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Ludger Briining

Projektcoaching mit NLP

Projekte sind eine termingebundene Aufgabe im Kleinen oder GroBen. Mit Hoffnungen,
Aufwand und Befiirchtungen verbunden, sind sie stets eine Herausforderung, fiir den einen
ein besonderer Anreiz jenseits des Tagesgeschifts, fiir andere eine Biirde und fiir manche
etwas zwischendrin im Land der Unwégbarkeiten. Wie klar sind die Absprachen? Was soll
mit dem Projekt erreicht werden? Wozu sollen die Ergebnisse dienen? Wie sollen sie
erreicht werden? Welche Rolle hat der Projektleiter? Ist er lediglich Koordinator oder auch
Vorgesetzter? Und wann stehen welche Mitarbeiter in welchem Umfang zur Verfiigung?
Haben sie zeitgleich auch andere termingebundene Aufgaben? Welche impliziten Priorititen
haben sie? Wissen sie, wozu ihre Beitrdge in welcher Form bis wann gebraucht werden?
Wie stehen sie zu dem Projekt? Stehen sie hinter dem Projekt? Sehen sie ihre Aufgaben

als spannend oder als zusétzlichen Arger? Und welche duBere Riickendeckung durch die

Firmenleitung hat das Projekt?

Know-how, sondern an Klarheit und Identifizie-

rung, der die Umsetzung eines mit bester Absicht
angegangenen Projekres hinauszogert oder gar gefihr-
det: mangelnde Klarheit in Absprachen und Zustindig-
keiten, diffuse Befiirchtungen, schlechte Vorerfahrungen
und mangelnde Motivation von Mitarbeitern, ein Feh-
len von vernetztem und mitverantwortlichem Denken.
Schnell gerdt der Projektleiter hier in die Rolle eines
Mediators und Projektcoaches, und neben der fach-
lichen Expertise ist es vor allem sein kommunikations-
psychologisches Geschick, das am Ende den Projekter-
folg sicherstellt. Neben seinem fachlichen Kénnen und
seinem Durchsetzungsvermogen und Organisationsge-
schick treten Aufgaben, die weit mehr denen eines Diplo-
maten, Geburtshelfers und Motivators dhneln. Was
machen wir hier tiberhaupt? Wozu soll das hier dienen?
Braucht das iiberhaupt jemand? Haben wir das nicht
schon abgehakt? Warum jetzt? Warum so? Warum soll
ich Miiller zuarbeiten? Warum dieser Zeitdruck? Macht
das Ganze iiberhaupt einen Sinn? Diese Fragen sind so
einfach wie grundsitzlich und werden gerade darum
schnell zum Sand im Getriebe. Leicht fithren sie dazu,
dass mit unterschiedlichen Erwartungen und Orientie-

Oftmals ist es nicht der Mangel an technischem

+++ Fiir'eilige Leser. +++ Fiireilige Leser +++ Fiir eilige Leser +++

Oftmals ist es nicht der Mangel an technischem Know-how, sondern an Klar-
heit und Identifizierung, der die Umsetzung eines mit bester Absicht angegan-
genen Projektes hinauszdgert oder gar gefdhrdet: mangelnde Klarheit in
Absprachen und Zustindigkeiten, diffuse Befiirchtungen, schlechte Vorerfah-
rungen und mangelnde Motivation von Mitarbeitern, ein Fehlen von vernetztem
und mitverantwortlichem Denken. Schnell gerét der Projektleiter hier in die
Rolle eines Mediatars und Projektcoaches, und neben der fachlichen Exper-
tise ist es vor allem sein kommunikationspsychologisches Geschick, das am
Ende den Projekterfolg sicherstellt. Formate aus dem NLP {Neuro-Linguisti-
sches Programmieren) hieten hierbei auch denjenigen, die kein NLP gelernt
haben, leicht umsetzbare Hilfestellungen. Dieses wird anhand von Beispielen
aus den Bereichen Kommunikation, Konfliktprévention, Ideenfindung und Mit-
arbeiterintegration/Zielorientierung demonstriert. Ein besonderer Schwerpunkt
gitt dabei der Entwicklung eines vernetzten Denkens im Projektteam.
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rungen aneinander vorbeigearbeitet wird, dass Aspekre
ausgeblendet oder verzogert werden oder dass es auf-
grund fehlenden Wissens iiber die Gesamtabliufe, Zu-
sammenhinge und Wertigkeiten knirscht oder kracht.
Was manchmal auf den ersten Blick beinahe schick-
salhaft als unvermeidbare Biirde von Projekten erschei-
nen mag, ldsst sich durch ein strukturiertes Vorgehen
mit NLP (Neuro-Linguistisches Programmieren) duflerst
effektiv und elegant vermeiden und steigert damit zu-
gleich die Mirarbeiterzufriedenheit und das Arbeitsergeb-
nis erheblich. Dabei ist eine Ausbildung in NLP natiirlich
hilfreich, aber nicht Voraussetzung. Viele dufserst hilf-
reiche Schritte lassen sich auch ohne weitere Kenntnisse
zielfithrend umsetzen, wihrend umgekehrt das Projeke-
management filr geiibte NLPler wie eine Abfolge von
Formaten erscheint. Dabei kénnen die Formate auch als
rein inhaltlicher Rahmen fiir das eigene Vorgehen eine
wichtige Orientierungsfunktion wahrnehmen. Im Fol-
genden ein paar Beispiele aus den Bereichen Kommuni-
kation, Konfliktpravention, Ideenfindung und Mitarbei-
terintegration/Zielorientierung:

Klarheit erzielen, Verstiandnis erleichtern

Schon in den Vorgesprichen konnen spezifische Prizi-
sierungsfragen (Meta-Modell-Fragen) nebulése Vaghei-
ten vermeiden helfen und das Erreichen konkreter Ergeb-
nisse und Verbindlichkeiten erheblich erleichtern. Unge-
klarte Vorannahmen und Erwartungen werden sonst
schnell zur Falle der eigenen Projektionen, die ungestell-
ten Fragen zum Bumerang. Ob mit uns oder mit anderen,
oft kommunizieren wir verkiirzt. Ein Wort oder Satz
steht fiir einen ganzen Erfahrungs- und Erwartungskon-
text, der nicht mehr ausgefiihrt wird und damit entweder
im Nebel bleibt oder langsam hinter einem Stimmungs-
bild verschwindet. Was fiir den einen ein Schliisselwort
ist, kann fiir den anderen ein Reizwort und fir einen
Dritten schlicht ein Fragezeichen sein. So ékonomisch
und anscheinend einvernehmlich verkiirzte Kommuni-
kation, das Pingpong scheinbar treffsicherer Worte ist,
so konfliketrichtig erweisen sich im Nachhinein Tilgun-
gen, Verzerrungen und vorschnelle Gleichsetzungen. Was



wurde oder wird nicht gesagt? Schon ein Blick auf die
syntaktischen Leerstellen kann helfen. Welches Subjekt,
welches Objekt, welche adverbielle Umstandsbestim-
mung wurde ausgeblendet, wenn es etwa heiflt: ,,Das
war in Madrid ganz easy“? Oder wie tragfihig ist eine
Aussage, wenn jemand sagt: ,Die haben kein Interesse
mehr. Die haben sich nicht mehr gemeldet® (komplexe
Aquivalenz). Zielgerichtete W-Fragen kénnen vor sich
selbst erfillenden Prophezeiungen schiitzen.

Die Kommunikation mit Auftraggebern oder Mit-
arbeitern ~ und insbesondere mit den weniger leichten —
ldsst sich erheblich verbessern, indem man ihre Waht-
nehmungs- und Denkweise nachhaltig beriicksichtigt
(Reprdsentationssysteme, Metaprogramme). Durch eine
passgenaue Argumentation, die das Gegeniiber genau da
abholt, wo es steht, lassen sich Frustrationen auf beiden
Seiten vermeiden (Pacing). Es komme erst gar nicht dazu,
dass langsam das konfliktschwangere Gefiihl in den
Beteiligten wichst, man rede vor eine Wand und habe es
nur mit Betonképfen zu tun. Plétzlich zeigt die andere
Seite Interesse, Nachdenklichkeit oder Verstindnis. Ener-
gieraubende ergebnislose Gesprachsschleifen werden ver-
mieden, stattdessen der Blick auf das gemeinsame Anlie-
gen gerichtet.

Um das zu erreichen, ist es zunichst einmal hilfreich,
sich in Wortwahl und Sprechweise auf das Gegeniiber
einzustellen: eine Sprache zu sprechen, statt aneinander
vorbeizureden. Vielleicht mégen Sie bestimmte Worte
oder Begriffe nicht so sehr, halten Abkiirzungen oder ein
Zuviel an Fachbegriffen fiir gestelzt, lieben oder hassen
Anglizismen. Die Bedeutung der Kommunikation ent-
steht aber im Kopf des Empfingers — und daraus folgt
leider: Wenn Sie sich nicht auf ihn einstellen wollen,
kénnen Sie besser auf das Gespriich verzichten und die
Zeit anders verwenden.

Metaprogramme erkennen,
Wahrnehmungspositionen hedenken

Ahnlich wie bei Wortwahl und Sprechweise verhilt es
sich mit den Denkmustern [hres Gegeniibers (Metapro-

Anzeige

gramme, Sorting Styles). Achten Sie mal darauf. Denkt
und argumentiert er oder sie eher detailliert oder in
grofiemn Rahmen? Wer einfach drauflos spricht, erscheint
das eine Mal vielleicht aus Sicht des Detailorientierten
als grof8spurig oder oberflichlich, andersherum vielleicht
als kleinkariert und visionslos. Und was ist Ihrem Gegen-
{iber noch wichtig: Dass etwas moglichst risikofrei und
sicher liuft oder dass es idealerweise viele Moglichkeiten
erdffnec? Dass andere, insbesondere Autoritdten, be-
kannte Professoren, Institute oder anerkannte Unter-
nehmen, das auch so machen oder dass er sich selbst eine
Meinung bilden kann (duflere vs. innere Referenz)? Dass
etwas irgendwie dazu passt {(Martcher) oder dass erwas
irgendwie nicht dazu passt (Mismatcher)?

Und wenn es trotzdem hakt, hilft es manchmal auch,
die Perspekrive zu wechseln (Wahrnehmungspositionen)
oder den Inhalt in einen neuen Rahmen zu setzen, Kon-
text und Bedeutung neu zu sehen (Reframings, Sleight of
Mouth). Wie wiirden Sie sich fithlen, wenn Sie in den
Schuhen Ihres Gegeniibers wiren? Probieren Sie es ein-
fach mal aus. Bisweilen erhilt man iiberraschend neue
Einsichten und Ideen, indem man einfach mal die {ib-
lichen Sitzpositionen durchprobiert. Stellen Sie mal die
Stithle so, wie Sie sich normalerweise gegeniibersitzen.
Setzen Sie sich zuerst auf Thren Stuhl und merken sich,
was Thnen aus dieser Position und Perspekrive einfillt,
Dann setzen Sie sich mal auf die andere Seite. Und viel-
leicht stehen Sie auch einfach mal auf und blicken von
auflen auf die Sitnation. Welchen Rat kénnte ein unbe-
teiligter Dritter Thnen geben?

Solution Talk — kreativ Konflikte vermeiden und
innovative Losungen finden

Und natiirlich hilft es auch, Vorerfahrungen, insbeson-
dere negative aufzugreifen, um tickende Zeitbomben und
schwelende Opposition zu vermeiden. Gibt es bereits
Lessons Learned? Und was fiir Vorerfahrungen verbin-
den sich damit? Was ist gur gelaufen? Was ist nicht ganz
so gut gelaufen? Und wie wiire das Ganze zu einem
vollen Erfolg geworden? Was hitte ich gebraucht? Was
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mein Umfeld? Was wiire dann wie anders gelaufen? Wie
kann ich jetzt an dieses positive Losungsbild ankniipfen
{Change History, Re-imprint)?

Losungen gibt es viele. Doch sieht man sie auch?
Manchmal ist selbst der Blick fiir das Naheliegende ver-
stellt, verhindert die Schere im Kopf den Blick fir Alter-
nativen: Weil man zu schnell zu viel will oder Bedenken
gegeniiber dem kiirzeren Weg hat, weil man glaubr Aut-
traggeber oder Leistungstriger verstanden zu haben,
ohne wirklich mit ihnen zu reden, weil man glaubt, das
ginge sowieso nicht, ohne es eingehender untersuchr
zu haben oder einfach nur unsicher ist. Umgekehrt
kann auch iiberschwenglicher Aktionismus und die
fehlende Beriicksichtigung von Hindernissen und Oppo-
nenten, Kritikern und Konkurrenten rasch zu einem
Projektaus fithren. Ein balancierender Abgleich von
Wiinschbarem, Machbarem und méglichen Risiken lisst
neuartigen, kreativen Ansétzen und Innovationspoten-

zial den erforderlichen Raum und sorgt zugleich fir ziel-
orientierten Realismus (Disney-Prozess, wohlgeformte
Ziele).

Oftmals verhindern Vorannahmen eine hinreichende
Priifung von Ideen. Sie scheinen auf den ersten Blick zu
abwegig, zu iiberzogen, zu fremd oder vielleicht auch
einfach nicht opportun genug. Damit werden im Zwei-
felsfall hilfreiche Maglichkeiten ausgeblendet und wich-
tige Chancen vertan. SchlieBlich kann auch am Ende
eines Projektes ein Ansatz, der am Anfang eher als zweit-
oder drittrangig erschien, unter den Bedingungen, die
sich erst im Verlauf zeigten, der zielfithrendere sein. Um
also kreative, alternative und innovative Ideen nicht

"gleich im Vorfeld auszusondern, hilft es, das Brain-

storming prinzipiell und villig wertfrei und kommen-
tarlos fiir alles zu 6ffnen, was kommrt — auch wenn es auf
den ersten Blick noch so albern oder weltfremd erschei-
nen mag — und dann drei Denk- und Diskussionshal-

NLP steht fiir Neuro-Linguistisches Programmieren, Es zielt auf eine Optimierung innerer und dufserer
Kommunikationsabldufe, auf ein optimales Verhiltnis zu sich und zu anderen. Es entstand im engeren Sinn zwi-
schen 1972 und 1975 im Umfeld der Universitit von Santa Cruz (Kalifornien) durch die Zusammenarbeit von
Richard Bandler und John Grinder. Der eine war damals noch Psychologiestudent, der andere bereits Professor
fiir Linguistik. Beide fragten sich, wie unbewusste Denk- und Kommunikationsbarrieren zu tiberwinden sind,
wie ein maglichst befreiter und stimmiger Umgang mit sich und anderen méglich ist. Um dieses herauszufinden,
analysierten und modellierten sie zunichst das Vorgehen der drei innovativsten Therapeuten ihrer Zeit: des
Begriinders der erlebnisaktivierenden Gestalttherapie Fritz Perls, der Begriinderin der systemischen Familienauf-
stellung Virginia Satir und des Begriinders der modernen integrativen, non-direktiven Hypnose Milton H. Erick-
son. Denn diesen gelang es offensichtlich immer wieder, mit oftmals sehr schwierig erscheinenden Menschen
in teilweise sehr belasteten Situationen eine gute Beziehung aufzubauen und tiberraschende Veranderungen zu
erzielen,

Mit der Betonung der Selbstwirksamkeit und der Méglichkeiten der eigenen Potenzialentfaltung steht NLP
der Humanistischen Psychologie und insbesondere dem Human Potential Movement nahe, das vor allem von
Abraham Maslow und Carl Rogers angeregt wurde und zu denen auch die vorgenannten Psychologen zu
zihlen sind. NLP verzichtete jedoch insbesondere in seinen Anfingen auf eine iibergeordnete Theoriebildung.
Der Ansatz verfihrr losungsfokussiert, ressourcenorientiert und eklektisch. Erfolgreiche Verfahren werden ana-
lysiert, (nach-)modelliert und iibernommen — auch mit dem Ziel einer méglichst groffen Verhaltensflexibilitdt. Ver-
kiirzt gesagt: Es ist ein praxisorientierter, pragmatischer Methodenkoffer, der sich besonders in den Bereichen
Coaching/Persénlichkeitsentwicklung und Management/Vertrieb einer stetig gewachsenen Anhingerschaft erfreut
und von seinen Anwendern schrittweise auf nahezu alle menschlichen Bereiche, insbesondere auch Pidagogik und
Gesundheit, Gbertragen wurde,

Der Theorieverzicht und sein experimentelles Vorgehen, bei dem sich naturgemils einzelne Hypothesen nicht
generell bestitigten, fithreen wiederholt zu akademischer Kritik. Insbesondere die Wirksamkeit in klinischen und
therapeutischen Kontexten wird zum Teil heftig diskutiert. NLP ist in Osterreich inzwischen eine anerkannte
Therapieform. In anderen Lindern, wie in Deutschland, dauert die Kontroverse weiter an. Wissenschaftliche
Projekte zu NLP werden hier vom Deutschen Verband fiir Neuro-Linguistisches Programmieren (DVNLP) gefor-
dert. Er ist mit fast 1.900 Mitgliedern der gréfite Methodenverband Europas und mit mehr als 300 Coaches einer
der grofiten Coaching-Verbande Deutschlands, der zugleich die héchsten Ausbildungsanforderungen an Coaches
stellt: neben einer NLP-Ausbildung auch die Ausbildung zum systemischen Coach. Er ist Mitbegriinder der
European Association of NLP (EANLP) und tritt fiir eine europaweite Vereinheitlichung der Ausbildungsstan-
dards ein. Neben dem DVNLP ist in Deutschland vor allem die Society of NLP vertreten, die zum Teil erheblich
kiirzere Ausbildungen anbietet. Hierdurch, aufgrund unterschiedlicher Marktsegmente und Ausrichtungen ein-
zelner Institute, gibt es bei Ausbildungskosten und Auftreten der Trainer zum Teil erhebliche Unterschiede.

Verwirrend auf Auflenstehende wirken vielfach auch die zahlreichen ,,neuen® Neuro-Disziplinen. NLP ent-
stand vor der Erfolgsgeschichte der modernen Neuro-Wissenschaften, sieht sich aber insbesondere durch die
Erkenntnisse der Neuro-Biologie in seinen Grundannahmen bestitigt. Sekundidre Anwendungsbereiche und
Praxisfelder, die begrifflich eine Bezichung zu den Neuro-Wissenschaften herstellen wie Neuro-Marketing, Neuro-
Finance, Neuro-Leadership oder Neuro-Rhetorik, haben dagegen hiufig wenig oder gar nichts mit NLP zu
tun - und nicht selten auch nichts mit den Neuro-Wissenschaften. Sie nutzen oftmals nur eine Aufmerksamkeit
heischende Vorsilbe,
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tungen nicht nur inhaltlich zu unterscheiden, sondern
auch zeitlich voneinander zu trennen: die des Kreativen,
die des Realisten und die des Kritikers. Dadurch wird
sichergestellt, dass die positiven Aspekte jeder dieser
drei Grundhaltungen ungestért und optimal zum Tragen
kommen, bevor zur jeweils nichsten iibergegangen wird.

In der Haltung des Kreativen heifst das: Einmal ange-
nommen, wir hitten alle Méglichkeiten der Welt und es
gibe keine Widerstiinde und Hindernisse, was wiire dann
unser optimales Ergebnis? Was fiir weitere Chancen und
Maglichkeiten wiirde es einschliefen? Und was wire der
optimale Projektrahmen und -verlauf?

In der Haltung des Realisten: Und wenn wir nun die-
ses optimale Ideal nehmen, was kénnen wir unter den
Maoglichkeiten, die wir zurzeir haben, wie davon umset-
zen, um ein mdglichst gutes Ergebnis zu erzielen?

In der Haltung des Kritikers: Und wenn wir nun die-
ses angesichts der gegebenen Moglichkeiten realistische
Ziel nehmen, mit welchen Widersachern, Schwierigkei-
ten oder Hindernissen auf dem Weg der Umsetzung
haben wir zu rechnen?

Dieser Wechsel der Denkhaltungen erfolgt so lange,
bis ein Abgleich eintritt. Als nichster Schritt wiirde also
erneut die Haltung des Kreativen eingenommen: Und
wenn wir nun angesichts der realistischen Grenzen und
der zu erwartenden Hindernisse und Widerstinde ein-
mal frei triumen kénnten, wie wire nun der optimale
Projektverlauf und sein optimales Ergebnis?

Manche Hindernisse erscheinen auf den ersten Blick
wie eine Blockade und nur schwer aus dem Weg zu riu-
men oder zu umgehen. In diesen Fillen bringt es hiufig
neue wichtige Anstofie, eine Als-ob-Haltung einzuneh-
men (As-if-frame, Timeline), Man stellt sich vor, wie es
wohl in der Zukunft sein kénnte, wenn das Problem
lingst hinter einem liegt. Was auf den ersten Blick wie
ein Abschweifen erscheinen mag, kann wichtige Impulse
geben: Durch den Wechsel der zeitlichen Wahrneh-
mungsposition koénnen aus dem Lésungsbild, dem
Zustand in der Zukunft, im fiktiven Riickblick auf die
Gegenwart wichtige Anstofe fiir den Losungsweg ge-
wonnen werder.

Um dieses zu erreichen, beginnt man in der Gegen-
wart. Im ersten Schritt wird geschaut, wie weit in ge-
wiinschter Weise weitergemacht werden kann, bis das
erwartete Hindernis den Weg blockiert, Im nichsten
Schritt wird Gberlegt, wie es nach dessen Lésung aus-
sehen wiirde: Mal angenommen, wir kénnten wie auch
immer dieses Problem lésen, umgehen oder wie auch
immer weitermachen, wie sihe es danach aus? Was fiir
weitere Moglichkeiren giibe es dann? Wie konnte es dann
— nun unbeschwert — weitergehen? Und mal angenom-
men, wir hdtten nun diesen Punkt in der Zukunft er-
reicht, wie wiirde von da aus das Hindernis erscheinen?
Und welche Lésungswege oder alternative Vorgehens-
weisen wiirden aus dieser Position der Zukunft fiir die
heutige Position und den Umgang mit dem Hindernis
hilfreich erscheinen?

Wichtig ist auch hier, dass die einzelnen Fragen nach-
einander gestellt und konsequent ausdiskutiert werden,
bevor zur nidchsten iibergegangen wird, dass also ein
Losungsfokus eingenommen und aus dem Losungsbild
heraus das Hindernis betrachtet wird. Ein zu schnelles
Vorgehen oder das Vermengen der Fragen fithrt schnell
erneut zu Ablehnung, Ausblendung und Blockaden:

Abb. 1: Logical Level Alignement nach G. Bateson, R. Dilts und B. Isert

»Problem talk creates problems, solution talk creates
solutions® (Steve de Shazer).

Vernetztes Denken, Teamgeist und Zielorientierung

Von wesentlicher Bedeutung fiir eine Projektoptimierung
sind die Vernetzung und Transparenz der Arbeitspro-
zesse und die gemeinsame Sinnorientierung. Wer nicht
weifl, was er warum macht, wer keinen Sinn in den
gemeinsamen Anstrengungen sieht, wird seinen eigenen
Auftrag kaum effektiv umsetzen kénnen und gerade in
schwierigen Projektphasen leicht zum Demotivator.

Der Aufbau eines handlungsfihigen Projektteams, die
Integration neuer Mitarbeiter oder auch die Orientierung
eines bereits bestchenden Teams auf das neue Projektziel
hin wird erheblich erleichrert, wenn die Mitglieder zu
Beginn gemeinsam ihre Arbeirsweise, -moglichkeiten,
-normen und -werte bis hin zur Zugehorigkeits- und
Visionsfrage reflektieren, kliren und festlegen. Dieser
Prozess kann wie das schrittweise Emporschreiten einer
Pyramide von der alltagskonkreten Basis der Arbeits-
umstidnde zu tibergeordneten Leit- und Zielbildern ver-
standen werden. Wird es als Einzelperson vollzogen, wie
zum Beispiel vom Projektleiter, um sich mit der neuen
Aufgabe selbst zu verorten, verschafft es zunichst Klar-
heit und Orientierung. Wird die Pyramide anschliefend
mit der beim Aufsteigen erschlossenen Vision und Mis-
sion schrittweise wieder hinabgestiegen und das gefun-
dene Leitbild in die Personen-, Werte- und Handlungs-
kontexte eingebunden, wirkt dieses durch die so er-
folgende konkrete Sinn-Aufladung als Motivation und
Empowerment.

Falls es umgekehrt auf einer Ebene hakt, ist das hiu-
fig ein Ausschlusskriterium, ein Zeichen dafiir, dass das
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Projekt nichts fir einen ist, weil die personliche Sinn-
einbindung nicht gelingt. Denken Sie an die Geschichte
vom Besucher eines Steinbruchs: Dort angekommen sah
er drei Arbeiter, die Steine zurechtschlugen. Als er den
ersten fragte, was er mache, antwortete dieser miss-
mutig: ,,Ich beschlage Steine.* So ging er weiter zum
zweiten, der handwerklich routiniert seine Arbeit ver-
richtete. Dieser antwortete auf seine Frage: ,,Ich baue
Fenster.“ So ging er weiter zum dritten, der mit leuch-
tenden Augen bei der Sache war. Als er auch hier seine
Frage stellte, antwortete dieser: ,,Ich baue eine Kathe-
drale.® Auch wenn nicht jeder gleich eine Kathedrale
baut ~ eine professionelle Einstellung ist fur jede Pro-
jektmitarbeit eine Minimalvoraussetzung. Sonst fithrt
Missmut schnell zu Opposition, Widerstinden und Ver-
zogerungen. Und ein Projektleiter, der selbst nicht hinter
seiner Aufgabe steht, wird das Projekt kaum glaubwiir-
dig nach aufSen vertreten und auch kaum seine Mitarbei-
ter motivieren kénnen.

Da es beim Gang iiber die Pyramide um eine Zielori-
entierung {iber Verstindnis- und Sinnebenen geht, wird
dieses Format im NLP als Integration der logischen Ebe-
nen oder Logical Level Alignement bezeichnet. In der
Projektarbeit kann es iiber die Einzel- und Selbstorien-
tierung hinaus die Teambildung erleichtern oder vertie-
fen, indem die Leitfragen, die die verschiedenen Ebenen
erschlieffen helfen, mit als Orientierungshilfe fiir die Pha-
sen des Stormings und Normings dienen oder indem zum
Abschluss des Teambildungsprozesses die Gruppe ge-
meinsam die Fragen durchgeht und damit wesentliche
Aspekte von Lokomotion und Kohision, von Zielorien-
tierung und Zugehorigkeit/Wir-Geftihl aktualisiert. Die
einzelnen Schritte kénnen zwar einfach als Diskussions-
punkte wichtige Hilfestellung geben, doch hat sich
sowohl bei der Einzelarbeit als auch beim Gruppenpro-
zess die Vergegenstindlichung des schrittweisen Vor-
gehens bewihre. Im aktiven — auch kérperlichen — Ab-
arbeiten der Ebenen im Abgehen kommt es in der Regel
zu wesentlich tiefer gehenden Ergebnissen, als wenn
die Fragen nur am Konferenztisch gestellt werden. Die
cinzelnen Schritte werden durch das Legen von Mode-
rationskarten auf dem Fullboden wihrend des Voran-
schreitens gekennzeichnet. Diese kénnen bei jedem ein-
zelnen Schritt als Notiz- und Merkblatr dienen und beim
Zuriickgehen mit weiteren Ideen zur Sinneinbindung und
Umsetzung erginzt werden.

Im Idealfall entsteht so im Kleinen, was fiir viele
Unternehmensleitlinien zu wiinschen wiire, ein bis auf
die konkrete Handlungsebene heruntergebrochener und
damit alltagsrelevanter Orientierungsrahmen, der Mit-
denken ermoglicht und Mitverantwortung férdert. Das
Wir-Gefithl kann hierbei im Team zusidtzlich symbo-
lisch unterstrichen werden, indem die Mitglieder — in
Abhingigkeit von den Riumlichkeiten — einen Kreis
bilden, der es jedem erlaubt, acht Schritte nach vorne
zu gehen, ohne andere zu behindern, Dann kommt sich
die Gruppe bei jedem Schritt nicht nur inhaltlich, son-
dern auch rdumlich niher und bildet bei der hochsten
Sinn- und Zielebene einen engen Kreis, aus dem heraus
dann fur jeden schrittweise im Zuriickgehen die kon-
krete individuelle Umsetzung erfolgt. Was fiir die Team-
bildung im Allgemeinen gilt, gilr allerdings auch hier.
Grofen von sieben bis zehn Teilnehmern sind optimal,
ab 15 kritisch.
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Schritt 1 (Arbeitsplatz): Zunichst geht es darum, ein
Verstdndnis fiir das konkrete Arbeitsumfeld zu ent-
wickeln, es sich selbst und/oder anderen (noch) einmal
klar und bewusst zu machen: Wo genau ist dein Arbeits-
platz? Wie sieht es da aus? Was gibt es da fiir Equip-
ment? Bist du dort immer/zeitweise alleine oder mit
anderen zusammen? Was gibr es dort vielleicht auch fiir
Geriusche, Geriiche etc.?

Schritt 2 (Verhalten): Was rtust du da? Was gehort zu
deinen Aufgaben? Womit verbringst du deine meiste
Zeit? Womit noch? Arbeitest du an einem Projekt oder
in verschiedenen? Gibt es zusitzlich noch Routineauf-
gaben? Was geschieht bei einer Terminkollision?

Schritt 3 (Fahigkeiten): Welche Kenntnisse, Ausbil-
dungen, Erfahrungen bringst du mit, die dir erméglichen
diesen Job zu machen?

Schritt 4 (Werte): Was ist dir wichtig? Wie — und wie
genau — sollte deiner Ansicht nach etwas getan werden?
Welche grundsiitzlichen Werte stehen hinter diesen An-
sichten und Einstellungen?

Schritt 5 (Identitat): Als was sichst du dich? Wer bist
du in dem Arbeitsumfeld? Wer in dem Projekt? Wer bist
du, wenn du das tust?

Schritt 6 (Zugehérigkeit): Wem fithlst du dich zuge-
hérig, wenn du das tust?

Schritt 7 (Mission): Gibt es eine griflere Bedeu-
tung, ein weiter reichendes Ziel, das hinter deinem Tun
steht?

Schritt § (Vision/Spiritualitit): Mit diesem letzten
Schritt wird die héchste Sinnebene erreicht, die die wei-
testgehende Motivation zu stiften vermag. Er vermag
jedoch auch zu polarisieren. Schlieflich mochte nicht
jeder ein spirituelles Bekenntnis ablegen, manche nicht
am Arbeitsplatz, und falls doch, kénnte auch dieses Kon-
fliktstoff beinhalten. Entweder fasst man also Schritt 7
und 8 zusammen (Mission/Vision) und verleiht damit der
Mission eine grofere Bedeutung, oder man formuliert
Schritt 8 so, dass auch weniger verfiangliche, nichrt spiri-
tuelle Antworten moglich sind: Und einmal angenom-
men, es gibe ein ganz grundsitzliches Ziel, das weit iiber
dein Handeln und vielleicht auch tiber dich hinausginge,
erwas Grofleres, eine Bestimmung oder was auch immer
es ist, und an dem du mit deinem Tun mitwirken konn-
test, was konnte das sein?

Schritt 9 (sinnvolle Mission): Mit dem Erreichen der
obersten Sinnebene wurde eine wesentliche Abklirung
und Orientierung erreicht. Deren Wirkung kann noch
wesentlich gesteigert werden, indem das im Empor-
schreiten Erschlossene nun im Riickschreiten mit jeder
tiefer liegenden Ebene verkniipft wird. Diese wird da-
durch mit Sinn und Bedeutung aufgeladen, wihrend
die Vision zugleich eine konkrete Relevanz erlangt: Und
wenn du dieses ganz grundsitzliche Ziel nun hast
und dich einmal umdrehst, wie zeigt sich das in deiner
Mission?

Schritt 10 (sinnvolle Zugehorigkeit): Und wenn du nun
einen Schritt weitergehst und auf deine Zugehorigkeit
blickst, wie spiegelt sich deine Vision und deine Mission,
wie zeigen sie sich in deiner Zugehérigkeit?

Schritt 11 (sinnvolle Identitat): Und wie spiegeln sich
deine Vision, deine Mission und deine Zugehérigkeit in
deiner Identitdt?

Schritt 12 (sinnvolle Werte): Und wie zeigen sich
deine Vision, Mission, Zugehérigkeit und Identitdt in



deinen Werten und in dem, von dem du glaubst, dass
es wichtig und richtig ist und dass es so getan werden
sollte?

Schritt 13 (sinnvolle Fahigkeiten): Und wie spiegelt
sich all das in deinem Kénnen, dem, was du kannst,
was du anwenden und einbringen kannst, und in dem,
was du vielleicht noch entwickeln, lernen und beisteuern
kannst?

Schritt 14 (sinnvolles Verhalten): Und wie in deinem
Verhalten, dem, was du tust, was du nicht tust, was
du vielleicht anders, nicht mehr oder besser tun méch-
test?

Schritt 15 (sinnvolles Arbeitsumfeld): Und wie zeigt
sich das alles an deinem Arbeitsplatz und in deinem
Arbeitsumfeld, der Art, wie sie eingerichtet und organi-
siert sind?

Wahrend des (bildlichen) Abschreitens der Pyramide
teilen alle Teilnehmer bei allen Schritten ihre jeweiligen
Wahrnehmungen und Gedanken mit, sodass auch inhalt-
lich eine immer gréffere Transparenz und Annidherung
erfolgt. Dieses Gefithl kann zusdtzlich gesteigert werden,
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indem jeder bei jeder Position auch noch durch alle Posi-

tionen aller Beteiligten durchtauscht, sozusagen fihlt : T i . '
und mitteilt, wie es ist, in den Schuhen des anderen zu Be;lagenpg_dn_geg!ie_ﬂ__ Sl 8 eyl
stecken. Manche Gruppen betrachten das als wertvolle

Bereicherung, andere als tiberfliissig. Es lisst sich leiche
mit Kleinstgruppen antesten oder ausprobieren, schon
bei mittleren Teamgrofsen muss ein erheblicher zeitlicher
Mehraufwand eingeplant werden.

Die gemeinschaftliche oder individuelle Arbeit mit den
logischen Ebenen bietet einen weitgehenden Sinn- und
Orientierungsrahmen, der bereits im Prozess wichtige
neue Ankntipfungspunkte filr vernetztes Denken schafft
und wichtige Impulse gibt. Diese kénnen nun genutzt
werden, um zur konkreren Projektgestaltung tiberzu-
gehen oder zuriickzukehren.

Schritt 16: Und wenn es nun noch Ideen, Fragen oder
Vorschlige fiir unser konkretes Projekt, Zustindigkeiten
und Abldufe giabe, welche kdnnten das sein? ]
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