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HC erfordert eine neue Art von persönlicher Beziehung zum Klienten
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2 Was ist das Neue an Humble Consulting?

Das Modell der vorurteilslosen Beratung oder Humble Consulting 
(HC) ist in mehrfacher Hinsicht neu. In diesem Kapitel werde ich 
die Elemente dieses neuen Modells kurz erörtern. Im Rest des Bu-
ches gehe ich ausführlicher auf die einzelnen Elemente ein und ver-
anschauliche sie anhand von Fallbeispielen aus meiner Erfahrung. 
Ich beziehe mich größtenteils auf die Unternehmensberatung, aber 
die Ideen gelten auch für andere Formen des Helfens wie Coaching, 
psychologische Beratung und allgemeinere Projekte der Organisa-
tionsentwicklung.

HC erfordert eine neue Art von persönlicher Beziehung 
zum Klienten

Wie ich von Anfang an gesagt habe, sollte der Berater eine »Bezie-
hung« zum Kunden haben, aber ich habe nicht genauer erklärt, was 
ich damit meine oder welche Art von Beziehung das sein sollte. Bei 
der Arbeit an chaotischeren Problemen und dem Versuch herauszu-
fi nden, was den Kunden tatsächlich beschäftigt und beunruhigt, habe 
ich festgestellt, dass mich die förmliche professionelle Beziehung, 
für die sich die meisten Modelle aussprechen, nicht ans Ziel bringt. 
Vielmehr muss ich die »professionelle Distanz« überwinden und eine 
neue Art von intensiverer Beziehung zum Kunden entwickeln, die 
persönlicher, vertrauensvoller und offener ist. Ich nenne diese neue 
Art der Beziehung eine »Level-2-Beziehung« oder eine »Beziehung 
der zweiten Ebene« (Level-2-Relationship).

In meinem Buch Helping (2009) habe ich darauf hingewiesen, 
dass um Hilfe zu bitten in unserer Kultur per se schwierig ist. Poten-
zielle Kunden fühlen sich in der Rolle des Hilfesuchenden »unterle-
gen« und sind von daher nicht besonders offen oder vertrauensvoll bei 
ihrem ersten Kontakt mit dem Berater. In der neuen Rolle muss der Be-
rater einen Weg fi nden, um gleich bei der allerersten Begegnung mit 
dem Kunden den Personalisierungsprozess einzuleiten und dadurch 
zu signalisieren, dass man ihm vertrauen kann und dass es sicher ist, 
sich ihm gegenüber zu öffnen. Was ich mit »Beziehung« und »Level 1« 
meine werde ich ausführlich in Kapitel 3 erläutern.
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28

2 Was ist das Neue an Humble Consulting?

Der Aufbau einer solchen Beziehung beginnt im Moment des ers-
ten Kontakts, was bedeutet, dass der Berater von Anfang an mit einem 
völlig anderen Verhalten an diese erste Begegnung herangehen muss.

HC erfordert schon beim allerersten Kontakt 
eine neue Verhaltensweise

Unabhängig vom vorgetragenen Anliegen des Kunden erfordert der 
Aufbau der neuen Beziehung, dass ich eine helfende Haltung ein-
nehme und versuche, das Gespräch zu personalisieren, und zwar 
von dem Moment an, in dem ich zum ersten Mal Kontakt mit dem 
neuen Klienten habe, sei es am Telefon, in einer E-Mail oder bei einer 
ersten Verabredung zum Essen. Ich bin nicht da, um etwas auszu-
kundschaften oder zu diagnostizieren oder um einen Vertrag mit dem 
Kunden auszuhandeln. Ich bin da, um ihm in jeder mir möglichen 
Art zu helfen. Wenn das, was ich höre, mich total abtörnt, oder wenn 
ich um etwas gebeten werde, das ich nicht tun kann oder will, muss 
ich authentisch sein und eine Möglichkeit fi nden, dem Kunden das 
mitzuteilen, aber auf eine Weise, die er trotzdem noch als hilfreich 
empfi ndet.

Dieses Dilemma entsteht häufi g, wenn ein Kunde möchte, dass ich 
eine bestimmte Art von »Kulturumfrage« empfehle oder durchführe 
oder dass ich blind handle, ohne die Konsequenzen zu bedenken. 
Ich könnte einfach ablehnen, aber das wäre nicht hilfreich. Um dem 
Kunden zu helfen und mich an dieses neue Modell zu halten, sage 
ich in diesem Fall lieber etwas wie: »Erzählen Sie mir ein bisschen 
mehr darüber, was Sie beschäftigt«, »Warum wollen Sie diese Kultur-
umfrage durchführen?«, »Welches Problem möchten Sie lösen?« oder 
Ähnliches mehr. Dazu ist es erforderlich, bei der Herangehensweise 
an diese ersten Kontakte eine neue Haltung anzunehmen.

HC erfordert eine neue Haltung der Demut, 
Engagement fürs Helfen und Neugier

Das Wesentliche an dieser neuen Haltung ist eine gewisse Demut 
angesichts der Komplexität der Probleme und eine gewisse Demut 
in der Beziehung zum Kunden – in dem Sinne, dass ich da bin, um 
bei der gemeinsamen Klärung von Fragen zu helfen und nicht, um 
das Problem an mich zu reißen und damit loszurennen. Ich bin da, 
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Neue Fähigkeiten des Zuhörens und Antwortens

29

um die Schwierigkeiten, vor denen der Kunde steht, auf empathi-
sche Weise anzuerkennen und um mich auf ihn und die Situation 
zu konzentrieren, anstatt auf mein eigenes Bedürfnis, mich selbst, 
meine Fähigkeiten und Erkenntnisse gut zu verkaufen. Diese Haltung 
lässt sich am besten damit beschreiben, dass ich mich ernsthaft zum 
Helfen verpfl ichtet fühle und aufrichtiges Interesse am Klienten und 
seiner Situation habe. Um dafür zu sorgen, dass diese Botschaft von 
Anfang an beim Kunden ankommt, lasse ich mich selbst von meiner 
echten Neugier leiten. Durch ehrliche, spontane Neugier kann ich mein 
fürsorgliches und engagiertes Interesse für den Kunden am besten 
vermitteln. Diese Haltung zeichnet sich also durch drei Hauptmerk-
male aus: Engagement für das Helfen, fürsorgliches Interesse am 
Klienten und – vor allem – Neugier (oder »CCC«, für Commitment, 
Care, Curiosity). Ich habe festgestellt, dass diese neue Haltung auch 
einige neue Fähigkeiten erfordert.

HC erfordert neue Fähigkeiten des Zuhörens 
und Antwortens

Die wichtigste neue Fähigkeit ist eine andere Art des Zuhörens. Trotz 
der vielen Ratgeber und Kurse, die in der Kunst des besseren Zuhörens 
unterweisen, habe ich festgestellt, dass ich für diese Art der Beratung 
noch etwas anderes beim Zuhören lernen musste als das, was norma-
lerweise empfohlen wird, und dass man diese neue Fähigkeit braucht, 
um zu wissen, wie man antwortet. Ich musste zwei Formen von Em-
pathie entwickeln. Bei der ersten Variante muss ich darauf achten und 
neugierig darauf sein, was der Klient als seine aktuelle Situation oder 
sein aktuelles Problem beschreibt. Bei der zweiten Variante muss ich 
darauf achten und neugierig darauf sein, was den Sprecher tatsächlich 
bewegt, wenn er das Problem oder die Situation erklärt. Zum Beispiel: 
Eine potenzielle Kundin ruft an und sagt: »Ich mache mir Sorgen, weil 
meine Mitarbeiter Engagement vermissen lassen. Könnten Sie mir 
helfen, eine ›Kultur des Engagements‹ zu entwickeln?« Empathie-
form 1 würde darin bestehen, genauer zu erforschen, was die Kundin 
mit »Engagement« und »Kultur« meint, indem ich sie um Beispiele 
bitte. Empathieform 2 wäre die Frage: »Was beunruhigt Sie? Warum 
machen Sie sich Sorgen um diese Sache?«

Wir können beim Zuhören auf beides achten, aber irgendwann 
kommt der Punkt, an dem wir uns entscheiden müssen, ob wir unse-
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rer Neugier auf den Inhalt und auf die Situation nachgeben wollen 
oder unserer Neugier auf den Anrufer. In beiden Fällen müssen wir 
lernen, dass uns eine große Auswahl an möglichen Fragen und Re-
aktionen zur Verfügung steht und dass es einen Unterschied macht, 
für welche Art von Fragen und Reaktionen wir uns entscheiden. In 
ähnlicher Weise haben wir auch eine echte Wahl, wenn es darum 
geht, wie stark wir die Situation durch die Fragen, die wir stellen, oder 
durch die Dinge, die wir über uns selbst preisgeben, personalisieren. 
Eine Analyse dieser anfänglichen Auswahlmöglichkeiten bildet den 
Schwerpunkt von Kapitel 4.

Der gemeinsame Nenner all dieser Aspekte ist die Personalisie-
rung, die einer genaueren Betrachtung bedarf, weil sie die Rolle des 
Beratenden/Helfenden grundlegend verändert.

HC bedeutet eine neue und andere »persönliche Rolle« 
für den Berater

Herkömmlicherweise bedeutet das Wort »Beratung«, dass jemand »in 
der Rolle des Experten und/oder Arztes« Hilfe leistet, indem er fach-
kundige Informationen, Dienstleistungen, Diagnosen und Rezepte in 
Form von Empfehlungen liefert, und dabei – vor allem – professionelle 
Distanz wahrt. Auch wenn diese Rolle vielleicht weiterhin bei klar ab-
gegrenzten technischen Problemen funktioniert, erweist sie sich doch 
als immer weniger geeignet, weil sich »das Problem« nicht mehr so 
eindeutig defi nieren lässt, dass der Helfende erkennen könnte, wel-
ches Handeln wirklich hilfreich wäre.

In der neuen HC-Rolle besteht das Hauptziel des Beratenden 
darin, den Kunden zu befähigen, selbst herauszufi nden und zu ver-
stehen, was seine eigentliche Sorge ist und was ihn tatsächlich inner-
lich beschäftigt. Der Berater muss schon bei den ersten Fragen nach 
dem Geschehen und nach der Sorge des Kunden, zu dessen Partner 
und Helfer werden. Vor Kurzem beriet ich per Videokonferenz eine 
Gruppe von Führungskräften aus fünf Organisationen, die sich kurz 
zuvor zusammengeschlossen hatten, und wurde gefragt, wie die fünf 
Gruppen jetzt zusammenkommen könnten, um ein gemeinsames 
Marketingprogramm zu entwickeln und die Öffentlichkeit über die 
neuen zusammengelegten Dienstleistungen zu informieren. Anstatt 
so etwas wie Teamaufbau für die fünf Gruppen vorzuschlagen, stellte 
ich Fragen danach, worin diese Dienstleistungen tatsächlich bestanden 
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(Alphabetisierungsprogramme, Beratungsstellen für Leseförderung), 
was die Gründe für den Zusammenschluss waren und was sie an der 
Entwicklung eines Marketingprogramms gehindert hatte. Im Laufe 
dieses Prozesses wurde mir allmählich klar, dass die eigentliche Sorge 
nicht war, ob und wie sie Gemeinsamkeiten fi nden konnten, sondern 
dass jede Gruppe ihre einzigartige Fähigkeit verlieren würde. Was 
wir schon bei diesem ersten Telefonat gemeinsam erarbeiteten, war 
die notwendige Anpassungsbewegung, die sie als erstes vollziehen 
mussten. Diese erste Annäherung bestand darin, sich gegenseitig 
bei der konkreten Arbeit zu beobachten und dabei herauszufi nden, 
was die unverwechselbare Fähigkeit der einzelnen Gruppen war und 
wie diese Fähigkeit zu den Bedürfnissen der Gemeinschaft passen 
könnte. Sie brauchten kein gemeinsames Marketingprogramm; sie 
mussten sich zunächst auf einer grundlegenderen, persönlicheren 
Ebene kennenlernen.

Um echte Informationen vom Kunden zu erhalten und sie ver-
arbeiten zu können, muss der Berater mit dem Klienten auf einer 
persönlicheren Ebene, dem Level 2, arbeiten. Wie die Personalisie-
rung sich auswirkt, werde ich ausführlicher in Kapitel 5 besprechen. 
Damit das funktioniert, braucht der Berater die paradoxe Fähigkeit, 
sich in den Klienten und dessen Situation einzufühlen, ohne sich 
jedoch »vom Inhalt verführen« zu lassen; vielmehr muss er auf die 
verschiedenen Prozesse, die zwischen Berater und Kunden ablaufen, 
konzentriert bleiben. Die Auswahl dieser verschiedenen Prozesse steht 
im Mittelpunkt von Kapitel 7.

Letzten Endes erfordert der Umgang mit den neuen, komplexen 
und chaotischen Problemen neue und innovative Reaktionen des Be-
raters.

HC fördert ein breiteres Verhaltensspektrum beim 
Berater, das darauf basiert, dass der Berater in der 
Beziehung offen, authentisch und innovativ ist

Was sollte die Grundlage meines Handelns, meiner Reaktionsweise 
im Dialog mit dem Kunden sein? Halte ich mich einfach strikt an das 
Prinzip eines zurückhaltenden, vorurteilslosen Fragens? Platze ich mit 
allem heraus, was mir gerade in den Sinn kommt? Gebe ich Ratschlä-
ge, wenn ich die Antworten zu kennen glaube? Offenbare ich, wie das 
Projekt mir selbst helfen könnte und wie es zu meinen Kompetenzen 
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passt? Stelle ich Fragen, die darauf basieren, dass ich wissen muss, wie 
ich mit meinen Fähigkeiten bei den Problemen des Kunden ansetzen 
kann, oder lasse ich mich einfach von meiner Neugier leiten und warte 
ab, wo sie hinführt? Alles kann zutreffend sein, je nach den gerade 
gegebenen Umständen. Wenn das Ziel ist, eine offene und vertrauens-
volle Beziehung aufzubauen, muss ich versuchen, authentisch zu sein. 
Wenn ich merke, dass etwas keinen Sinn ergibt oder dass etwas von 
mir verlangt wird, das ich nicht tun will, muss ich das sagen und be-
gründen, weil ich weiß, dass sich diese Erklärung tatsächlich als Hilfe 
erweisen kann, weil ich damit Themen anspreche, an die der Kunde 
überhaupt noch nicht gedacht hat. Wie wir an mehreren Fallbeispielen 
sehen werden, war es meine mangelnde Bereitschaft, das zu tun, was 
der Kunde wollte, die sich als echte Hilfe erwies.

Wo ist das Innovative bei dem Ganzen? Ist das, was ich als Anpas-
sungsbewegung bezeichne, nicht einfach ein anderes Wort für Inter-
vention? Bei einigen Anpassungsbewegungen kann es sich tatsächlich 
um die Standardinterventionen handeln, wenn das Gespräch zu dieser 
Schlussfolgerung führt, doch sehr häufi g habe ich festgestellt, dass die 
Anpassungsbewegungen normalerweise kürzer und oft kontraintuitiv 
sind. Wenn wir verändern, wer im Raum ist, wenn wir verändern, wer 
die Sinnstiftung übernimmt und zudem das Wesen des Gesprächs 
verändern – vom Problemlösen und Diskutieren/Debattieren hin 
zum echten Dialog –, dann fallen den Beteiligten alle möglichen An-
passungsbewegungen ein, vor allem, wenn wir uns daran erinnern, 
dass eine »Bewegung« nicht zu einem Plan gehören muss. Sie ist 
einfach eine Bewegung.

Das neue Modell für das Beratungsverhalten hat eher etwas vom 
Improvisationstheater oder von einer Jazzband als von formalen Skrip-
ten, Regeln, standardisierten Anleitungen oder Checklisten. Dabei ist 
ein sehr wichtiges Element, dass man das Wesen des Gesprächs so 
verändert, dass es sich von einer Diskussion und/oder Debatte in etwas 
verwandelt, das eher einem Dialog am Lagerfeuer gleicht.

HC wirkt am erfolgreichsten, wenn die neuen 
Gespräche zu Dialogen werden

Dieses Element ist der vielleicht größte Unterschied zu traditionellen 
Modellen, weil eine Level-2-Beziehung es möglich macht, eine völlig 
andere Art von Gespräch zu führen: Sie ermöglicht eine gemeinsame 
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dialogische Erkundung, die darauf beruht, dass der Kunde ebenso wie 
der Berater die Tatsache akzeptiert, dass keiner von ihnen weiß, wo 
das Gespräch hinführt oder welche Art von Anpassungsbewegungen 
ihnen in den Sinn kommen werden, wenn sie die typische, ziel- und 
wettbewerbsorientierte Problemlösungsdiskussion aufgeben, in die 
man so häufi g durch den Zeitdruck und durch unsere begrenzten 
Modelle möglicher Gesprächsformen hineingetrieben wird. Dass man 
die richtigen Leute im Raum versammelt und zu einer dialogischen 
Erkundung des komplexen Chaos aufbricht, ist vielleicht das beste 
Modell für die Zukunft effektiven Helfens.

Wie die neuen Elemente logisch zusammenpassen

Als ich über meine langjährigen Erfahrungen mit Kunden nachdach-
te, wurde mir klar, dass sich die Essenz dieses neuen Modells bereits 
bei vielen Fallgeschichten deutlich abgezeichnet hat, aber dass ich 
das Wesentliche jetzt zusammenfassen und für andere beschreiben 
muss. Dieses neue Modell sagt mir nicht, was ich tun soll, aber es 
bietet mir einen Denkansatz für das, was beim Kunden geschieht, und 
für die Einstellungen und Fähigkeiten, die ich entwickeln muss, um 
ihm wirklich helfen zu können. Ich nenne das Humble Consulting, 
also eine von Demut oder Bescheidenheit geprägte Beratung, weil ich 
großen Respekt vor der Komplexität der Probleme habe ebenso wie 
vor den Schwierigkeiten, mit denen Kunden bei ihren Bemühungen 
um Fortschritte konfrontiert werden.

Zudem habe ich erkannt, dass diese Kombination neuer Elemente 
eine innere Logik hat, die sich am besten durch die folgenden zehn 
Arbeitsthesen erfassen lässt:

1. Um wirklich zu helfen, muss man das wahre Problem ermitteln, 
also herausfi nden, was den Kunden tatsächlich beunruhigt.

2. Um zu ermitteln, was den Kunden tatsächlich beunruhigt, 
muss man für eine offene und vertrauensvolle Kommunikation 
sorgen.

3. Um eine offene und vertrauensvolle Kommunikation zu er-
möglichen, muss man eine persönliche Level-2-Arbeitsbe-
ziehung zum Kunden aufbauen, die über die förmliche pro-
fessionelle Level-1-Beziehung der meisten Hilfssituationen 
hinausgeht.
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4. Um eine solche persönliche Level-2-Beziehung aufzubauen, 
muss man die Beziehung bis zu einem gewissen Grad perso-
nalisieren.

5. Um die Beziehung zu personalisieren, muss man eine vor-
urteilslose, fragende Haltung einnehmen (Humble Inquiry), 
indem man eher persönliche Fragen stellt oder eigene, eher 
persönliche Gedanken oder Gefühle preisgibt.

6. Um eine persönliche Level-2-Beziehung aufzubauen, muss 
der Berater dem Klienten diese Absicht schon beim ersten 
Kontakt vermitteln.

7. Um zu verstehen, was den Kunden beunruhigt, müssen sich 
Helfender und Kunde auf einen gemeinsamen Dialogprozess 
einlassen, sobald sich eine Level-2-Arbeitsbeziehung zu ent-
wickeln beginnt.

8. Um festzustellen, ob das Problem, das den Kunden beun-
ruhigt, mehrere Facetten hat, für die es keine einzelne, ein-
deutige Lösung gibt, müssen Berater und Kunde diese Frage 
sorgfältig überprüfen.

9. Um zu entscheiden, wo Handlungsbedarf besteht, müssen Be-
rater und Kunde gemeinsam über Prioritäten und notwendige 
Maßnahmen entscheiden.

10. Ist das Problem klar und eindeutig, sollte der Berater die Rolle 
des Experten oder Arztes übernehmen oder den Kunden an 
einen Experten oder Arzt überweisen. Ist das Problem kom-
plex und chaotisch, sollten sich Kunde und Berater auf einen 
Dialog einlassen, um eine mögliche Anpassungsbewegung zu 
ermitteln, wohl wissend, dass diese Annäherung das Problem 
vielleicht nicht löst, aber eine gewisse Erleichterung und neue 
Informationen erzeugen wird, auf deren Grundlage die nächste 
Anpassungsbewegung erfolgen kann. 

Anpassungsbewegungen müssen immer gemeinsame Entscheidungen 
sein, weil der Berater nie genug über die persönliche Situation des 
Kunden und seine Organisationskultur wissen wird, und der Kunde 
nie genug über alle Konsequenzen einer bestimmten Intervention, 
etwa einer Erhebung oder eines anderen diagnostischen Prozesstools, 
wissen kann. Deshalb gehört es auch zu den Pfl ichten des Beraters, 
die Folgen von bestimmten Anpassungsbewegungen, zum Beispiel 
von diagnostischen Interviews und Umfragen, zu erkennen und den 
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Kunden umfassend über diese Konsequenzen zu informieren, weil 
sich nur so feststellen lässt, ob der Kunde zu solchen Anpassungs-
schritten bereit ist oder nicht.

Was bedeutet es, wirklich zu helfen?

Für mich bedeutet Helfen, dass ich etwas mit und für Klienten tue, zu 
dem sie allein nicht in der Lage sind. Die abschließende Beurteilung 
der Frage, ob mein Handeln hilfreich für den Kunden war oder nicht, 
liegt im Grunde bei ihm. Wenn ich das Gefühl habe, ihm geholfen zu 
haben, er aber anderer Meinung ist, dann habe ich ihm nicht geholfen. 
Was ist nach diesem Kriterium dann echte Hilfe? Bei den komplexen, 
chaotischen Problemen, die ich beschrieben habe, muss immer wieder 
sowohl vom Kunden als auch von mir bewertet werden, ob ich helfen 
konnte oder nicht. Manchmal sieht der Kunde bestimmte Dinge, die 
die Situation verbessert haben, oder er hat Klarheit darüber gewonnen, 
was als Nächstes zu tun ist, ohne dass ich es weiß. Manchmal sehe ich 
bestimmte Dinge, die die Situation eindeutig verbessert haben und die 
dem Kunden noch nicht aufgefallen sind, und wir einigen uns darauf, 
dass er Hilfe erhalten hat.

Meine Kunden und ich stellen fest, dass die erste echte Hilfe, die 
ich leiste, darin besteht, dass ich sie dazu befähige, die wahre Kom-
plexität und das Chaotische der Problemsituation zu erkennen und 
ihnen helfe, auf schnelle Lösungen und/oder übers Knie gebrochene 
Reaktionen zu verzichten. Darüber hinaus besteht echte Hilfe darin, 
die richtigen Anpassungsbewegungen für die gegebene Situation zu 
entwickeln, bei deren Ermittlung ich den Kunden helfe.

Wie ist es möglich, dass HC schneller ist?

Dass HC schneller hilft, ist einerseits logisch und andererseits para-
dox. Es ist logisch, dass es schneller wirkt, weil ich zunächst nur ver-
suche, gerade so viel Sinn in dem komplexen Chaos zu entdecken, 
dass eine erste Anpassungsbewegung, keine umfassende Lösung für 
das gesamte Problem ermittelt werden kann. Paradox ist es, weil diese 
erste Annäherung häufi g die echte Hilfe darstellt. Sobald wir mit De-
mut die Realität des Problems in seiner Komplexität und Instabilität 
akzeptieren, können wir uns selbst erlauben, uns einfach darauf zu 
konzentrieren, was als Nächstes zu tun ist, ohne besorgt über all die 
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anderen Schritte nachzudenken, die vielleicht in Zukunft noch zu tun 
sein werden.

Um wirklich hilfreich zu sein, muss dieser nächste Schritt al-
lerdings kulturell valide sein, deshalb muss die Frage, was kulturell 
möglich und/oder wünschenswert ist, ebenfalls schneller erkundet 
werden. Bezieht man Außenstehende in den Diagnoseprozess ein, 
damit sie Daten sammeln und analysieren, erweist sich dies häufi g 
als wesentlicher langsamer, als wenn man eine persönliche Beziehung 
zum Kunden und zu anderen Mitgliedern des Systems aufbaut und ge-
meinsam herausfi ndet, was vor sich geht und was getan werden muss. 
Wenn die Kultur eine Rolle spielt, habe ich die Erfahrung gemacht, 
dass es nicht nur schneller geht, wenn die Kunden (mit meiner Hilfe) 
selbst aufdecken, was ihre Kultur ausmacht, sondern auch schlüssiger 
ist und eher von ihnen selbst als Tatsache anerkannt wird. Am hilf-
reichsten ist häufi g, wenn ich den Kunden bewusst mache, wie tief 
und komplex die Kultur ist, in der sie leben, und ihnen zeige, dass 
einfache Kulturdiagnosen und schnelle »Culture Change«-Lösungen 
selten das bewirken, was sie erreichen wollen.

Humble Consulting wird die neue 
Führungsfähigkeit sein

Da die Arbeitswelt immer komplexer wird, werden alle Führungskräfte 
und Manager von Zeit zu Zeit zu Helfenden für ihre Vorgesetzten, 
Untergebenen und Kollegen werden müssen. Deshalb werden auch 
sie feststellen, dass sich professionelle Distanz sehr destruktiv auf die 
Teamarbeit auswirken kann. Auch sie werden lernen müssen, wie man 
eher persönliche Beziehungen aufbaut, vor allem zu Untergebenen, 
damit sie die Informationen erhalten, die sie brauchen, um die Quali-
tät und Sicherheit der zu erledigenden Arbeit zu verbessern.

Ich fand es schockierend, wie häufi g die Kommunikation, wenn 
sie über hierarchische und funktionale Grenzen hinweg erfolgt, ge-
stört ist. Mitarbeiter halten Informationen zurück, die entscheidend 
für die Sicherheit oder Qualität der Arbeit sind, lügen mitunter sogar 
und behaupten wider besseres Wissen, dass alles in Ordnung sei. Ihre 
Vorgesetzten versichern mir immer wieder, dass sie gute Zuhörer und 
offen für die Anliegen ihrer Mitarbeiter seien, doch wenn ich ihre 
Untergebenen befrage, stellt sich heraus, dass sie bei dem Versuch, 
nach oben zu kommunizieren, auf Gleichgültigkeit, Ungeduld oder 
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tödliche Sprüche stoßen wie: »Belästigen Sie mich nicht mit einem 
Problem, wenn Sie keine Lösung dafür haben«.

Nach meiner Erfahrung haben Manager den Eindruck, dass sie 
ihre Aufgabe erfüllt haben, wenn sie ihren Mitarbeitern klare Ansagen 
(Telling) darüber gemacht haben, was sie tun sollen und wie sie es 
tun sollen. Ihnen scheint gar nicht in den Sinn zu kommen, dass 
sie tatsächlich ein Klima erzeugen müssen, in dem die Mitarbeiter 
sich willkommen fühlen, wenn sie eingestehen, dass sie etwas nicht 
verstanden haben, wenn sie anderer Meinung sind oder schlechte 
Nachrichten überbringen müssen. Wenn komplexe Probleme erkannt 
werden, ist es häufi g die Aufgabe des Managers, mit dem Mitarbeiter 
zusammenzuarbeiten, um gemeinsam mit ihm herauszufi nden, was 
das Problem ist und wie man vorgehen könnte, um die Situation zu 
verbessern. Zuhören, sogar gutes empathisches Zuhören, ist nicht 
genug, wenn der Mitarbeiter sich schon unsicher fühlt, wenn er ein 
Problem überhaupt anspricht.

In Anbetracht der wachsenden Komplexität der Arbeit werden 
Chefs und Untergebene Methoden fi nden müssen, um ihre gegen-
seitigen Beziehungen zu personalisieren, um mehr Vertrauen und 
eine offenere Kommunikation zu fördern. In Operationssälen und bei 
anderen Arbeitsgruppen, die stark voneinander abhängig sind, ist das 
eindeutig bereits geschehen. Die große Frage für die Zukunft ist, ob 
Führungskräfte und Manager lernen können, ihren Untergebenen als 
vorurteilslose Berater und Helfer zur Seite zu stehen.

Abschließend lässt sich sagen, dass sich die Botschaften dieses 
Buches in erster Linie an Berater, Coaches und andere Arten von 
Helfenden richten, aber sie eignen sich genauso gut für Eltern, Chefs 
und Teammitglieder, die in die Situation geraten, dass sie eine eher 
persönliche, helfende Beziehung aufbauen müssen, weil sie es mit 
einem komplexen, chaotischen Problem zu tun haben.
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