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1. Einleitung
.»--Ach und in demselben Flusse,
Schwimmst du nicht zum zweitenmal.““(GOETHE)

,Es ist immer alles in Bewegung.““Dies schreiben DOPPLER/LAUTERURG
(2002, S. 68). ,Fiihren heiRt sich, die Mitarbeiter und das unternehmerische
Projekt zu bewegen und dabei weder den ubergreifenden unternehmerischen
Kontext aus den Augen zu verlieren noch sich beim Flhren zu versteifen, in-
dem man gebannt auf das zu erreichende Ziel starrt und hiertiber den Augen-
blick aulRer Acht lasst. Erfolge kann auf Dauer nur eine bewegliche Fuhrung
aufweisen, die nicht etwa wankelmtig ist, sondern die sich im positiven Sinne
nicht , fest-legen““lasst, weil sie das Lebensprinzip der Veranderung und des
Wandels im unternehmerischen Handeln beachtet.““(CLAUSEN, 2003, S.22)
ARNOLD (20003, S.66) schreibt, dass das Management unberechenbarer Sys-

teme die Fahigkeit zum Umgang mit Unsicherheit voraussetze.

Ich werde in dieser Arbeit den Zusammenhang herausarbeiten zwischen bewe-
gungswissenschaftlichen Ansatzen und der konkreten Umsetzung dieser As-

pekte im Flhrungskréftetraining als einer Seite der Personalentwicklung.

2. Bewegungswissenschaftliche Aspekte

Genauso wenig wie es die Personalentwicklung gibt, gibt es auch nicht die
Bewegungswissenschaft. In dieser Arbeit werde ich mich vornehmlich auf die
Betrachtungen beziehen, die im Rahmen der Motologie entwickelt wurden.
Doch selbst hier muss mittlerweile zwischen verschiedenen Ansétzen differen-

ziert werden.

In Deutschland entwickelte sich die Motologie als Wissenschaftsdisziplin aus
der ,Psychomotorischen Ubungsbehandlung““und der spateren Motopéadagogik
bzw. Mototherapie nach E.J. KIPHARD ( s. u.a. KIPHARD, 1983a, 1983b,
1984%). , Der Begriff Psychomotorik betont innerhalb der menschlichen Moto-



rik den engen Zusammenhang von Wahrnehmen, Erleben, Erfahren und Han-
deln.““(FISCHER, 2001, S.16) Beschaftigten sich Psychomotorik und Motopéa-
dagogik anfanglich nahezu ausschlieRlich mit Kindern und Jugendlichen, so
entwickelte sich im Rahmen der Motologie spater auch ein Bereich, der vor-
nehmlich die Erwachsenen als Zielgruppe definierte (vgl. HOLTER, 1993).
AulRerdem haben sich mittlerweile unterschiedliche theoretische Ansétze etab-
liert: Nach FISCHER (2001, S.127ff) gibt es die funktionale, die erkenntnis-
strukturierende, die identitatsbildende und die 6kologisch-systemische Per-

spektive innerhalb der psychomotorischen Ansétze.

In der Motologie wird Bewegung ,,.. als wichtige Grundlage der Handlungs-
und Kommunikationsfahigkeit gesehen.““(BUNDESANSTALT FUR ARBEIT,
19973, S. 4) HOLTER (1989, S. 183f) definiert die Psychomotorik folgender-
malen: ,Psychomotorik bezeichnet demnach eine tber eine biomechanische
und physiologische Sichtweise hinausgehende Interpretation der menschlichen
Bewegung als Ergebnis eines Beziehungsprozesses und einer Wechselwirkung

von psychischen, sozialen und somatischen Faktoren.“*

In seinem Buch tber ,Mototherapie mit Erwachsenen®(1993, S. 62ff) unter-
teilt HOLTER das bewegungstherapeutische Vorgehen nach drei verschiede-
nen Ebenen:
e Funktionelle Ebene
e Beziehungsebene
0 Beziehung zu sich selbst
0 Beziehung zur Gruppe
0 Beziehung zu Materialien und Umfeld

e Metaebene

Diese Ebenen sollen nun genauer beleuchtet werden:

Auf der Funktionellen Ebene geht es um eine Verbesserung der Leistungsfa-
higkeit, Forderung von Kraft, Ausdauer usw.

Die Ebene der , Beziehung zu sich selbst““thematisiert Kérperbewusstheit, das
Erleben von Spannung, Entspannung, das Erleben eigener Starken, Erfahren

des emotionalen Ausgleichs durch Bewegung etc.



Die , Beziehung zur Gruppe““beinhaltet
- das Erleben von Gruppenzusammengehorigkeit,
- Erlernen von Techniken des mitmenschlichen Umgangs
- Ubernahme von Gruppenfunktionen
- Abgrenzung und Offnung
- Korpersprache verstehen
- Entwicklung von Frustrationstoleranz
- Erfahren gegenseitiger Unterstiitzung
- Geben und Nehmen
Die Ebene der Beziehung zu Materialien und Umfeld thematisiert die Aufmerk-
samkeit flr Materialqualitaten und soziale Bezlge.
Die Metaebene beinhaltet u.a.

,Probleme verbalisieren und reflektieren

Korpersprache verstehen lernen

basale Kenntnisse zum motorischen Lernen, zu gruppendynamischen
Prozessen erhalten““(HOLTER, 1993, S.64)

Diese verschiedenen Ebenen eignen sich nicht nur zur
(psycho)-therapeutischen bewegungszentrierten Arbeit. Die Verbindung dieser
drei Ebenen mit der Arbeit an bestimmten Themen - im therapeutischen Be-
reich z.B. N&he-Distanz, Macht-Ohnmacht... —wird im weiteren Verlauf dieser
Arbeit eine besondere Rolle spielen (vgl. HOLTER, 1993, S. 57ff).

3. Personalentwicklung, Fihrung und FUhrungskraftetraining

,Als Personalentwicklung bezeichnet man das Insgesamt der Strategien, Kon-

zepte und Modelle, die darauf bezogen sind, die Kompetenzen der Mitarbeiter-
schaft eines Unternehmens kontinuierlich zu verbessern, an Wandlungen anzu-
passen bzw. Wandlungen qualifikatorisch zu antizipieren. ““(ARNOLD, 2000°,
S. 1V)



Eine relativ kurze und schliissige Definition des Begriffes Fuhrung findet man
bei HERZLIEB (2002, S. 27):
.5 UHREN HEISST:

andere Menschen

in einer strukturierten Arbeitssituation

dazu zu bewegen

Aufgaben zu Gbernehmen und richtig auszufiihren

und zwar so, dass dabei humane Aspekte gewahrt bleiben.““

KONRAD/KELLER (1998, S. 2) betrachten Flihrung als andauernden sozialen
Fuhrungs- und Aushandlungsprozess. Weiter fiihren sie aus, es gebe keine si-

cheren Handlungsempfehlungen flr optimale Flihrungswege.

Ein Flhrungskraftetraining gehort zweifelsohne in den Kompetenzbereich der
Personalentwicklung. Allerdings gibt es viele unterschiedliche Interpretationen

darlber, was denn ein Flihrungskréftetraining beinhalten soll.

Da es in dieser Arbeit nicht um die Entwicklung von fachspezifischer Fiih-
rungskompetenz geht, sondern um fachtibergreifende Fiihrungskompetenz, ist
es hilfreich, wenn wir einmal einen Blick auf die Literatur werfen, die sich mit
dem Assessment-Center flr Flihrungskréfte beschaftigt (vgl.
PUTTJER/SCHNIERDA, 2002%). Hier werden die Erwartungen der Unter-
nehmen an Fihrungskrafte fachtbergreifend ausformuliert. Fachliche Kom-
petenz setzen die Unternehmen bei Bewerbern, die sie in ein Assessment-Cen-
ter einladen, einfach als gegeben voraus. Ohne diese Fachkompetenz erhalt
man heute keine Eintrittskarte, noch nicht einmal einen Besucherschein. Die
Notwendigkeit der Entwicklung, Aneignung und des Gebots des stdndigen
,1Jpdatens*“von Fachkompetenz ist hiermit unbestritten. Allerdings: ,,.. ich
sollte wissen, wieviel Wissen ich brauche, um handeln zu kdnnen. Ich denke,
soviel wie notig, aber nicht mehr als nétig. Anders gesagt —ich handle bzw.
entscheide immer mit einigen Unwagbarkeiten.““(HARGENS, 20022, S. 21)
Nach PUTTJER & SCHNIERDA (20027, S. 35ff) geht es den Firmen, die Be-



werber in Assessment-Center einladen, vor allem um die Abkl&rung der sozia-
len und methodischen Kompetenzen der Teilnehmer.
Zur sozialen Kompetenz: ,Teamfahigkeit, Durchsetzungsfahigkeit, Kommuni-
kationsfahigkeit, Belastbarkeit, Kreativitat, Zielstrebigkeit, Kontaktfreudigkeit,
Eigeninitiative, Selbstbewusstsein, analytisches Denkvermdégen, Kritikféhig-
keit, Engagement, Flexibilitat, Begeisterungsfahigkeit, VVerantwortungs-,
Leistungs- und Entscheidungsbereitschaft (... ) Allgemein gesagt ist soziale
Kompetenz im menschlichen Miteinander das Ausmal3, in dem der Mensch
fahig ist, im privaten, beruflichen und gesamtgesellschaftlichen Kontext selbst-
standig, umsichtig und nutzbringend zu handeln... ““(PUTTJER &
SCHNIERDA, 20022, S. 40) Weiter fiihren sie aus, dass der sozial kompetente
Mitarbeiter die Anforderungen, die die Situation an ihn stellt, erkennt. Er kann
seine Moglichkeiten und Grenzen einschétzen. Er schafft es, eigene Ziele und
Ziele flr die Gruppe zu erzeugen. Er kann situations- und zielangemessen han-
deln. Er kann uiber einen Prozess reflektieren. (PUTTJER & SCHNIERDA
(20022, S. 40f)
Die methodische Kompetenz zeigt sich in der Anwendung des Fachwissens.
PUTTJER & SCHNIERDA (20022, S. 42) bezeichnen die methodische Kom-
petenz auch als Transfer-Fahigkeit, Theorie-Praxis-Kompetenz oder Anwen-
dungsfertigkeit. Gespréchstechniken, Fragetechniken, Prasentationstechniken
und andere ,Jechniken*““gehdren hierzu.
DOPPLER/LAUTERBURG (2002, S. 72) z4hlen drei Aspekte auf, die ihrer
Meinung nach fiir eine Fihrungskraft neben der Fachkompetenz von aus-
schlaggebender Bedeutung sein werden:

e strategische Kompetenz

e soziale Kompetenz

e Personlichkeit



4. Beruhrungspunkte zwischen Sport, Fiihrung und

Personalentwicklung

COHEN (2002, S. 153ff) schreibt, es gebe Zusammenhénge zwischen Fih-
rungskunst im Sport und dem Fuhrungserfolg in anderen Bereichen. Firmen
und das Militar konnten aus dem sportlichen Bereich einiges tibernehmen, um
erfolgreich zu sein. Erfolgreiche Sportmannschaften wirden sich durch Zu-
sammenhalt, Teamwork, hohe Moral und Esprit de corps auszeichnen. Zur
Entwicklung des Teamworks schreibt er, es kénne dadurch ausgebildet werden,
dass man als Fiihrungskraft zusammen mit den Firmenangehdrigen Sport
treibe. ,Die Tatsache, dal3 Sie zusammen spielen, wird Ihrem Team helfen, das
Teamwork zu entwickeln, das dann auf andere Bereiche im Leben jedes ein-
zelnen von Ihnen Gbergreifen wird —und das ist es ja, worauf Sie aus sind.“*
(COHEN, 2002, S. 168) Er gibt dann noch einige Ratschlége, was zu tun ist,
um die Firma wie ein erfolgreiches Footballteam aufzubauen. Mir scheint
COHEN der Ansicht zu sein, dass die blofRe Austibung von Sport —verbunden
mit einigen Verhaltensregeln - Charaktermerkmale unterstitzt und ausformt,

die u.a. erfolgreiches Fuhren und Teambildung begunstigt.

,{5utes Personalmanagement, also alles, was mit Human Ressources zu tun hat,
muss im Prinzip genauso ausgerichtet und aufgebaut sein wie das Training von
Sportlern.“<(MALIK, 2003°, S. 120) Er meint damit, es kénne nicht darum ge-
hen, Schwachen, die der einzelne hat, zu beseitigen, sondern darum, die
Schwachen zu kennen und sich mehr an den Stdrken zu orientieren, Menschen

also dort einzusetzen, wo sie etwas zu leisten vermogen.

LANGER (2002, S. 11ff) schreibt in seiner Dissertation tber ,Die Forderung
der Arbeitsleistung von Flhrungskréften durch sportliche Aktivitaten®; man
konne in diesem Bereich unterscheiden zwischen sportlichen Aktivitaten, die
auf das Individuum bezogen sind und gesundheitliche und persénlichkeitsfor-
dernde Aspekte zum Ziel haben. Auch die Forderung der Sozialkompetenz ist
bei Flhrungskréften durch sportliche Aktivitaten eine mogliche Richtung.
LANGER (1997, S. 6f) registriert, es gehe hier vor allem um die Einordnung in



eine Gemeinschaft, die Einhaltung von Spielregeln und um Mdglichkeiten der
Konfliktldsung. Allerdings sei kein Automatismus vorhanden, was z.B. die
Forderung der Sozialkompetenz betreffe. Sport biete lediglich Mdglichkeiten,

solche Prozesse unter giinstigen Rahmenbedingungen zu férdern.

Nach MULLER (2003, S. 9) sollen Bewegungstibungen in Weiterbildungs-
maRnahmen auf vier Ebenen gleichzeitig wirken:

e _Energie im Korper aufbauen, Sauerstoff ins Gehirn bringen.

e Das Gehirn direkt in seiner Leistungsféhigkeit stimulieren.

e Die Stimmung, den Spal} und damit die Lernmotivation fordern.

e Lerninhalte wiederholen, vertiefen, verankern.“*

,Bewegungsangebote stellen die wesentlichste Verbindung der Bewegungs-
wissenschaft mit Unternehmen dar.““GUDEL (2003b, S. 3) Er fuhrt dann aber
weiter aus, dass die Bewegungswissenschaft eigentlich mehr zu bieten habe,
als die Durchfuhrung bewegungsbezogener, kdrperorientierter Angebote (wie
z.B. Rickenschule): ,Dabei gerat leider allzu hdufig aus dem Blick, dass es
sich bei der Bewegungswissenschaft auch darum handelt, das leibliche Ge-
schehen sowohl von Einzelpersonen als auch im Miteinander verschiedener
Menschen ,grind“tich zu erfassen. Dies geht tber eine Akzentuierung der kor-
perlichen Ebene hinaus ... und bezieht sich auf Bewegungen im Selbst und im
Miteinander aller Art ...

Begriffe und dahinterstehende Auffassungen tber Teamsteuerung, ldentifika-
tion, Konkurrenz, Konflikte, Taktik, Technik, Stress-Faktoren, den achtsamen
Umgang mit sich selbst und den anderen usw. stehen und standen seit jeher im
Mittelpunkt der bewegungswissenschaftlichen Betrachtung. Dort ging es
darum, diesen einzelnen Faktoren und noch vielen weiteren, die als wesentlich
fur die Bewaéltigung sportlicher Aufgaben erkannt wurden, auf den Grund zu
gehen und ihren Anteil am Zustandekommen einer herausragenden (oder eben
nicht erfolgreichen) sportlichen Leistung zu erkennen. Den erkannten Merk-
malen und deren wechselseitigen Abhangigkeiten einerseits und ihrer Bedeu-
tung im Zusammenhang fur sportliche Leistungen andererseits wurde groRRe

Beachtung geschenkt. Es wurde festgestellt, dass diese stets aufgabenorientiert



sind, dynamisch und wandelbar sind und durch gewisse MalRnahmen mehr oder
weniger stark beeinflussbar sind. Daraus wurden Verfahren zur Leistungsent-
wicklung herausgestellt.““(GUDEL, 2003b, S. 4)

Nach Clausen (2003, S. 21) sind folgende ,Komplementaritaten im Fihrungs-
kontext aus bewegungswissenschaftlicher Perspektive*“zu beachten:

e Zurickhaltung - Eingreifen

e Stabilisierender Rhythmus - Kreative Impulse

¢ Innere Konkurrenz schiren - Kooperation und Wir-Gefiihl férdern

e Kontrolle - Vertrauen

e Vorgaben setzen - Spielrdume aufzeigen und zulassen

e Vorenthaltung bestimmter Informationen - Informative Einbindung

e Verantwortung zentrieren - Verantwortung tbertragen

Die Spannbreite der Sichtweisen, was und wie die Bewegungswissenschaften
im unternehmerischen Bereich und im Fuhrungskraftetraining (be)wirken kon-
nen, erstreckt sich also von einem rein physiologisch wirksamen Gesundheits-
erhaltungsprogramm, tber ein quasi automatisch wirksames Teamentwick-
lungstraining und die differenzierte Betrachtung der moglichen Beeinflussbar-
keit von personlichkeitsfordernden Aspekten und der Sozialkompetenz bis hin
zu dem Anspruch, einen neuen Ansatz im Flhrungskréftetraining und in der

Unternehmensfiihrung anbieten zu kénnen.

Aufbauend auf dem bereits weiter oben benannten thematisch orientierten
Vorgehen im motologischen Bereich werde ich einige Zusammenhange aufzei-
gen, wie mit bewegungszentrierten MaRnahmen ein wirkungsvolles Fiihrungs-

kréftetraining entwickelt werden kann.

5. Zusammenhang zwischen bewegungswissenschaftlichen

Aspekten und Fihrungskréaftetraining

DOPPLER/LAUTERBURG (2002, S. 68 ff) fiihren aus, es sei wichtig, die

Dynamik von Gruppen zu verstehen, um die Vorteile der Teamarbeit zum



Wohle des Unternehmens nutzen zu kdnnen, es sei immer alles im Fluss, es sei
wichtig Kraftfelder und Energiestrome erkennen zu kdnnen, um die Méglich-
keit zur Intervention zu haben. Emotionen seien die eigentlichen Beweger im
Unternehmen: auch hier sei es wichtig, diese zu erkennen und ernst zu nehmen,
um Einfluss nehmen zu kénnen. Wer Veranderungen geschickt steuern wolle,
musse erkennen, dass Umgestaltungen immer geschahen, und es darauf an-
komme, zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort zu sein.

Aus den herausgegriffenen AuRerungen DOPPLER/LAUTERBURG 3 wird
deutlich, dass es auf mehr als Fachkompetenz bei den Flihrungskréften an-

kommt.

Folgende Themen scheinen mir besonders giinstig mit den Mitteln aus dem
motologischen Interventionsrepertoire bearbeitbar zu sein:

e Nahe —Distanz

e Geben - Nehmen

e Vertrauen - Misstrauen

e Fihren - Geflihrt werden

e Kontrolle abgeben —Kontrollieren

e Macht —Ohnmacht

An einem fiktiven Beispiel werde ich erdrtern, wie mit ausgewéhlten motolo-
gischen Malinahmen eine Kompetenzerweiterung von Fuhrungskraften in eini-

gen der genannten Themenbereiche erreicht werden kann.

6. FUhrungskréaftetraining mit motologischen Mitteln

Das Fuhrungskraftetraining, das ich auf den folgenden Seiten vorstellen werde,
ist konzipiert flr Fuhrungskrafte der mittleren Managementebene, die aus ver-
schiedenen Abteilungen eines Unternehmens stammen. Ziel ist die Erhéhung

der Sozial- und Kommunikationskompetenz.
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Anlass ist der Wunsch der Unternehmensleitung nach effektiverer und vertrau-

ensvollerer Zusammenarbeit der unterschiedlichen Abteilungen.

Das Seminar ist auf zwei Tage ausgelegt. Nach zwei bis drei Monaten soll ein
Folgeseminar stattfinden, um die erreichten Verédnderungen zu festigen und

auszubauen.

Ubersicht tiber den Seminarverlauf':
Erster Tag mit dem Leitthema: GEBEN - NEHMEN

Nr. Uhrzeit Inhalt Thema

01 09.00 BegrifRung Kennen lernen
02 09.30 Aufzeichnen der Art  Beziehungsgeflecht;
der Beziehungen der ~ Geben und Nehmen;
unterschiedlichen
Abteilungen
03 10.00 ,Seilschaften““bilden  Verbindungen, gegenseitiger und
einseitiger Art verdeutlichen; unter-
schiedliche Sichtweisen hervorhe-
ben
04 10.30 Reflexion Gemeinsamkeiten und Gegensétze
in den Ansichten Uber die bestehen-
den Kommunikationsstrukturen
herausarbeiten
05 11.30  Ergebnisse festhalten  Schriftliche Auflistung der Ergeb-
nisse, inklusive widerspruchlicher
Aussagen
06 12.00  Tauspiel und Bewe- Geben - Nehmen
gungsmeditation
07 13.00 Mittagspause
08 14.00 ,Spaziergang*“‘mit Wach werden; Spal3; Kontakt;
BegriRung

! Kleinere Pausen sind nicht explizit aufgefiihrt, sondern werden je nach Situation und Verlauf
eingeschoben.
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Nr. Uhrzeit Inhalt Thema

9 14.05  Klopfmassage Kontakt, Spaly

10 1410  Motto vorstellen; Wo wollen wir hin? Was brauche
Gespréchskreis; ich von wem? Was kann ich wem
Weiterentwicklung geben?

der Ergebnisse des

Vormittags:
11  16.00 ,Einsam- Kooperation; Aktivitat-Passivitat;
Gemeinsam*““ Kontrolle abgeben —kontrollieren;
Fuhren —geflhrt werden
12 16.15  Reflexion Kooperation; Position; Zusammen-
arbeit oder Gegeneinander der ver-
schiedenen ,Abteilungen®
13 1645  ,Harmonie** Entspannung, Stressabbau
14 17.30  Abschluss Tagesablauf; Ruckblick; Voraus-

schau

Zweiter Tag mit dem Leitthema: Kommunikation und ihre Auswirkung

auf Kooperation - Konkurrenz

Nr. Uhrzeit Inhalt Thema

01  09.00 ,Harmonie“* Entspannt in den Tag starten

02  09.30 Skulptur Kommunikation

03  10.00 Reflexion Welche Informationen sind angekom-

men, welche sind hangen geblieben,
bzw. ausgelassen worden?
04  10.30 Vier Ohren Theoretischer Input
Modell
05 11.15 Praktische Bei- Vollstandige Kommunikation in
spiele im Rollen-  Kleingruppen
spiel
06 13.00 Mittagspause




Nr. Uhrzeit Inhalt Thema
07 14.00 Spaziergang mit ~ Ressourcen anerkennen
Aufgabe

08 14.30 Prellball Konkurrenz und Kooperation

09 15.00 Reflexion Konkurrenz und Kooperation in der
eigenen Mannschaft und zwischen den
Teams

10 15.30 Transfer Konkurrenz und Kooperation in der
Abteilung und im ganzen Betrieb

11 17.00 Harmonie Entspannung

12 17.15 Abschluss Zusammenfassung, Rickblick und
Ausblick auf das zweite Seminar

Erlauterungen zum ersten Tag:

Zu Nr. 01: Die BegrufRung umfasst ein erstes kurzes Vorstellen der
Seminarleitung, der Teilnehmer und des geplanten Ablaufs des gesam-
ten Seminars.

02: Jeder der Teilnehmer erhélt die Aufgabe, auf einem Blatt Papier die
Beziehungen, die die Abteilungen des Unternehmens untereinander
pflegen, zu skizzieren. Dies kann wie unten dargestellt mit Pfeilen ge-
schehen, die die Art der Beziehung ausdriicken sollen. So zeigt in der
unten stehenden Grafik der Pfeil von A nach H, dass die Abteilung H
von Abteilung A beispielsweise Informationen erhélt, wohingegen zu
Abteilung E keinerlei Beziehung aus Sicht des Vertreters der Abteilung
A zu bestehen scheint. Ziel dieser ersten Ubung ist es, ein erstes Ver-
standnis dafir bewusst zu machen, wie die einzelnen Bereiche mitein-
ander verbunden sind, wo Abhéngigkeiten bestehen...

AuRerdem soll die Art der Verbindung durch Pfeile verdeutlichen, wo
eher ein ,{5eben““und wo eher ein ,Nehmen*““vorherrscht. Auch wird
durch rote Pfeile deutlich gemacht, wo mehr Kontakt gewtiinscht wird

(A-B, A-E). Ferner wird eine gestorte Beziehung vermittels durchstri-
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chener Peile gekennzeichnet (C-A). Ansonsten besteht noch die Mdg-
lichkeit, durch gestrichelte Pfeile auszudriicken, wo nur wenig Kontakt
existiert (A-F).

03: Dann werden die Teilnehmer aufgefordert, sich im Kreis aufzustel-
len, und einen Teil der soeben erarbeiteten Beziehungsstruktur (nur die
Verbindung und ihre Richtung) durch konkretes Verkniipfen mittels
Seilen, die auf dem Boden ausgelegt werden, deutlich zu machen. Ein
Knoten an einem Ende des Seiles soll die Pfeilspitze symbolisieren. Je-
der Teilnehmer hat das Recht, Seile zu legen, aber auch das Recht,
Seile, die aus seiner Sicht eine nicht angemessene Beziehung anzeigen,
durch Auflegen eines Tuches zu kennzeichnen. Die gesamte Ubung
sollte nonverbal ablaufen. Wenn alle zur Ruhe gekommen sind, sind
alle aufgefordert, sich einige Zeit das entstandene Geflecht anzusehen,
die Augen zu schlieRen und auf die Gedanken und Empfindungen zu
achten, die aufkommen.

04: In der gemeinsamen Reflexion werden die einzelnen Beziehungsge-
flechte individuell vorgestellt und anschliel3end an einer Stellflache
aufgehangt. Es findet ein erster Austausch statt tiber die subjektiven

Eindriicke und die Empfindungen, die die Ubung ausgeldst hat. Der Ist-
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Zustand soll deutlich werden, aber auch schon die Wiinsche und Er-
wartungen angesprochen werden. Weitere Fragen waéren:

0 Was erwarte ich von den anderen?

0 Was bin ich bereit zu geben?

0 Wo sehe ich ausbaufahiges Potential?

0 Wo sehe ich Schwierigkeiten?
05: Die Ergebnisse der Diskussion werden auf Flipchart fur alle sicht-
bar festgehalten und strukturiert.
06: Dann sollen die Teilnehmer wieder zu einem Kreis zusammen
kommen. Ein grof3es zusammengeknotetes Tau umgibt alle. Die Teil-
nehmer lehnen sich mit dem Ricken an das Tau und schlie3en die Au-
gen. Ziel ist es, gemeinsam einen Gleichgewichtszustand zu erreichen,
der es erlaubt, Gewicht abzugeben und das Gewicht der anderen zu tra-
gen. Der Seminarleiter erklart dann, dass sich alle Teilnehmer noch
einmal daran erinnern sollten, wie ihr Gefiihl bei der Seilschaften-
Ubung war. Wer der Meinung war, mehr geben zu miissen, als die an-
deren, sollte sich kurzzeitig etwas mehr anlehnen. Alle sind aufgefor-
dert, genau darauf zu achten, wie grol3 die Unruhe wird und wie dies
wirkt (Unsicherheit, Angst zu fallen... ). Anschliel3end sollen alle ver-
suchen, einen angenehmen, ausgewogenen und winschenswerten Zu-
stand herzustellen, der ein zufriedenes Gefuihl hinterlasst (auf Korper-

wahrnehmung achten).

Nach einiger Zeit werden die Teilnehmer aufgefordert, wieder auf eige-
nen Beinen zu stehen, ohne die Unterstutzung der Gruppe. Das Tau
wird zu Boden gelassen. Mit geschlossenen Augen versuchen die Teil-
nehmer eine Geste zu finden, die fir sie klar ausdruckt, was es bedeu-
tet, zu geben. Nach angemessener Zeit erfolgt das gleiche Prozedere fiir
die Geste, die das Nehmen ausdriickt. Beide Gesten sollen dann in ei-
nen Bewegungsfluss gebracht werden. Hierbei wird darauf geachtet,
welche Empfindungen auftauchen, was leichter fallt, mit welcher Geste

man Schwierigkeiten hat.
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08: Nach der Mittagspause gehen alle im Raum umher und begrti3en
sich auf moglichst vielfaltige Art und Weise. Dies dient dem Wachwer-
den, dem Kontaktaufbau etc.

09: Ein Partner steht hinter dem anderen und klopft dessen Riicken ab.
Auch hier geht es um Kontakt, Wachwerden...

10: ,Wenn du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Manner zu-
sammen, um Holz zu beschaffen und Arbeiten einzuteilen, sondern lehre
die Manner die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.““(Antoine
de Saint-Exupéry)

Ankniipfend an das oben angeftihrte Zitat, sollen die Unternehmens-
ziele, die Leitbilder und Visionen der Teilnehmer aufgelistet werden.
Frage: was stimmt an dem Zitat, was muss relativiert werden?

Dann werden Kleingruppen gebildet: Ziel ist es, fur die einzelnen Ab-
teilungen herauszuarbeiten, was deren Auftrag ist. Hierbei wird jede
Abteilung von zwei Vertretern anderer Abteilungen beraten. Fir jede
Abteilung stehen 20 Minuten zur Verfligung. Jede Abteilung bekommt
eine Moderationskartenfarbe zugeordnet, auf der die Aufgaben aufge-
listet werden.

AnschlieBend wird in der GroRgruppe anhand eines Malinahmenkatalo-
ges erarbeitet, welche dieser Aufgaben mit wem bis wann erledigt wer-
den sollen. Raum fiir Bemerkungen wird selbstverstandlich eingerdumt.
AbschlieRend soll noch geklart werden, ob es iber diese abteilungsin-
ternen und abteilungsubergreifenden Aufgaben hinaus MaRnahmen ge-
ben muss, die zusatzlich im Sinne des Gesamtunternehmens organisiert
werden sollten. Denkbar waren z.B. Treffen der Abteilungsleiter A,B,C
alle zwei Wochen, um tber aktuelle Anpassungen zu sprechen.

11: Einsam-Gemeinsam: Die Teilnehmer werden gebeten, mit
geschlossenen Augen durch den Raum zu gehen und achtsam mit sich
und den weiteren Teilnehmern umzugehen. Von Zeit zu Zeit bittet sie
der Leiter, sich zu zweit oder in kleineren Gruppen zusammenzufinden,
um kleinere Aufgaben (z.B. Riicken an Riicken lehnen) gemeinsam zu

Lerledigen“* Gegen Ende dieser Ubung sollen alle zusammen gemein-
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sam einen Kreis bilden, sich die Hande geben und erst dann die Augen

offnen, wenn sie glauben, die Aufgabe sei erflllt. Beobachtungspunkte:
0 Bemiuhen sich alle, achtsam miteinander umzugehen?

Sind alle bemuht, einen Partner zu finden?

Wie wird der Partner gesucht?

Wer sucht aktiv, wer wartet, bis er gefunden wird?

Klappt die Bildung des Kreises?

Wer bleibt auBBerhalb, gibt auf?

©O O 0O O o o

Ubernehmen diejenigen, die wissen, dass der Kreis noch nicht
geschlossen ist, die Initiative, um den Kreis zu vollenden?

o]
12: Reflexion anhand der unter 11 genannten Fragen. Falls die Teilneh-
mer damit einverstanden waren, wird im Anschluss das Video gezeigt,
das wihrend der Ubung aufgenommen wurde. Auch hier kann noch
einmal auf das eigene Erleben und anschlieRend auf die Kongruenz
oder Divergenz der Wahrnehmungen im Vergleich mit dem Gesehenen
eingegangen werden.
13: Harmonie: Eine Ubung aus dem Tai Chi: Die Teilnehmer lernen,
sich in Bewegung zu entspannen und eine effektive Art der Stressbe-
waéltigung.
14: Abschluss: Tagesverlauf, Rickblick, Ausblick auf den folgenden
Tag

Erlauterungen zum zweiten Tag:

01: Harmonie als Einstieg und Ankntuipfung an den letzten Tag

02: Skulptur: Ein Teilnehmer sitzt (liegt, steht) nicht sichtbar hinter ei-
ner Trennwand und erklart den wartenden wie er sitzt... Die anderen
Teilnehmer sollen nun —ohne nachfragen zu dirfen —die korrekte Po-
sition einnehmen. Die Trennwand wird zur Seite geschoben: Die Hal-
tungen werden verglichen. Verschiedene Teilnehmer probieren die

Senderrolle aus.
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03: In der Nachbesprechung soll geklart werden, welche Informationen
angekommen sind, welche tuberhort oder fehlinterpretiert wurden. So ist
ein typischer Fehler z.B. ein Muster (Haltungsmuster), das fiir einen
selbst stimmt, auf andere zu tbertragen: Hande falten; der Daumen
welcher Hand ist oben? Manche Menschen falten die Hande so, dass
der Daumen der rechten Hand oben ist, bei anderen ist es der Daumen
der linken Hand. Solche Muster sind so selbstverstandlich und die an-
dere Mdglichkeit ist so ungewohnt, dass sie nicht hinterfragt werden
und als selbstverstandlich und einzig ,normal““erachtet werden. Dies
kann sowohl beim Sender als auch beim Empfanger der Fall sein.

04: Vier Ohren Modell: An dieser Stelle wird ein theoretischer Input
gegeben. Es wird das Kommunikationsquadrat nach SCHULZ v.
THUN /RUPPEL / STRATMANN (2003) vorgestellt, nach dem jede
AuBerung vier Botschaften enthalt: Sachinformation, Selbstkundgabe,
Beziehungshinweis, Appell.

05: Anhand des am Vortag erarbeiteten Malinahmenkataloges werden
kleinere Rollenspiele gestaltet, die im Nachhinein auf die vier gesen-
deten Botschaften uberpriuft werden.

07: Spaziergang mit Aufgaben: Alle Teilnehmer gehen durch den
Raum, begriiRen sich und geben einander ein ernst gemeintes Kompli-
ment. Die Teilnehmer haben sich mittlerweile so gut kennen gelernt,
dass sie die Starken der anderen gut einschéatzen kénnen. Abgesehen
davon, dass das Kommunikationsquadrat noch lebhaft in Erinnerung
sein diirfte, ist es eine gute Ubung, dem Gegeniiber seine Achtung aus-
zusprechen, die auch flr die weitere Zusammenarbeit von Nutzen sein
konnte.

08: Prellball: Im Raum werden zwei Spielfeldhélften abgetrennt. Zwei
Mannschaften werden gebildet und ein Prellballspiel initiiert. Hier ste-
hen die Themen Konkurrenz (zwischen beiden Mannschaften und in-
nerhalb des eigenen Teams) und Kooperation/Kommunikation im Mit-
telpunkt.

09: Konkurrenz und Kooperation in der eigenen Mannschaft werden re-

flektiert. Hat beispielsweise jeder im eigenen Spielfeld den Raum ge-

18



habt, den er brauchte, um mannschaftsdienlich zu spielen, oder gab es
jemanden, der den eigenen Mitspielern den Platz streitig machte, um zu
glanzen, oder weil er der Meinung war, er kdnne besser als die anderen
spielen? Wie funktionierte die Kommunikation unter dem Zeitdruck des
Spiels: Welche Botschaften wurden gesendet, welche empfangen? Bei-
spielsweise kann der Ausspruch: ,l.ass!““ vollkommen unterschiedlich
gedeutet werden und gemeint sein. Am Raster des Kommunikations-
quadrates sollen hier einzelne Szenen besprochen werden. Die Uber-
leitung zum néchsten Punkt ist flie3end.

e 10: Thematisierung von Konkurrenz und Kooperation in der eigenen
Abteilung und zwischen den Abteilungen.

e 11: Harmonie (s.0.)

e 12: Abschluss: Zusammenfassung, Rickblick und Ausblick auf das

zweite Seminar in drei Monaten.

7. Schlussbemerkungen:

Der vorgestellte mégliche Verlauf dieses Trainings wurde so gewahlt, weil ich
der Meinung bin, dass es vorteilhaft ist, an tatsdchlichen Gegebenheiten anzu-
knupfen: Wunsch der Unternehmensleitung nach besserer Zusammenarbeit der
unterschiedlichen Abteilungen. Die andere Mdglichkeit wére, die Themen wie
Kooperation... zundchst ohne konkrete Verkniipfung zu firmeninternen Gege-
benheiten zu bearbeiten.

Manchen der vorgestellten notwendigen Schritte habe ich nur relativ wenig
Raum gegeben, da es in dieser Arbeit vornehmlich um das Einbringen bewe-
gungsorientierter Verfahren ging. In der Praxis missen ganz unterschiedliche
Methoden mdoglichst effektiv verkniipft werden, um Erfolg zu haben. Aller-
dings halte ich die bewegungsorientierte Arbeitsweise fur eine Bereicherung
auch im Flhrungskréftetraining. Gerade in Zeiten und Organisationen, in de-
nen man sich nicht mehr auf Hierarchien verlassen kann und alles in Bewegung

ist, miissen neue Wege gesucht werden, um zu einem gemeinsamen Konsens
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zu kommen?. Die Einbindung des ganzen Menschen mit dem Ansatz der Bewe-
gung ist eine mogliche Alternative und Erganzung, wie es auch WENZEL
(2003, 30ff) fiir die Kommunikationsforderung im Team beschreibt. Uber die
Arbeit an Themen wie Geben-Nehmen, Fiihren-Geflhrt werden... kann ein
neues Bewusstsein tber die Vielfaltigkeiten von Handlungsmdglichkeiten
eroffnet werden.

In den aufgeflhrten Erlauterungen zu den einzelnen Tagespunkten bin ich nur
kurz auf einige wesentliche Merkmale eingegangen. Da aber tiber Bewe-
gungsinterventionen mitunter sehr verschiedene Thematiken angesprochen
werden, ware es durchaus moglich, dass in der Reflektion der einen oder ande-
ren Einheit plétzlich ein Thema Gewicht bekommt, das so gar nicht in seiner
Bearbeitung geplant war. Es ist daher wichtig, in der Umsetzung offen flr neue
Impulse zu bleiben und den Seminarverlauf auch umgestalten zu kénnen.
SchlieBen mochte ich mit einem Zitat von DOPPLER/LAUTERBURG (2002,
S.68): ,Das Einzige, was wirklich Bestand hat, ist der Wandel.““

2 vgl. z.B. auch den interessanten Ansatz des ,lateralen Fiihrens“von KUHL / SCHNELLE /
SCHNELLE (2004, S. 71ff)
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