60

DEBATTE

Das grof3e Ganze
im Blick behalten

Mark Thiel | Heike Linnepe

Flhrungskrafteentwicklung ist ein zentrales Thema in Organisationen und wird meist
als wichtiger Erfolgsfaktor im Rahmen von Transformationen betrachtet. Doch soll

sie wirklich wirksam sein, flihrt an einer systemischen Fiihrungskrifteentwicklung
kein Weg vorbei. Das heifit, es miissen alle Ebenen einbezogen werden: das Gesamt-
system, die Rollen und Funktionen, die individuellen Personlichkeiten und die darin
wirkenden wechselseitigen Beziehungen.
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DEBATTE

s ist Common Sense, dass Fithrungskriften
E im Management moderner Organisations-

strukturen eine entscheidende Rolle zu-
kommt. Die Erwartungen an ihre Fahigkeiten, die
Unternehmenskultur zu gestalten, Mitarbeitende zu
motivieren und gleichzeitig die wirtschaftlichen Zie-
le zu gewihrleisten, sind entsprechend hoch. Folg-
lich ist Fithrungskréfteentwicklung bei Unterneh-
mensberatungen und Coaches stark nachgefragt.
Doch was genau soll iiberhaupt mit externer Unter-
stiitzung entwickelt werden? Wie ist Fithrungsarbeit
eigentlich zu verstehen und was zeichnet gute Fiih-
rung aus?

Filhrungsarbeit ist in der Praxis
hochkomplex

Klassisch betrachtet ist Fithrungsarbeit die Bildung
und Durchsetzung des unternehmerischen Willens.
Erreicht wird dies in einer Organisation durch die
Beeinflussung des Verhaltens anderer hin zu konkre-
ten Zielen. So weit die - simple - Theorie. In der Pra-
xis sieht das in der Regel anders aus und ist vor allem
eines: hochkomplex.

Gute Fiihrung, wie sie aktuell verstanden wird,
zeichnet sich durch fachliche ebenso wie durch sozi-
ale Kompetenzen aus, die neben Entscheidungsfi-
higkeit auch zunehmend die Gestaltung der Unter-
nehmenskultur und die Motivation von Teams und
Leitungsfunktionen beinhalten. Gerade Letzteres
gewinnt in Zeiten des akuten Fachkridftemangels an
Bedeutung.

Diese Kompetenzen zu stdrken und Fiithrungs-
kréfte fiir ihre fordernde Tétigkeit gut aufzustellen,
ist die Aufgabe von Fiihrungskréfteentwicklung.
Konkret umfasst sie vielfdltige Mafinahmen, um
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) Gute Fiihrung, wie sie aktuell
verstanden wird, zeichnet sich
durch fachliche ebenso wie durch
soziale Kompetenzen aus.

Fiithrungsverstidndnis, innere Haltung und in der
Folge das Handeln von Fithrungskriften nachhaltig
zu verbessern.

Sich selbst als Fiihrungskraft und
Mensch akzeptieren

Unserer Erkenntnis aus der langjdhrigen Beratungs-
praxis nach geht es bei der Frage nach guter Fiihrung
zundchst vor allem darum, sich selbst als Fithrungs-
kraft und Mensch akzeptieren zu lernen, mit sich
selbst klarzukommen und sich und die eigene Leis-
tung wertzuschétzen. Darin liegt ein riesiges Poten-
zial an Entwicklungsmoglichkeiten.

Aus Sicht der Fiihrungskraft: Bevor ich meinen
Willen und meine ehrgeizigen Ziele mit erlernten Ma-
nagementtechniken und Fiihrungsstilen auf andere
delegiere, besteht der erste Schritt darin, mir meiner
eigenen Motivation, meiner Ziele und Pline, meiner
inneren Haltung und meiner Kommunikationsstile
bewusst zu werden.

Unternehmensfithrung und damit auch Mitarbeiter-
fiihrung beginnt also mit dem Bild, mit der Vision,
die Leitungspersonen zum einen von sich selbst und
zum anderen von der Ausrichtung des Systems ha-
ben. Konkret unterscheiden wir deshalb drei Arten
von Fiihrung:

1. die Fithrung von sich selbst
2. die Fithrung von Teams
3. die Fithrung von Systemen

Um eine dauerhafte Verbesserung in Fiithrungsver-
halten und Organisationskultur zu erreichen, miis-
sen aus systemischer Sicht immer alle drei Faktoren
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betrachtet werden. Der systemische Ansatz bezieht
in die Beratungsarbeit deshalb immer alle Ebenen
ein: das Gesamtsystem, die Rollen und Funktionen,
die individuellen Personlichkeiten und die darin wir-
kenden wechselseitigen Beziehungen.

Das System sieht nicht, was es
nicht sieht

Damit sind wir bei der Frage, wie das betreffende
System aufgebaut ist, wer mit wem wie agiert, wel-
che Machtgefiige es darin gibt und wer Entscheidun-
gen trifft. Es gilt also, in dynamischen sozialen Sys-
temen - und nichts anderes ist ein Unternehmen mit
seinen vielfiltigen Akteuren - das grofle Ganze im
Blick zu behalten. Genau da setzt die systemische
Beratungund damit die systemische Fithrungskrafte-
entwicklung an.

Dasich in einem System alle beteiligten Elemen-
te gegenseitig beeinflussen, kann systemisches Den-
ken nicht linear erfolgen, sondern vollzieht sich zir-
kuldr durch die Betrachtung der Wechselwirkungen
aller auf alle.

Um die systemische, also das ganze System Un-
ternehmen oder Organisation betreffende Arbeit
umfassend anzugehen, haben wir einen siebenstu-
figen Prozess entwickelt. Die Ziele dieses Prozesses
sind:

o Selbst-, Team- und System-Fiihrungskompe-
tenz reflektieren und verbessern

e eigenverantwortliches Handeln aufbauen bzw.
stirken

¢ Verantwortlichkeiten delegieren

e Kommunikations- und Beziehungskultur
vorbildhaft leben

e cine einheitliche stdrken- und werteorientierte
Teamentwicklung und Fiithrungskultur
aufbauen

e Identifikation und Wir-Gefiihl durch den
Aufbau einer Sinn-Vision entwickeln

DEBATTE

Das Besondere dabei ist das iterative Vorgehen, das
in sieben aufeinander aufbauenden Seminar-Set-
tings erfolgt. Durch immer wiederkehrende Begeg-
nungen zwischen den Fiihrungskréften der oberen,
mittleren und unteren Hierarchiestufen entsteht
Klarheit dariiber, welche Unternehmenskultur wahr-
haft gelebt wird. Denn der Fokus wird dabei statt auf
Fach- und Sachthemen auf die Macht- und Fiih-
rungsthemen der Kommunikations- und Bezie-
hungskultur gelegt. Machtkonstellationen werden
erkennbar.

Eine Grundvoraussetzung systemischer Fiih-
rungskrifteentwicklung ist deshalb, dass nicht nur
einzelne, sondern moglichst alle Fithrungskréfte der
Organisation in den Prozess integriert werden. Nur
dann entsteht die Akzeptanz einer neuen Fithrungs-
kultur, ein Miteinanderumgehen auf Augenhdhe eta-
bliert sich.

Die Auftragsklirung als wichtige,
aber heikle Phase

Wir sehen uns in der Fithrungskrifteentwicklung
nicht selten der Forderung gegeniiber, durch Inter-
ventionen im Managementkader die Unternehmens-
kultur zu verbessern und Leitungsfunktionen erfolg-
reicher zu machen. Doch was niitzt es, einzelne
Flihrungskrifte zu sinnstiftender Teamleitung und
einem zugewandten, offenen Kommunikationsstil zu
befdhigen, wenn die Teams nicht mitmachen, der in-
trahierarchische Umgang miteinander sich nicht dn-
dert und die Unternehmensleitung fiir werteorien-
tierte Fithrungsarbeit keine Ressourcen bereitstellt?

Systemische Beratung beginnt deshalb mit der
Auftragskldrung - durchaus eine heikle Phase in
Anfangsgesprichen. Denn bereits an diesem Punkt
kommt die entscheidende Frage auf den Tisch: Sind
die jeweiligen Entscheiderinnen und Entscheider in
der Lage, sich auf eine systemisch basierte Entwick-
lung einzulassen, und kénnen sie sie aushalten? Und
vielleicht noch wichtiger: Sind sie bereit, von einem
systemischen Beraterteam mit der Analyse des eige-
nen Verhaltens konfrontiert zu werden, die sie so
genau vielleicht gar nicht wissen wollen?

Fiir die Fiihrungskultur
Verantwortung tragen

Den Schliissel fiir ein konstruktives Gesprich stellt

insofern die ausfiihrliche Erklidrung dar, worin sys-
temische Fiithrungskrifteentwicklung, wie wir sie
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durchfiihren, eigentlich besteht: Es wird ausschlief3-
lich auf der Kommunikations- und Beziehungsebene
gearbeitet, als systemische Coaches haben wir einen
ganzheitlichen Blick auf das System, beobachten,
analysieren und moderieren es hin zur Verdnderung
seiner Beziehungsstrukturen und -kulturen.

Wir sagen aber auch klar, was wir nicht leisten
konnen und wollen: die bereits festgelegten Ziele der
Geschiftsfiihrung nach ,,unten® durchsetzen. Dies
bedeutet, dass die Vorstinde und Geschéftsfithrer
im Laufe des Gespréches ein Bewusstsein dafiir ent-
wickeln, dass sie selbst durch ihre vorgelebte Kom-
munikations- und Beziehungskultur die Verantwor-
tung flir die Fithrungskultur im Unternehmen
tragen. Und sie miissen sich selbst zum Mafstab der
Reflexion und Verdnderung machen, bevor sich die-
ser Prozess kaskadisch auf allen Fiihrungsebenen
weiterentwickeln kann.

Unternehmenskultur im Wandel

Um soziale Interaktionen positiv zu verdndern, miis-
sen diese zunichst analysiert und im Gesamtkontext
reflektiert werden. Genau hier setzt systemische Be-
raterarbeit an: die zwischenmenschlichen Beziehun-
gen in Unternehmen unter die Lupe zu nehmen und
sie sinnvoll und an menschlichen Werten orientiert
zu verbessern.

Aus Sicht der Fiihrungskraft: Am wichtigsten ist
und bleibt die Kultur, die ich als Unternehmerin, als
Unternehmer und als Fiihrungskraft vorlebe, denn
diese entscheidet dariiber, ob sich die Menschen wohl-
fiihlen und ob sie gerne Verantwortung iibernehmen
und zu einer hohen Leistung bereit sind. Die Kultur
eines Unternehmens wird durch die gelebten Werte
aller Mitarbeitenden und in besonderem Mafe der
Fiihrungskrdfte gebildet.

Gruppe

Zusammenspiel

Pseudo Flihrungsteam

Potenzielles Flihrungsteam

Neben der Vermittlung von Fithrungswissen sind
deshalb bei der systemischen Fiihrungskrifte-
entwicklung die persénlichen Begegnungen der
Fiihrungskréfte untereinander — und zwar iiber Hie-
rarchiegrenzen hinweg - die entscheidenden Inter-
ventionen. Erfahrene systemische Beraterinnen und
Berater moderieren diesen Prozess durch die richti-
gen Fragen und mithilfe von Methoden und Werkzeu-
gen wie zum Beispiel dem Einsatz der Teamuhr, Re-
flecting Teams oder systemischen Aufstellungen.
Durch den sukzessiven Aufbau der Nihe-Dis-
tanz-Begegnungen lernen die Fithrungskrifte sich
personlich kennen - ohne die Trennung durch Biiros,
Rollen und Hierarchieebenen. Dabei entsteht Ver-
trauen. Dieses Vertrauen ist langfristig das tragféhi-
ge Geriist der Beziehungen zwischen den Fiihrungs-
kréften und auch zwischen Team und Teamleitung.

)) Die Kultur entscheidet dariiber,
ob sich die Menschen wohlfiihlen
und ob sie gerne Verantwortung

iibernehmen.

Wer die Sprache bestimmt,
bestimmt auch die Kultur

Die Grundlage unserer Arbeit sind die Gedanken,
denn sie formen unsere Sprache. Und die Art, wie
wir unsere Sprache formen, formt unser Verhalten
im Seminar- und spiter im Biiroraum. Je deutlicher
wir in unserer Sprache sind, umso klarer werden wir
auch im Aufbau unserer Beziehungen.

Fuihrungsteam agiert
als intelligenter Schwarm

Echtes Flihrungsteam

Vertrauensvolle Beziehungen zwischen allen
Fiihrungskréften fiihren zu einem interagie-
renden ,,Fiihrungsschwarm®, in dem alle das
grofie Ganze mitdenken, dafiir Verantwor-
tung libernehmen und Entscheidungen zum
Wohl aller treffen.

Abbildung: Entwicklung einer zukunftsfahigen Flihrungskultur
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) Jede Fiihrungskraft ist auch fiir die Umsetzung
von schwierigen Verdanderungen zustandig.

Somit ist der Rahmen unserer Zusammenarbeit mit
Flihrungskréften, sind die Regeln der Kommunika-
tion, die wir miteinander vereinbaren, die Basis des
Erfolges. Denn wer die Sprache bestimmt, der be-
stimmt auch die Kultur.

Durch den Kontrakt, den wir gemeinsam am An-
fang eines Beratungssettings schlieflen, binden wir
alle Teilnehmenden in eine vorbildhafte Kommuni-
kation mit ein. Wir definieren verniinftig und logisch
aufgebaute Sprachgrundlagen fiir gelungene Fiih-
rung, die nach unserer Erfahrung stets von allen als
gesetzt akzeptiert werden. Wenn wir mit diesen Ver-
einbarungen in die Praxis ibergehen, halten wir uns
an diese und erlauben uns von Anfang an, alle Betei-
ligten zu konfrontieren und zu korrigieren. Spéter
laden wir auch die Fithrungskrifte in dem jeweiligen
System dazu ein, sich gegenseitig zu bestdrken und
in die neue Kommunikationskultur {iberzugehen. Es
entsteht eine positive und vorbildhafte Sprachkultur
im Unternehmen.

Einen Weg zwischen Angst und Mut
beschreiten

Jede Fiihrungskraft ist auch fiir die Umsetzung von
schwierigen Verdnderungen zusténdig. Das braucht
Mut, Kraft und Ausdauer, um in solchen Momenten
nicht das Ziel aus den Augen zu verlieren. Wer fiihrt,
muss Angriffe aushalten, intrigenfest auf dem eige-
nen Weg stabil bleiben und gut in sich ruhen, um all
die auf die Fiihrung projizierten Angste und Themen
nicht personlich zu nehmen und um eine Entwick-
lung positiv voranzutreiben.

Neue Wege zu gehen und sich auf ein Coaching
einzulassen, bei dem nicht klar ist, was dort passie-
ren wird, bedeutet fiir Teilnehmende immer auch,
einen Weg zwischen Angst und Mut in einem mogli-
chen Verdnderungsprozess zu beschreiten. Hier
braucht es auf Beraterseite den Mut, den ersten
Schritt zu tun und sich zu 6ffnen, damit alle Betei-
ligten befreit von Angst darauf schauen kdnnen, was
da kommt und was ihnen guttut oder auch nicht.

Als Ziel der systemischen Fithrungskrifteent-
wicklung sehen wir es an, eine Fiithrungskultur zu
entwickeln, in deren Mittelpunkt Interesse und

Neugier, Klarheit und Transparenz sowie die Einbin-
dung der Werte und Motive der Fiihrungskréfte ge-
nauso wie aller Mitarbeitenden und deren Abgleich
mit den Unternehmenszielen stehen. Auf diese Wei-
se kann ein tatsdchliches Vertrauensverhiltnis ent-
stehen, das es Fithrungskriften ermdglicht, Schwie-
rigkeiten friihzeitig zu erkennen, Barrieren
abzubauen sowie Motivation und Wohlbefinden der
Mitarbeitenden positiv zu beeinflussen.
Zusammenfassend ldsst sich festhalten: Im Rah-
men der systemischen Fiihrungskrifteentwicklung
werden die organisatorischen und personlichen Vo-
raussetzungen zur dauerhaften Anwendung vertrau-
ensvoller Fithrungsgespridche im Unternehmen ge-
meinsam erarbeitet. c!
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