegen erginzte: »Und Vertrauen ist nicht machbar; das ist
entweder da — oder es fehlt.«

Auf die Nachfrage: »Geht's denn auch ohne Vertrauen?«, folgte
allgemeines Kopfschiitteln.

Die weitere Frage: »Was wire denn méglich ohne Vertrauen?«,
produzierte langes, nachdenkliches Schweigen.

Schlieflich begann einer der »Neuen«, von seinem Bereichslei-
ter zu erzdhlen, einem alten Haudegen mit groRer Erfahrung, der
aber allgemein fiir intrigant gehalten wurde: »Ich traue dem Hermn
B. keinen Millimeter iiber den Weg — und doch arbeiten wir sehr gut
ZUSamimen ...«

Wieder war es der Vorstandsvorsitzende, der die allgemeine
Stimmung zusammenfasste: »Man kénnte vermutlich durchkom-
men, aber befriedigend ist es nicht.«
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Es war verlockend, diesen Faden weiterzuspinnen. Immerhin
kénnte er zur »zweitbesten Losung« fiithren, einer Zusammenarbeit,
die vielleicht von niichternem Realismus geprigt wire, dafiir aber
funktionierte. Das Thema »Vertrauen« schien jedoch mehr emotio-
nale Energie zu besitzen, und zuriickkehren zur zweitbesten Losung
konnte man spiter immer noch.

Die Frage: »Was wire denn notwendig, damit sich Vertrauen ent-
wickelt?«, brachte nur schleppend Antworten; die Frage schien sehr
schwierig zu sein fiir diese Gruppe, weswegen sie neu formuliert
wurde: »Woran merken Sie denn, dass Sie Vertrauen haben?«

Jetzt sprudelten die Antworten, die alle am Flipchart notiert wur-
den: Ich kann loslassen; ich kann offen sprechen; ich fiihle mich ver-
standen; ich bin groRziigig; ich fithle mich sicher; ich muss nicht
iiber alles Bescheid wissen; ich bin gerne mit den Menschen zusam-
men, denen ich vertraue, wir verstehen uns blind, wir stirken uns
gegenseitig den Riicken ...

Ohne weitere Diskussion wurde die Runde in die Mittagspause
entlassen, und es wurde — weiterhin geschiftsmifig — eine Zusam-
menfassung der Ergebnisse fiir den Beginn der Nachmittagssitzung
angekiindigt.

Bei seiner Riickkehr wurde das Vorstandsgremium mit einer
PowerPoint-Prisentation tiberrascht, die den Titel »Operationalisie-
rung von Vertrauen« trug und die kurzfristig in der Mittagspause er-
stellt worden war. Das Medium einer Prisentation am Beamer schien
besonders geeignet fiir die allmihliche Entwicklung eines »Lésungs-
gewebes« (Schmidt 2005). Das Setting dhnelte der typischen Arbeits-
weise in den Vorstandssitzungen, die Inhalte unterschieden sich je-
doch erheblich. Es ging darum, die Potenziale zur Zusammenarbeit
in einem ganz alltiglichen Kontext sichtbar zu machen und méglichst
jeden Widerstand zu umgehen. Jeff Zeig hat so auch die Arbeitsweise
seines groffen Lehrers beschrieben:

»Erickson war ein Experte der listigen Umgehung von Widerstinden, weil
er, als er heranwuchs, seinen Verstand an hartniickigen und eigentlich un-
tberwindbaren Hindernissen geschirft hat« (Zeig 2002).

Zunichst wurde deutlich gemacht, dass Vertrauen kein Phinomen
ist, das sich ausschlieflich spontan einstellt. Vielmehr gehe es gera-
de im Management darum, die Bedingungen zu schaffen, dass Ver-
trauen wachsen kénne. Der Aufbau von Vertrauen kénne in gewissen
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Grenzen geplant werden, Voraussetzung sei jedoch eine Operationa-
lisierung dieses abstrakten Begriffs.

Der weitere Vortrag gliederte sich in vier Abschnitte bzw. vier
Ebenen der Vertrauensbildung:

1) Positionssicherheit

2) Handlungssicherheit

3) Wertschitzung und Respekt
4) gemeinsame Werte.

Jede der vier Ebenen wurde ausfiihrlich erliutert und mit Beispielen
illustriert. AuRerdem wurde bei jedem Punkt Bezug auf die am Vor-
mittag gemeinsam erstellte Liste zum Thema »Vertrauen« genom-
men.

Des »Pudels Kern«

Mit duflerster Aufmerksamkeit und ohne eine einzige Zwischen-
frage lauschten die vier Manner den Ausfithrungen. Danach wurde
bewusst dem Schweigen Raum gegeben. Es dauerte nicht lange, bis
einer der »Neuen« den ersten Kommentar abgab: »Jetzt ist mir klar,
weshalb ich hier kein Vertrauen haben kann. Meine Positionssicher-
heit ist gleich null. Ich habe doch hier iiberhaupt keine Lobby und
fliege im Falle einer Fusion als Erster raus. Denn eines ist ja klar: Das
neue Unternehmen wird sich keine acht Vorstinde leisten wollen.«

Widerspruch von den Kollegen; besonders die »Alten« machten
deutlich, dass sie sich mindestens ebenso gefihrdet und iiberhaupt
als »Auslaufmodelle« fihlten. Nacheinander erzihlte jeder, wie er
seine Chance und seine Risiken im Falle einer Fusion einschitzte,
und es entstand ein bezogenes Gesprich, in dem gut zugehért und
sehr personlich berichtet wurde.

In dieser Phase bestand die vorrangige Aufgabe des Coachs darin,
nichts zu sagen und dem — sehr beriihrenden — Prozess den notwen-
digen Raum zu geben. Nach einiger Zeit wurde dann nachgefragt, ob
sie sich auch mit den drei weiteren Ebenen des Vertrauensaufbaus
beschiftigen wollten.

Bei der Reflexion zur Ebene »Handlungssicherheit« wurden die
Herren schnell konkret: Bestimmte Dinge lieflen sich nicht vorher-
sagen und wiirden unsicher bleiben, ein grofler Teil der fehlenden
Handlungssicherheit sei jedoch hausgemacht: »Wir miissen dafiir
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sorgen, dass wir alle an einem Strang ziehen, dann kann uns nie-
mand auseinanderdividieren.« Ziigig erstellten sie eine Liste von
offenen Themen, zu denen sie sich kurzfristig abstimmen wollten.
Auch zur zukiinftigen Vorstandsbesetzung im neuen Unternehmen
fanden sie eine gemeinsame Linie: »Uns gibt es nur im Viererpack!«

Fiir die Bearbeitung der dritten Ebene, »Wertschitzung und Re-
spekt«, hatte einer der »Neuen« eine Idee: Noch nie hitten sie sich
erzihlt, was sie aneinander gut finden. Ganz organisch ergab sich
daraus — ohne grofles Zutun vonseiten des Coachs — eine intensive
Feedbackrunde, die tatsichlich von Respekt und Wertschitzung ge-
prigt war.

Auch die Betrachtung der vierten Ebene, »gemeinsame Werte«,
wurde ein Selbstliufer. Mit Leichtigkeit konnten sie viele gemeinsa-
me Werthaltungen entdecken. Aber es wurden auch Vermutungen
iiber Wertedifferenzen geduflert und tiberpriift. Am Ende sagte einer
der »Neuen«: »Ich bin tiberrascht, wie grof unsere Schnittmenge ist.
Das gibt mir viel Riickhalt fiir die nichsten Monate.« Dies war ein
guter Moment — ganz in der Logik des Reteaming-Ansatzes (Furman
u. Ahola 2010) -, jeden Einzelnen zu bitten, den anderen mitzutei-
len, was er konkret innerhalb der nichsten Monate verindern wollte.

In der Abschlussrunde, in der grofe Erleichterung und Zuver-
sicht zu spiiren waren, fragte mich einer der »Alten« nach meinen
Eindriicken, denn ich sei ja so schweigsam und zuriickhaltend ge-
wesen. Fiir einen kurzen Moment war Gunther Schmidt mit seinem
Laptop wieder da ... dann gab auch ich ein kurzes Feedback.

Was seitdem geschah

Zum Zeitpunkt der Abfassung dieses Artikels (November 2010) ar-
beite ich noch immer mit diesem Vorstandsteam, jedenfalls gelegent-
lich. Die geplante Fusion ist geplatzt, und die vier haben es geschafft,
auch iiber einen lingeren Zeitraum hinweg gut zusammenzuarbei-
ten. Das Unternehmen ist erfolgreich und seit Jahren kontinuierlich
gewachsen. Allerdings gab es vor Kurzem im Vorstand eine weitere
Vertrauenskrise. Das weifs ich nur, weil einer der vier angefragt hat,
ob ich eventuell zu einer erneuten Moderation bereit sei. Dies sei al-
lerdings im Moment im Vorstand nicht mehrheitsfihig: Die meisten
seien bislang der Meinung, dass keine Hilfe notig sei.
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