Beratung und Qualifizierung

Die L6sung

lauert im System

Wenn eine frisch gebackene Flhrungskraft Probleme mit den
ehemaligen Kollegen, die nun Mitarbeiter sind hat, so kann dies meh-
rere Ursachen haben. Der Ansatz des systemischen Coachings nimmt
Zusammenhénge und Prozesse im Unternehmen ins Visier und
versucht so0, den Blick des Coachees fiir die Konfliktursachen zu

schédrfen. Ein fingiertes Coachinggesprach zeigt die Vorgehensweise.

Der Lernprozess von Fihrungskraften in
Unternehmen stellt sich in der Praxis meist
so0 dar, dass sie durch Versuch und lrrtum
Schritt fur Schritt Flhrungsqualitaten ent-
wickeln beziehungsweise vorhandene Kom-
petenzen ausbauen. Aus unterschiedlichen
Griinden sind Flhrungskrafte in diesem
wichtigen Lernprozess haufig auf sich
alleine gestellt. Flr die notwendige eigene
personliche Entwicklung mangelt es oft
an Austausch mit kompetenten und ver-
trauenswiirdigen Gespréachspartnern.

In diesem Prozess bietet sich der Aus-
tausch mit erfahrenen externen Beratern
zum Beispiel in Form von systemischem
Coaching an. Systemische Berater haben
gelernt, Uber die rein individuelle Verhal-
tensebene der einzelnen Person hinaus-
zuschauen und Zusammenhange sowie
gegenseitige Bedingtheiten im System zu
erkennen. Der Blick der Beteiligten auf die
Situation weitet sich in diesem Coaching-
prozess und es entstehen oft Uberra-
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schende Losungen, die weit Uber die indi-
viduellen Losungsstrategien hinausreichen.

Vom Kollegen zur Flihrungskraft
Wer eigene Erfahrungen in Organisatio-
nen reflektiert, erkennt zwei wesentliche
Grundprinzipien, durch die man Hinweise
auf eine Ordnungsstruktur in Unterneh-
men erhalten kann. Das erste Grundprin-
zip ist verbunden mit dem Grad der Ver-
antwortung: ,Wer mehr Verantwortung
tragl hat Vorrang vor dem, der weniger Ver-
antwortung tragt”. Das zweite Grundprin-
zip bezieht sich auf die Lange der Zugehorig-
keit: ,Werlanger der Organisation angehort
hat Vorrang vor dem, der spater hinzu-
kommt“, Grundsétzlich gilt auBerdem, dass
Leistung anerkannt werden muss. Wo diese
Grundprinzipien (bewusst oder unbewusst)
geachtet und situativangemessen und dif-
ferenziert angewandt werden, entwickeln
sich meist positive Arbeitsbeziehungen,
die aufgabenorientiert ausgerichtet und
tragfahig sind.

Haufiger tritt in Organisationen der Fall
ein, dass Mitarbeiter in der Abteilung
Flhrungsverantwortung Ubernehmen, der
sie vorher als Mitarbeiter und Kollege
angehdrt haben. Wie das nachfolgend
dokumentierte Coachinggesprach mit einer
jungen Fiihrungskraft zeigt, birgt diese
Konstellation erhebliches Konfliktpoten-
zial.

Coach: Guten Tag. Was ist Ihr Anliegen?
Flihrungskraft: Guten Tag. lch mdchte
mit Ihnen iiber meine Situation in der Abtei-
lung sprechen, die ich seit kurzem fihre.
Coach: Was muss heute hier passieren,
damit Sie am Ende des Gespraches zufrie-
denweggehen kdnnen? Woran genau wer-
den Sie erkennen, dass unser heutiges
Gesprach fir Sie niitzlich war?
Fiihrungskraft: Fiir mich ist wichtig, dass
ich klarer sehe, wie die Situation ist und
was ich tun kann, um als Leiter dieser
Abteilung besser anerkannt zu werden.
Coach: Von wem mdchten Sie mehr aner-
kannt werden?

Fiihrungskraft: Besonders von den &lte-
ren Mitarbeitern.

Coach: Und von wem genau?
Fiithrungskraft: Vor allem von Herrn
Schwarz. Der stankert die ganze Zeit rum
und hetzt die anderen gegen mich auf. Als
wir noch Kollegen waren, war das ganz
anders. Wir haben uns blendend verstan-
den. Aber seit ich die Abteilung leite hat
er sich um 180 Grad gedreht. Er ldsst kein
gutes Haar mehr an mir und kritisiert an
allem rum.

Coach: Woran wirden Sie erkennen, dass
Herr Schwarz Sie in Ihrer neuen Rolle aner-
kennt?

Fithrungskraft: Hm...(denkt nach) Wenn
er sich aktiver einbringen wiirde und nicht
immer gleich kritisieren wiirde. Wenn er



mich auch einmal loben wiirde fiir das,
was ich in der Abteilung tue.

Coach: Wie wiirde Herr Schwarz sich denn
zur aktuellen Situation in |hrer Abteilung
duBern, wenn er heute hier bei unserem
Gesprdch anwesend wére.
Fiihrungskraft: Naja, der wiirde bestimmt
sagen, dass es vor der Umstrukturierung
unserer Abteilung besser lief. Der findet
die neue Teamstruktur mit den Teamleitern,
die es davor nicht gab, (berflissig. ,Es hat
doch auch vorher gut geklappt®, wirde er
bestimmt sagen ,und wir haben viel eigen-
standiger gearbeitet als jetzt",

Coach: Haben Sie den Eindruck, dass Herr
Schwarz sich durch Sie bevormundet fiihit?
Fiihrungskraft: Kann schon sein. Aber
dasistim Grunde gar nicht meine Absicht.
Es passt eben nicht jedem, dass die Pro-
zesse jetzt transparenter geworden sind
und jeder mehr vom anderen weil3. Einige
weinen der Unabhéngigkeit nach, die sie
fruher hatten,

Coach: Das heiBt, es gibt auch noch andere,
die mit der jetzigen Situation unzufrieden
sind.

Fiihrungskraft: Ja, schon. Aber die machen
ihre Kritik nicht so sehr an mir als vielmehr
an der neuen Struktur fest und an denen,
die sie Uber die Kopfe von allen hinweg
beschlossen haben.

Coach: Und wer hat das beschlossen und
durchgesetzt?

Fihrungskraft: Mein Chef, der seit kurzem
den gesamten Bereich leitet.

Coach: Wenn Sie lhre Position in lhrer
neuen Rolle bestimmen sollten, wo genau
stehen Sie da?

Fiihrungskraft: Hm, ich sehe mich hier
beim Team. Ich mdchte die Ideen meiner
Mitarbeiter nach oben transportieren und
dafiir sorgen, dass Sie Gehor finden.
Coach: lhrer Formulierung entnehme ich,
dass Sie sich in lhrem inneren Bild der
Situation ganz nahe bei lhren frilheren Kol-
legen sehen. Gleichzeitig haben Sie aber
mit lhrer neuen Rolle auch die Aufgabe, in
Ubereinstimmung mit den Vorgaben der
Unternehmensfithrung thr Team auf die
Unternehmensziele hin auszurichten. Wenn
Sie innerlich aber zu nahe bei lhren friihe-
ren Kollegen stehen wird es lhnen schwer
fallen, gleichzeitig Ihrem Chef und dessen

Die Aufgabe des Coaches ist es, dem Manager

bei Problemen zur Seite zu stehen, ihn zu beraten

und mogliche Losungswege aufzuzeigen.

Vorgesetzten gegeniber loyal zu sein und
den Erwartungen an Ihre neue Rolle gerecht
zu werden.

Fiihrungskraft: (nachdenklich) Ja, das
stimmt schon. Aber es ist gleichzeitig etwas
ungewohnt. Ich merke, ich brauche noch
Zeit, um meine neue Position ganz auszu-
fillen.

Coach: Gut. Noch einmal zurlick zum Ver-
halten von Herrn Schwarz: Was kénnte die
positive Absicht von Herrn Schwarz und
anderen Kollegen sein, die sich gegen Ver-
anderungen in Threr Abteilung sperren?
Flihrungskraft: Ich verstehe Sie nicht
ganz...

Coach: Einmal unterstellt, dass hinter dem
Verhalten von Herrn Schwarz, dass Sie als
negativ beurteilen, eine positive Absicht
stiinde, was kénnte das sein? Was will Herr
Schwarz moglicherweise mit seinem Ver-
halten sicherstellen?

Fihrungskraft: Dariliber muss ich erst
einmal nachdenken.

Coach: Gut, lassen Sie sich dazu ruhig
etwas Zeit ...

Zum Ende unserer ersten Sitzung bitte ich
Sie jetzt zusammenzufassen, was aus lhrer
Sicht in unserem heutigen Gesprach die
wichtigsten Punkte waren.
Fihrungskraft: (kurzes Nachdenken]
Zunachst einmal ist mir bewusst gewor-
den, dass mein Chef die strukturellen
Verdnderungen mit Schaffung der neuen
Teamstruktur wahrscheinlich zu schnell
und lber die Kopfe der betroffenen Mit-
arbeiter hinweg bestimmt hat. Hier scheint
noch Gesprichs- und Klarungsbedarf zu
bestehen.

Dann ist mir deutlich geworden, dass ich
noch einmal genauer GUber meine neue
Rolle nachdenken muss. Ich mochte mir
klar werden, wo ich jetzt genau stehe und
wie viel Nahe und Distanz ich zu meinen
friheren Kollegen brauche.

Neu war flr mich auch der Gedanke, dass
hinter dem negativen Verhalten von Herrn

Schwarz eine positive Absicht stehen
kiinnte.

Coach: Bevor wir heute auseinander gehen,
schlage ich lhnen noch ein kleines Expe-
riment vor: Entscheiden Sie sich in den ndch-
sten 3 Wochen jeweils einmal pro Woche
flr zwei Stunden, Herrn Schwarz und ande-
ren Kritikern in hrer Abteilung positive
Absichten in ihrem Handeln zu unterstel-
len und beobachten Sie genau, was in die-
sen beiden Stunden anders ist als sonst.
lch danke Ihnen flr Ihr Vertrauen und flr
das gute Gespréach, souell]



