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Die Auftragsklirung im bildhaften Uberblick

Abbildung 1: Mégliche Elemente der Aufiragskldirung in einer bildhaften Darstellung. Erkldrung dazu auf
den folgenden Seiten.

©www.thomas-hilsenbeck.de
Tel. 0931- 359 022 50




Auftragsklarung © Dr. Thomas Hilsenbeck

«Der" Weg

Erfahrungsgemil haben mdgliche Klienten /Kunden schon eine Vorstellung, wie ihr Prob-
lem zu beheben ist. Dies kann eine angedachte Mallnahme sein (,,Fiihren Sie bitte eine
Teamentwicklung fiir uns durch®) oder der Hinweis auf den zentralen ,,Hebel* (,,Wenn
mein Mann lernt, mir besser zuzuhoren, dann haben wir wieder eine wunderschéne Part-
nerschaft®).

Wichtig ist zu verstehen, dass Menschen und Organisationen in der Regel schon ldanger
iiber ein Problem nachgedacht, mdgliche Losungen und Wege gegeneinander abgewogen
und sich auf einen ersten Schritt geeinigt haben. Das heif3t, jeder Berater, jede Beraterin
steigt in einen laufenden Prozess ein (Rappe-Giesicke, 2017). Es ist, als wiirden Sie den
Fernseher einschalten und zufillig in die 5. Folge einer spannenden Serie geraten. Dabei
stellt sich schnell die Frage: Was geschah bisher?

Die Auftragsklarung hilft, innezuhalten und sich ein mdglichst gutes Bild der Situation zu
machen. Vielleicht ist der ,,Weg*, der Ihnen als Losung vorgestellt wird, nicht der einzig
mogliche. Oder: vielleicht fiihrt er {iberall hin, nur nicht zum Ziel.

Problem und Handlungsdruck - Warum kann nicht alles so bleiben wie es
ist?

Warum kann nicht alles so bleiben wie es ist? Welche Folgen hat es, wenn wir nichts tun?
Welche ,,Kosten* werden entstehen? Wer wird als erstes Konsequenzen ziehen?

Von hier aus beginnt die Erkundung.

Winfried Berner hat in seinem Artikel ,,Handlungsdruck: "Establishing A Sense of Ur-
gency" — aber wie?* (2006) den Satz geprigt ,,Problemkonsens vor Losungskonsens. Die
Beteiligten bendtigen zuerst einen Konsens iiber die bestehende Not, {iber das bestehende
Problem, bevor sie in der Lage sind, sich iiber Losungen auszutauschen. Im Bild auf Seite
3 ist der Handlungsdruck als Wasser im Erdgeschoss des Hauses dargestellt.

Das Ziel

Ein Ziel ist die geistige Vorwegnahme eines zukiinftigen Zustandes. Es geht beim Ziel
nicht darum, was wir tun wollen, sondern darum, welchen zukiinftigen Zustand wir er-
traumen. Wie sieht es aus, wenn das Problem nicht mehr besteht? Wie sieht es aus, wie
fiihlt es sich an, wenn wir ,,angekommen* sind? Was ist neu und anders?

Der Psychotherapeut Steve de Shazer hat dies als sogenannte Wunderfrage formuliert
(,,Angenommen, es wiirde eines Nachts, wahrend Sie schlafen, ein Wunder geschehen, und
Ihr Proben wire geldst. Wie wiirden Sie das merken? Was wire anders? Wie wird Thr Part-
ner davon erfahren, ohne dass Sie ein Wort dariiber zu ihm sagen?", de Shazer 1997).

Das Nicht-Ziel

Was darf nicht passieren? Diese Frage hilft sehr gut zu erkunden, welche ,,Rdume* und
Moglichkeiten zur Verfiigung stehen und welche nicht. Und es erzdhlt meist von den zeit-
lichen und physischen Ressourcen. Ein Geschiftsfiihrer antwortete uns einmal auf die Fra-
ge nach den Nicht-Zielen zu einer Organisationsentwicklungsmafinahme ,, ...dass Sie mir
den Laden lahm legen, indem Sie meine Leute intensiv in den Prozess einbinden.
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Ein alternatives Ziel

Moglicherweise ist das Ziel sehr ,,sportlich®. Was wére noch denkbar? Was wiére eine ,,ab-
gespeckte* Version oder ein Zwischenschritt ins gelobte Land?

Die Risiken

Wer Risiken vermeidet, der wird nichts gewinnen, weil er nicht loslduft. Wer den Blick auf
die Risiken meidet, wird verlieren, weil er nicht gut genug vorbereitet ist (DeMarco & Lis-
ter, 2003 und Schmid, 2002). Die Psychologieprofessorin Gabriele Oettingen hat in ihren
Forschungen sehr eindrucksvoll nachgewiesen, wie gut der Blick auf die Risiken, auf die
Fallstricke und Hiirden tut, weil die Vermeidung so unglaublich viel Kraft kostet (Oettin-
gen, 2015). Aus der Kenntnis der Risiken lassen sich Gegen-MaBBnahmen entwerfen (Acht-
ziger & Gollwitzer, 2006).

Im Bild sind die Risiken als Eisfelder am Berg dargestellt.

Beflirworter und Gegner

Wer steht in Bezug auf das Problem wo? Was sind die Hoffnungen, was die Befiirchtun-
gen? Wem winkt groler Gewinn? Wem droht welcher Verlust? Und auch: Wer hat welche
alternativen Vorschlidge? (Im Bild die beiden gelben Personen rechts au3en). Bei grof3eren
Projekten kann eine sogenannte Kontextklarung sehr gute Dienste leisten (Schmid, 2002).

Indirekt sind in diesem Punkt auch alle Ressourcen angesprochen, das Gesamt der zur Ver-
fligung stehenden potentiellen Krifte, die zu einem Gelingen beitragen konnen. Dies um-
fasst auch Skepsis, Zogern und Bedenken von Seiten der Beteiligten.

Alternative Wege

Welche alternativen ,,Wege*, Methoden und Vorgehensweisen wéren noch denkbar? Wel-
che Ideen wurden diskutiert? Welche wurden verworfen? Bringen Sie sich als Berater/in
ins Spiel. Auftragsklirung ist die Beratung vor der Beratung.

Berater/in

Was wird von Thnen erwartet? Welche Leistungen und welcher Beitrag? Sollen Sie Losun-
gen beisteuern, sollen Sie einen Rahmen vorgeben, moderieren, sollen Sie aktiv eingreifen
oder , retten*?

Wo am Berg sollen Sie stehen? Oder ist mitgehen erwiinscht?
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Die Auftragsklarung als (Beratungs-) Prozess

‘ Erstkontakt

l

Sondierungs
-gespréach
AN vorbelreiten /

Sondierungsgesprach
(bei Bedarf mit
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Ja den —*Mem
i

Kontrakt Absage

Abbildung 2: Ein denkbarer Ablauf der Auftragskldrung, vom Erstkontakt bis zum Kontrakt.
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Checklisten

Checkliste Erstkontakt

Person und Organisation

=  Wer hat den Kontakt zu mir aufgenommen? In welcher Rolle und mit welchem
Auftrag?

* Um welche Organisation handelt es sich? Welche Dienstleistungen, Produkte?

Akquise

=  Wie ist die Person an meinen Namen gekommen? (aus Akquisegriinden interessant)

Anliegen

= Um welches Anliegen geht es? Was hore ich iiber das ,,Problem*? Was hore ich
iiber die passende ,,Intervention* (d.h. den passenden Losungsweg)?

Offene Fragen
= Welche ersten Informationen habe ich bekommen?
=  Welche Informationen habe ich gegeben?
=  Welche Fragen stellen sich mir nach der ersten Kontaktaufnahme?

=  Welche Eindricke hatte ich bei der ersten Kontaktaufnahme?

Blick auf das Sondierungsgesprich [Vorgesprich

= Was soll im Sondierungsgespriach (Vorgespriach) passieren? Zur Erinnerung: Son-
dierung heil3t fast immer ,,Beratung vor der Beratung*.

=  Wer wird an dem Sondierungsgespriach (Vorgesprich) teilnehmen?
= Wo soll das Gesprich stattfinden? Welcher Ort wére mir am liebsten?
= Will ich etwas vorbereiten? Soll ich etwas vorbereiten?

=  Was will ich im Sondierungsgespréch in Erfahrung bringen? Gibt es Fragen, die ich
dem moglichen Kunden /Klienten schon vorab senden mdchte?

= Wie ist die Honorarfrage fiir das Sondierungsgespréich geregelt?

=  Will ich noch einmal eine Zusammenfassung des ersten Kontaktes schreiben und
an den mdglichen Kunden /Klienten senden?
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Checkliste Sondierungsgesprach

Anlass und Handlungsdruck
= Was ist der aktuelle Anlass, aus dem heraus Unterstiitzung gesucht wird?
=  Warum gerade jetzt?
= Was macht es aktuell dringend? Was ist der Handlungsdruck?
= Was konnte passieren, wenn nichts passiert?
= Sind sich die Betroffenen des Handlungsdrucks, der ,,Not* bewusst?

= Wer leidet? Und wie stark?

lhr Ziel
= Was erhoffen Sie sich?
= Was ist nach der Maflnahme anders?
= Woran wiirden Sie wirklich, ganz konkret erkennen, dass sich etwas gedndert hat?

=  Was ist nach der MaB3inahme anders?

Der Weg
= Was ist [hre Vorstellung, wie wir zum Ziel kommen?
=  Welche konkrete Maflnahme schwebt Thnen vor?
=  Welches Vorgehen? Welche Methode?
= @Gab es auch alternative ,,Wege*, die intern diskutiert worden sind?

=  Was wire alternativ denkbar?

Unser Beitrag
= Was erhoffen Sie sich von mir /von uns?

= Was wire aus lhrer Sicht mein Beitrag /unser Beitrag?

Unterstlitzung und Bedenken
=  Wer will die Mallnahme?
= Was genau wird erhofft?
=  Wer hat Bedenken?

= Wie sehen die Bedenken im Detail aus?

Die Betroffenen
= Was ist die Arbeitsaufgabe der Personen, fiir die eine Maflnahme gesucht wird?
= |n welchem Kontext arbeiten die Personen? Mit wem arbeiten sie zusammen?

= Was wissen die Betroffenen? Kennen Sie den Handlungsdruck? Wissen Sie, warum
sich etwas dndern muss?
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= Was wiirden die Betroffenen sagen, was das Problem ist? Welche mdglichen Lo-
sungen wiirden die Betroffenen nennen?

= Haben die Betroffenen ein Mitspracherecht, was die Art der MaBBnahme betriftt?
= Wie denken die Betroffenen iiber die Mallnahme?

* Gibt es Angste? Bedenken?

= Gibt es Hoffnungen?

=  Welche Vorerfahrungen mit dhnlichen Maflnahmen /Projekten gibt es?

=  Welche Projekte (dhnlicher Art) laufen parallel?

= Wie konnten wir uns selbst ein Bild vor Ort machen?

Nicht-Ziele und Risiken
= Was darf nicht passieren?
= Welche Schwierigkeiten konnten auftreten?

=  Was konnte den Erfolg gefdhrden?
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Checkliste Meine Entscheidung

WeiB ich, was das ,,Problem* und das (vorldufige) Ziel aus Kundensicht ist? Weil3
ich, was von mir erwartet wird? Habe ich das Gefiihl, ich verfiige iiber die wichti-
gen Informationen? Kann ich fiir mich Anlass, Problem und Ziel formulieren?

Kenne ich mogliche Fallstricke, Tiicken und Risiken? Weil ich, was in keinem Fall
passieren soll (Nicht-Ziele)?

Kann ich mich mit dem (moglichen) Kunden, dem (moglichen) Klienten, seinen
Produkten, seinen Aufgaben, Ansichten, seinen Werten, seinem Umfeld identifizie-
ren?

Bringen die Klienten/Kunden die nétige Bereitschaft fiir die Verdnderung mit?
...die ndtige Zeit? ... den ndtigen langen Atem? ... die nétigen physischen Ressour-
cen?

Ist der Zeitpunkt (aus Klientensicht) fiir die Problembearbeitung und die Losungs-
suche giinstig?

Habe ich das Gefiihl, das Projekt hat die ndtige Dringlichkeit? Wer will die Verén-
derung unbedingt? Und wer weniger?

Habe ich das Gefiihl, dass die Klienten wissen, dass Arbeit auf sie zukommt? Oder
soll ich thnen etwas abnehmen (und sie mit der Losungssuche in Ruhe lassen)?

Bin ich die Richtige /der Richtige? Kann ich, was ich kdnnen muss? Fiihle ich mich
der Aufgabe gewachsen? Oder geht die Aufgabe iiber meine Krifte und Fihigkei-
ten?

Sind die Rahmenbedingungen fiir mich klar? Sind sie akzeptabel?
Sind die geschéftlichen Bedingungen fiir mich klar? Sind sie akzeptabel?

Habe ich die Hilfe, die ich selbst dabei brauche? Habe ich Unterstiitzer im Hinter-
grund?

Habe ich das Gefiihl, in Kontakt mit meinen Klienten (mit den verschiedenen Be-
teiligten) zu sein? Hatte ich wéhrend der Auftragsklarung das Gefiihl, die (mogli-
chen) Klienten nehmen Bezug zu mir? Hatte ich das Gefiihl, da ,,greift” etwas?

Hatte ich wéhrend der Auftragskldrung das Gefiihl, {iber alle meine Féhigkeiten
und Kréfte zu verfiigen? Oder habe ich mich eingeschrinkt, ,,gebunden®, parteiisch
gefiihlt?

Mag ich die Leute? Wen mag ich mehr, wen weniger? Kann ich ein Arbeitsbiindnis
eingehen?

Habe ich das Gefiihl, wir werden Erfolg haben?

Verspiire ich Lust auf die Aufgabe, die Person, die Organisation?

Und noch einmal abschlieBend: Bin ich bereit, den Auftrag zu iibernehmen?
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