


Mark Thiel/Heike Linnepe

Systemische Flihrungskrafte-
Entwicklung

Die summative Kraft der Fiihrung leben

1. Auflage

Schéffer-Poeschel Verlag Stuttgart



Reihe Systemisches Management

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen
Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iber
http://dnb.dnb.de/ abrufbar.

Print: ISBN 978-3-7910-5226-7 Bestell-Nr. 10657-0001
ePub: ISBN978-3-7910-5227-4 Bestell-Nr. 10657-0100
ePDF: [SBN 978-3-7910-5228-1 Bestell-Nr. 10657-0150

Mark Thiel/Heike Linnepe
Systemische Fiithrungskrafte-Entwicklung
1. Auflage, September 2021

© 2021 Schaffer-Poeschel Verlag fiir Wirtschaft - Steuern - Recht GmbH
www.schaeffer-poeschel.de
service@schaeffer-poeschel.de

Produktmanagement: Dr. Frank Baumgartner
Lektorat: Barbara Buchter, extratour - Biiro fiir Verlage, Freiburg
Grafiken: Christoph Weis / Team Claudia Wild, Konstanz

Dieses Werk einschlieRlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Alle Rechte, insbe-
sondere die der Vervielfiltigung, des auszugsweisen Nachdrucks, der Ubersetzung und der Ein-
speicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen, vorbehalten. Alle Angaben/Daten
nach bestem Wissen, jedoch ohne Gewahr fiir Vollstandigkeit und Richtigkeit.

Schéffer-Poeschel Verlag Stuttgart
Ein Unternehmen der Haufe Group


http://dnb.dnb.de/
http://www.schaeffer-poeschel.de
mailto:service@schaeffer-poeschel.de

Inhaltsverzeichnis

Abbildungsverzeichnis . ... .o 9
Warumdieses BUCh? ........ ... . 11
1 Einflinrung ... 15
1.1 Worauf unsere Arbeit aufbaut: Grundannahmen zum gesellschaftlichen
und unternehmerischen Miteinander ......... ..., 15
1.2 Die Rolle von Fiihrung in der Transformation zur Postwachstumsokonomie ..... 16
2 Grundlagen der Systemischen und Soziokybernetischen
Flihrungskrafte-Entwicklung ......... ... .o i 19
2.1 Der Sieben-Stufen-Prozess der Systemischen Flihrungskrafte-Entwicklung ... ... 19
2.2 Die Entwicklung der Flhrungskultur .......... .o i, 20
2.3 Die Soziokybernetik systemischer Fiihrungskrafte-Entwicklung ................ 22
2.4 Sinnzentrierte, werteorientierte Fiihrung auf Augenhdhe
durch eine KulturdesVertrauens ... 24
2.5 Die Basis des Sieben-Stufen-Prozesses zur Flihrungskrafte-Entwicklung......... 27
2.5.1  Zeitlicher Ablauf ... ... . i 28
2.5.2  Sich einlassen auf das Sieben-Stufen-Programm .................. ..., 28
3 Auftakt: Systemische Fiihrungskrafte-Entwicklung - der Auftrag .............. 33
4 Stufe I: Geschaftsfiihrung trifft Coaches ............ ... ... it 37
4.1 Fallbeispiel 1: Geschaftsfiihrer eines mittelstdndischen Unternehmens ......... 38
4.2 Fallbeispiel 2: Zukunftsorientierte Firma mit Fihrungsduo ..................... 42
4.2.1 DieBedeutungderinnerenHaltung ...t 48
4.2.2  Ergebnisseder Erdffnungsrunde ...... ... .. i 49
4.3 Regeln als Rahmen der Zusammenarbeit............. ...l 50
4.4 Fallbeispiel 2: Zukunftsorientierte Firma mit Flihrungsduo ..................... 56
4.5 Der iterative Prozess der Systemischen Flihrungskrafte-Entwicklung ............ 57
5 Stufe II: Bereichsleitung trifft Coaches ................. ... .. ...l 59
51 Fallbeispiel 1: Geschaftsfiihrer eines mittelstandischen Unternehmens ......... 59
52 Fallbeispiel 3: Lehrerkollegium einer Waldorfschule .....................ooiot. 65
53 Fallbeispiel 1: Der Einsatzder Teamuhr ........ ..ot 66



Inhaltsverzeichnis

5.4

6.1
6.2

6.3
6.4
6.5
6.6

7.1
7.2
7.3
7.4

8.1
8.2
8.3

9.1
9.2

10
10.1
10.2

Die Systemaufstellungen ... e 73
5.4.1 DieAufstellung komplexer psychosozialer Beziehungen

UNA SYSEEME Lttt T4
5.4.2 DieAufstellungdervierEcken ..........coiiiiiiiiiiiiiiiiiiiia 75
5.4.3 DieAufstellungin Fallbeispiel 1 ..... ...t 76
Stufe llI: Abteilungsleitung oder Teamleitung trifft Coaches .................. 79
Teamaufstellung Mann/Frau .......o.oei i 82
Teamaufstellung Geschwisterkonstellationen .......... ... ..ot 82
6.2.1 Daserstgeborene Kind .........ooiuiuiniiii i 83
6.2.2  Einzelkinder ..... ...t 84
6.2.3 Diezuletzt geborenenKinder ... 85
6.2.4 Sandwichkinder......... ... 85
Fallbeispiel 4: Teamleitung einer Psychiatrie .......... ... ... 89
Wertschatzung als Basis der Zusammenarbeit ...t 90
Das Dilemmain Stufe [l ... ... o 92
Fallbeispiel 4: Die systemische Abfrage ..........c.cooiiiiii it 94
Stufe IV: Geschéftsleitung trifft Bereichsleitung und Coaches ................. 97
Fallbeispiel 5: Fiihrungsteam einer groRen Klinik .............ccocoiiiia... 98
Ausdruck und Austausch von persénlichem Erleben .................ooioe.. 105
Aufstellung »Das innere Boot des Lebens« ..., 106
Woher nehmen wir die Energie fiir Verdnderungen? ........ ..., 108
Stufe V: Bereichsleitung trifft Abteilungsleitung und Coaches ................. 111
Fallbeispiel 6: Flihrungskrafte eines Energieversorgers ..............c.oouvuen.. 112
Achtsamkeit und Koharenzim Flihrungsverhalten ............ .. .. ... ... ... 116
Fallbeispiel 7: Fiihrungsteam eines sozialen Unternehmens .................... 118

Stufe VI: Geschaftsfiihrung trifft Bereichsleitung, Abteilungsleitung

UNA COACNES ..o e 123
Fallbeispiel 8: eine Outdoorlibung ..o 127
Erarbeitung der Leitbilder ........ . i 130
Stufe VII: Alle treffen alleund nochmehr... ........ ... il 133
Fallbeispiel 5: Flihrungsteam einer groRen Klinik ..............cooiiiiia.. 134
Wie gelingt der Transferinden Alltag? ..........oooiiiiii i 140



Inhaltsverzeichnis

10.3  Fihrungsstile - eine Aufstellung . ... 142
10.4  Die Sinn-Vision als Instrument flr Fihrung ........ .. ..., 143
10.5  Fallbeispiel 8: Die ErarbeitungderWerte ...........coiiiiiiiiiiiiiiininan.. 146
10.6  Abschluss des Sieben-Stufen-Prozesses ..........ouvuiiiiiiiiiiiiiiian 147
11 Aus der Praxis: Beispiele fiir Teamentwicklungen ............................ 151
11.1  Beispiel 1: Veranderung der Leitungssituation .............cccoiiiiiiiine.... 152
11.2  Beispiel 2: Aufarbeitung und Befriedung alter Verletzungen .................... 153
11.3  Beispiel 3: Eskalationund dieFolgen ..........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiinn., 156
11.4 FaZit .o e 158
12 Die finale Stufe: Erarbeitung der Unternehmens-Sinn-Vision
und der Fllhrungsgrundsatze . ....... ... ..ottt 161
12.1  Fihrenisteindienender Akt! ... ... 161
12.2  Die Soziokybernetische Fiihrungskrafte-Entwicklung in der Praxis .............. 163
12.3  Der Prozess der Entwicklung von Flihrungsgrundsétzen ....................... 164
13 Evaluierungim Anschluss ... ... 169
13.1  DieEvaluierung . ......oouiuin i 170
13.2  DieFeedbacks ......ooiiui i 172
13.3  Fihrungskrafte-Feedback - ein Beitrag zur Vertrauenskultur ................... 172
14 Ein Schlusswort: Danke ...... ... ... i 175
15 Ausblick - Wie gehtesweiter? ... ... .o 179
AN AN o 183
1. Feinplanung Systemische Fiihrungskrafte-Entwicklung, Stufe VII (Beispiel) ......... 185
1.Tag: 09.00 bis ca. 20.00 Uhr ..o e 185
2.Tag:09.00 bisca. 17.00 Uhr .....ooiuiii e 188
2. Evaluierung einer Fiihrungskrafte-Entwicklung (Beispiel) ......................... 191
Zwei Tage, jeweils 09.00-17.00 Uhr ... ..ottt 191
Analyse der Kommunikations- und Beziehungskultur ......................... 192
Entwicklung des Filhrungsteams ... ...t 195



Inhaltsverzeichnis

3. Reflexionen - Der Sieben-Stufen-Prozess aus Sicht einer Fiihrungskraft ............ 199
19 Literatur . .o 205
Stichwortverzeichnis ... ... i e 207
DI AULO N .ttt e e e 211



Warum dieses Buch?

Wir, das Beraterteam von filihrungs-krafte.net, arbeiten als »zweigeschlechtliches« Be-
rater-Tandem seit vielen Jahren in der Systemischen Fiihrungskrafte-Entwicklung zu-
sammen. In diesem Buch mochten wir unsere Erfahrungen, Ideen und unser Wissen
Uber kulturelle Veranderungsprozesse allen Fiihrungskréften und deren Beratern zur
Verfligung stellen, um mitvielen Gleichgesinnten eine demokratische, solidarische, 6ko-
logische, soziale und somit nachhaltige Wirtschaftsordnung mit flachen Hierarchien auf-
zubauen und den dafiir nétigen freien, kooperativen und co-kreativen Raum zu 6ffnen.

Um diesen Prozess positiver gesellschaftlicher Verdanderung langfristig zu unterstiitzen,
haben wir 2019 das Institut fiir Fiihrungskultur Kybernesis e.V. in Bochum gegriindet,
das in Kapitel 15 genauer vorgestellt wird. Das Ziel ist es, mit mehr Zivilcourage und
einer Gemeinwohlékonomie die Kluft zwischen Arm und Reich und das Erstarken von
populistischen und rechtsradikal gesinnten Kreisen zu tiberwinden.

Wir haben dieses Buch geschrieben, um visions- und mutvoll aufzuzeigen, wie Organisatio-
nen ihren Umgang mit Macht und Fiihrung positiv verandern kdnnen, sodass die gesamte
Mitarbeiterschaft sowohl an der Leistung zur Bewaltigung der organisatorischen Heraus-
forderungen als auch fair an den Ergebnissen beteiligt ist. Dabei wagen wir die Sicht von
auRen, um eingefahrene Verhaltensmuster zu l6sen, wodurch sich Konflikte, Missverstand-
nisse und Hass auflésen und die Organisationen sich positiv weiterentwickeln kdnnen.

Eines der wichtigsten Ziele unserer Arbeit ist die gerechte Verteilung von Zeit, Res-
sourcen, Vermdgen und Macht durch und auf diejenigen, die von den Entscheidungen
betroffen sind, also durch die Teilhabe- und Einflussmdglichkeiten von Inhabern, Mit-
arbeitenden, Kundinnen und Kunden in regionalen Netzwerken von Betrieben. Mog-
lichkeiten, um selbststandiges Denken, Fiihlen und Handeln auf- und Hierarchien
abzubauen, bieten neben Arbeitszeitflexibilisierung besonders rotierende Rollen- und
Aufgabenverteilungen.

Um einem Missverstandnis vorzubeugen: Wir glauben nicht, dass es ohne Hierarchien
mit Verantwortung fiir Human-, Sach- und Finanzkapital und die dazu erforderlichen
Entscheidungen geht, allerdings pladieren wir flir eine Einbeziehung aller Beteiligten
und fiir verteilte Macht auf alle: Flihrungskrafte, Teamleiter und Teams, sprich alle Mit-
arbeitenden in einer Organisation.

Anstelle der rein profitorientierten Wettbewerbs- und Wachstumsékonomie sollte aus
heutiger Sicht das Ziel eine regenerative Gemeinwohlokonomie sein, die die Menschen,
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die Tiere und die Natur schiitzt, indem alle miteinander kooperieren. Herausragende Im-
pulse und wegweisende positive Visionen, wie eine bessere Wirtschaft aussehen kann,
vermitteln heute schon Institutionen und Vereine wie etwa das »Konzeptwerk Neue
Okonomie«!. Gingige Instrumente, Strukturformen und soziale Transformationsstrate-
gien zur Umsetzung dieser Ziele sind zum Beispiel integrale Organisationsformen, wie
sie von Frédéric Laloux in seinem Buch »Reinventing Organizations« (2015) beschrieben
werden, und holokratische Unternehmensmodelle sowie die inzwischen weitverbreite-
te Theorie U von Otto Scharmer (2014).

In dieser Sichtweise von Unternehmens- und Organisationsentwicklung hat Fiihrung die
Aufgabe, eine Kultur der Wertschatzung und Achtsamkeit fiir die Vielfalt, den Sinn- und
Selbstbestimmungswunsch der Menschen zu entwickeln, die durch Einfiihlungsver-
mogen, Selbst- und Fremdreflexion sowie wiedergewonnene Herzensintelligenz von
Fuhrungskraften erreicht wird. Das Ergebnis sind enge, sich gegenseitig stérkende Be-
ziehungen aller untereinander.

All das kann nach unserer Uberzeugung nur erreicht werden durch die Neuorganisation
der Wirtschaft: durch die Férderung der Bildungs-, Gesundheits-, Pflege- und Sorgearbeit.

Weiter gedacht ergeben sich daraus viele wertvolle Aspekte des Miteinander-Lebens:
kooperative, transgenerationale Wohnformen, autofreie Stadte, Open-Source Soft- und
Hardware, an den menschlichen Bediirfnissen ausgerichtete Mechanisierung und Digi-
talisierung, eine Kreislaufwirtschaft und ein gutes, angstfreies und zufriedenes Leben
fiir alle. Dies schlieRt die Teilhabe an der sozialen Infrastruktur, genossenschaftlichem,
kommunal autark genutztem Wohnraum, erneuerbarer Energie und CO_-freier Mobilitat
sowie eine regionale, 6kologische und regenerative Landwirtschaft bzw. Erndhrung, die
vorwiegend vegetarisch oder vegan ist, mit ein.

Entscheidend ist auch das Ziel der Verdanderung der vorhandenen Finanzarchitektur hin
zu einer Umverteilung von Vermégen durch die progressive Besteuerung der Einkom-
men und der getdtigten Umweltschédden. Letztlich ist das Ziel eine Dematerialisierung
und die Férderung von immateriellen Lebensstilen.

Was bedeutet Fiihrung fiir uns?
Der Hauptfokus unserer Arbeit liegt darauf, Menschen zu ermutigen hinzuschauen. Hin-

zuschauen, woherihre inneren Antreiber und Grundsatze kommen. Welche Geschichten
dahinterstecken, welche Erlebnisse pragend waren fiir die spatere Entwicklung und ob

1 Online unter https://konzeptwerk-neue-oekonomie.org/ [Abrufdatum: 10.03.2021]
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es ein Bewusstsein dafiir gibt: Bin ich bereit, die Stellen, an denen es Téler des Schmer-

zes in meiner Biografie gab, nochmal anzuschauen, damit ich neue Wege gehen kann?
Daraus ergibt sich fiir Fiihrung die Frage: Habe ich als Fiihrungskraft reflektiert, wohin
ich gehen mochte?

Intraditionellen Unternehmenskulturen, die ihre Mitarbeiter als bloRe Ressource sehen,
kommt dieses Hinschauen nicht vor bzw. ist gar nicht gewollt. Wie kann also in Fiihrungs-
etagen und Belegschaften eine grundlegende Veranderung der bisherigen Haltungen,
Uberzeugungen und inneren Vorstellungen - des so genannten Mindsets - gelingen?

Wir haben fiir unsere Arbeit einige Grundsatze zum Thema Fiihrung erarbeitet:

Eine Fiihrungskraft sollte eine Vision haben - Das merkt der Mitarbeiter vor allem
daran, dass die Fiihrungskraft eine Antriebskraft hat, die wirklich gelebt wird und so-
zusagen wie eine innere Flamme in diesem Menschen brennt. Es gibt einen Kompass
dafiir, wohin es gehen soll. Eine rein materiell ausgerichtete Vision kann Mitarbeiten-
de nur so lange begeistern, wie es flir die gemeinsamen Ziele aller sinnvoll erscheint.
Diese Ziele sind oft nicht kommuniziert, wirken aber eine Zeit lang dennoch.
Integritat und Fairness - sind wichtige Voraussetzungen, um Menschen zu einem
gemeinsamen Ziel hin zu motivieren. Hierbei ist die Fahigkeit zur eigenen Reflexion
unverzichtbar.

Lob ist Pflicht - Und selbst das ist noch zu wenig! Als Negativbeispiel dafiir stehen
die Worte eines Vorstandes: »Nichts gesagt ist Lob genug« - eine aus der eigenen
Biografie entstandene Haltung, in der der Schmerz iber das Fehlen von persdnlicher
Anerkennung nicht reflektiert wurde, wodurch sich eine Haltung entwickelt hat, das
eigene Defizit zum MaRstab des Verhaltens zu machen. Hier gibt es dann ausschliel3-
lich Anerkennung liber Leistung - und selbst das nur in sehr geringem MaRe.

Die Entwicklung einer inneren Haltung auf der Grundlage der Liebe zu den Men-
schen - zugewandt, verstédndnisvoll und férdernd - kann aus einem Pflichtlob eine
herzliche Anteilnahme wachsen lassen und damit eine Atmosphare schaffen, in der
Menschen gedeihen, sich wohlfiihlen und liber sich hinauswachsen kénnen.
Offenheit - Es gibt sicher Informationen, die einen Mitarbeitenden verunsichern und
die ervielleicht nicht richtig einordnen kann. Da mag es manchmal sinnvoll sein, die-
se nicht zu kommunizieren. Mit Offenheit ist hier jedoch eine faire Haltung gemeint,
die das Gefiihl, dass eine Begegnung auf Augenhdhe stattfinden kann, vermittelt.
Eine offene Kommunikation, die auf gemeinsamer Zielsetzung, Reflexion und gegen-
seitigem Feedback beruht, ist Grundlage fiir ein gutes Klima.
Durchsetzungsvermogen und Kritik - Manchmal begegnen uns Fiihrungskrafte, die
glauben, dass sie als moderne, zugewandte Vorgesetzte keine Kritik mehr tiben diir-
fen und sich nicht durchsetzen diirfen. Das ist eine vollig falsch verstandene Zielset-
zung. Unter dem immer geltenden Grundsatz der gegenseitigen Wertschatzung darf
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und muss eine Flihrungskraft sowohl Kritik tiben als auch sich durchsetzen kdnnen.
»Partielle Kritik bei genereller Wertschatzung« lautet die Devise.

* Sinn fiir Humor - Humor ist eine der wichtigsten Eigenschaften fiir eine gute Bezie-
hungsentwicklung, auch in der Fiihrung. Vor allem die Fahigkeit, sich nicht so wichtig
zu nehmen und auch uiber sich selbst lachen zu kénnen, sind Hinweise auf eine ge-
lungene Reflexion eigener Fehler und damit eine gesunde Haltung gegeniiber Feh-
lern, die Menschen machen diirfen.

Bisher folgen klassische Bewertungssysteme auch von Fiihrungskréften allerdings
liberwiegend ertrags- und gewinngesteuerten Kennzahlen und Bewertungsverfahren.
Um einen Gesinnungswandel und damit einen Kulturwandel in Unternehmen und Or-
ganisationen zu ermdglichen, bedarf es eines Wandels der bisher in Unternehmen und
Organisationen entstandenen Denk-, Organisations- und Beziehungskulturen. Auch und
insbesondere an ihrem Arbeitsplatz brauchen Menschen die Gelegenheit, neue Erfah-
rungen zu machen, die positiver und bereichernder sind als die fest verankerten, alther-
gebrachten Handlungsmuster.

Solange eine Fiihrungskraft jedoch gerade einmal 30 Prozent ihrer Arbeitszeit als echte
»Flihrungszeit, also fiir Gesprache, Riickmeldungen und Orientierung verwenden darf
und den Rest der Zeit mit operativer Sacharbeit verbringt, solange auch Fiihrungsleis-
tungen, wie zum Beispiel die Verringerung des Krankenstandes und der Fluktuation,
nicht zum eigenen Beurteilungssystem gehéren, braucht man sich nicht zu wundern,
wenn genau dieser Kulturwandel sehr schnell in den Hintergrund gedréngt wird und
letztlich nicht stattfindet.

Wir sind Uiberzeugt, dass Kooperation, Offenheit und das Teilen von Ressourcen im Zen-
trum zukinftiger Wertschopfung stehen werden. Mit der Vision und dem Wissen, dass
Menschen in guter Kooperation alles erreichen kdnnen, haben wir daher das Sieben-
Stufen-Programm der Systemischen Fiihrungskréfte-Entwicklung konzipiert, um das es
in den folgenden Kapiteln gehen soll.

Wir wiinschen allen Leserinnen und Lesern? eine gewinnbringende Lektiire und einen
guten Weg hin zur eigenen Sinn-Vision in der Flihrung.

Bochum im April 2021
Heike Linnepe & Mark Thiel

2 Hinweis zum gendergerechten und wertschédtzenden Sprachgebrauch: Innerhalb des Textes haben wir bei
der Nennung von Personen einen steten, willkiirlichen Wechsel der weiblichen und méannlichen Form sowie
kollektiver Bezeichnungen gewahlt, es sind dabei jeweils alle Geschlechtszugehdrigkeiten gemeint.
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2 Grundlagen der Systemischen und Soziokybernetischen Fiihrungskrafte-Entwicklung

Im Rahmen der Systemischen Fiihrungskrafte-Entwicklung werden die organisatori-
schen und persdnlichen Voraussetzungen zur dauerhaften Anwendung vertrauensvoller
Fihrungsgesprache im Unternehmen gemeinsam erarbeitet.

Die Systemische Fiihrungskrafte-Entwicklung sichert dariiber hinaus den Transfer durch
eine Umsetzungsbegleitung von drei eingespielten systemischen Beratern. Ziel ist der
Aufbau einer innerbetrieblichen Vertrauenskultur als System, um das Fiuhrungskrafte-
Feedbacksystem Uber den siebenstufigen Prozess als Teil einer Vertrauenskultur im
Unternehmen zu platzieren.

2.3 Die Soziokybernetik systemischer Fiihrungskrafte-
Entwicklung

Soziokybernetik befasst sich grob gesagt mit Komplexitdtsproblemen, die in dyna-
mischen sozialen Systemen mit vielfaltigen Wechselbeziehungen bestehen. Unser
Beratungssetting ist in diesem Sinne ein sehr komplexes soziales System: Es gibt das
beratende System und das zu beratende System, beide bestehen wiederum aus ver-
schiedenen Mitgliedern, teilweise auf unterschiedlichen Hierarchieebenen. Das be-
ratende System (der erste Coach) analysiert (beobachtet) das zu beratende System,
indem es die Redebeitrage und Verhaltensweisen beobachtet und zusammenfasst und
somit gruppendynamische Prozesse erkennen und steuern kann (Kybernetik bzw. Be-
obachtung ersten Grades). Es sieht gleichzeitig auch, wie das Leitungssystem des zu
beratenden Systems die anderen Mitglieder steuert. Daneben beobachtet der »zweite«
Coach den »ersten« Coach, wie er beobachtet und steuert (Kybernetik bzw. Beobach-
tung zweiten Grades). Also beobachtet der zweite Coach die Beobachtung des Systems
durch den ersten Coach. Beide Coaches zusammen beobachten aber auch das zu be-
ratende System. Die Beobachtung der Beobachtung wird als Beobachtung zweiter Ord-
nung bezeichnet.

In besonders konfliktaren Situationen oder auch bei mehr als 10 bis 15 Fiihrungskraften
im Raum oder in den Stufen V bis VIl macht es dariiber hinaus Sinn, ein »drittes Auge,
also einen dritten Coach einzusetzen. Dieser beobachtet dann die Beobachtung der
Beobachtung (Kybernetik bzw. Beobachtung dritter Ordnung). Dies bedeutet, dass die
Musteriibertragung des ersten Coaches sowie die Musteriibertragung der beiden ersten
Coaches und des Systems durch den dritten Coach beobachtet wird. Die Intention in
dieser Konstellation ist es, durch die Komplexitat des beratenden Systems die blinden
Flecken und Schattenseiten des Prozesses aufzuheben.
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2.3 Die Soziokybernetik systemischer Flihrungskréfte-Entwicklung

Wir sprechen von der kritischen Reflexion der Fiihrungskultur des Systems durch ex-
terne systemische Berater. Die erste Beraterin beobachtet das System und wirft ihren
subjektiven Blick aufs System. Dabei beobachtet der zweite Berater den Prozess der
Auseinandersetzung zwischen den Mustern des Systems und den Mustern der ersten
Beraterin. Nun beobachtet die dritte Beraterin die subjektive Beobachtung des zweiten
Beraters auf die erste Beraterin. Dabei kdnnen verdeckte und oft relevante kulturel-
le Themen wie Angste, Stérungen, informelle Machtstrukturen und andere »Unstim-
migkeiten« aufgespilirt und mutig angepackt werden. Das System sieht nicht, was es
nicht sieht. Es braucht den reflexiven Blick von aufRen, um Veranderungswiderstéande
und geschlossene Machtsysteme zu erkennen und aufzulésen, damit die erforderliche
Transformation und die dazu nétige Energie freigesetzt werden konnen. Die Komplexi-
tat des beratenden Systems muss in jedem Fall grof3er sein als die des zu beratenden
Systems.

Co-Kreation

In der System-Umwelt-Beziehung spiegelt sich die Beziehung des Beraterduos oder
-trios im Beratungsprozess der Systemischen Fiihrungskrafte-Entwicklung mit den Fiih-
rungskraften und reziprok die Beziehung der Fiihrungskrafte mit dem Beraterduo bzw.
-trio. In dem wir uns aneinander reiben und weiterentwickeln, entsteht Co-Kreation,
dies bedeutet in diesem Fall, dass sich beide Systeme positiv an- und miteinander ent-
wickeln.

Wir beobachten ein soziales System Unternehmen immer in Verbindung mit seiner spe-
zifischen und somit relevanten Umwelt, ob Krankenhaus oder Sparkasse. Entsprechend
werden die Beziehungen und Prozesse immer auf unterschiedliche Art und Weise doku-
mentiert und gesteuert.

Komplexitat von Fiihrung

Je grofer eine Organisation wird, umso wichtiger ist die hierarchische Struktur. Und
auch die Kommunikations- und Beziehungskomplexitat, die in einem Team entsteht,
wird mit steigender Mitgliederzahl gréRer und ist irgendwann nur noch begrenzt steuer-
bar. Das heiRt beispielweise, in einem Team mit 10 zu flihrenden Mitarbeitenden, in dem
jeder mit jedem eine Beziehung aufbaut, gibt es 10 mal 9 Beziehungen, die Fiihrungs-
spanne liegt also bei mindestens 90 zu gestaltenden Beziehungen innerhalb nur dieses
Teams (ohne Kleingruppenbildung). Nehme ich die Teamleiterin mitin die Komplexitats-
dynamik, dann sind es sogar 110 Beziehungen.

Unserer Erfahrung nach sind Teams mit 7 bis 15 Personen noch relativ gut fiihrbar. Aber
angesichts der Tatsache, dass Fiihrungsarbeit darin besteht, andere besser werden zu
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lassen, Menschen zu motivieren und tragfahige Beziehungen durch eine vertrauensvolle
Kommunikationskultur aufzubauen, ist der Tagesablauf einer Fiihrungskraft mit Gespra-
chen und motivierenden Coachingprozessen mit 7 bis 15 Mitarbeitenden gut gefiillt.

Deshalb lautet unser Motto: »Wer fiihrt, der fiihrt nicht durch, und wer durchfiihrt, der
fiihrt nicht.« Die meisten Flihrungskrafte, die wir kennen, haben nie gelernt zu fiihren,
sondern verbringen ihren Tag mit operativen Arbeiten und dem Entscheiden tiber Dinge,
die sie besser dem Team (iberlassen sollten. Eine weitere Erkenntnis, die wir in diesem
Zusammenhang gewonnen haben, ist die Tatsache, das Fiihrende ihrerseits immer Fiih-
rende fiihren. Wenn also Fiihrende nicht die »Fiihrungskraft« des Individuums aktivie-
ren, sondern durch ihre Positionsmacht als »Vorgesetzte« und durch das Schiiren von
Angsten die Zusammenarbeit gestalten, ist das keine Fiihrungsarbeit, sie verwalten viel-
mehr das »Nichts« oder den Stillstand.

2.4 Sinnzentrierte, werteorientierte Fiilhrung auf Augenhohe
durch eine Kultur des Vertrauens

Als Coaches beschaftigen wir uns die meiste Zeit unseres (Arbeits-)Lebens mit dem Thema

Zukunftsgestaltung durch eine positive und vorbildhafte Menschenfiihrung. Ein wichtiger

Grundsatz dabei ist, dass Fiihrung bei der eigenen Personlichkeit beginnt. Fragen, die sich

beziiglich Selbstbild, eigenem Welt- und Menschenbild stellen, kdnnen lauten:

e Werbinich? (Selbstbild)

* Wassind meine Werte? (Werteorientierung)

*  Wofiir setze ich mich mit meiner Lebensenergie ein? (Vision)

e Wenn ich mich fiir ein Wertekorsett entschieden habe, lebe ich auch danach? (Au-
thentizitéat)

e Wieist mein Blick auf die Welt? (Weltbild)

*  Wieist mein Blick auf die Menschen? (Menschenbild)

e Wieist mein Blick auf die nichtmenschlichen Lebewesen und die Natur? (Verantwor-
tung fiir die Umwelt und die Zukunft)

Unserer Erkenntnis nach geht es bei der Frage nach guter Fiihrung erst einmal darum,
sich selbst akzeptieren zu lernen, mit sich selbst klarzukommen, sich selbst zu mégen
und sich wertzuschatzen. Darin liegt ein riesiges Potenzial an Entwicklungsmoglichkei-
ten. Bevor ich meinen Willen nach ehrgeizigen Zielen mit erlernten Managementtechni-
ken und Fihrungsstilen auf andere delegiere, besteht der erste Schritt darin, mir meiner
héheren nichtmateriellen Ziele, meiner »Sinn-Vision« bewusst zu werden. Deshalb ist es
in einer Postwachstumsdkonomie wichtig, mutig und mit Zivilcourage nach einem ho-
heren Sinn, erfiillenden Beziehungen, Nachstenliebe, Liebe zu den Tieren und Regene-
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ration unserer Natur zu streben. Das alles kdnnen Leitbilder fiir eine zukunftsorientierte
soziotkologische Wende, die Metamorphose und Transformation der Gesellschaft sein.
Einem solchen Unternehmenszweck mit den entsprechenden Leitbildern, emotionalen
Menschen- und Weltbildern kénnen auch andere Menschen mit Begeisterung folgen.
Dann kann ich als Fiihrungskraft Gefiihle zeigen und in die Rolle des Coaches gehen, der
Missverstandnisse, Konflikte und Hass auflost, seine Mitarbeitenden auf Augenhdhe
unterstiitzt, indem er ihr Potenzial erkennt und férdert, und liber gute Argumente tber-
zeugt - nicht durch Druck und Angst, wie leider so oft.

Des Weiteren erleben wir Unternehmerinnen und Unternehmer oft als Menschen, die
einen inneren Auftrag verspiren, die Gesellschaft mitzugestalten und sie ein Stiick weit
besser zu machen. Dies ist die Hauptenergie ihres Antriebs. Ihre Fragen lauten dement-
sprechend:

* Welches kulturelle Erbe habe ich von meinen Vorfahren erhalten?

* Habeichvon meinen Eltern, GroReltern und UrgrofReltern einen verdeckten oder of-
fenen Auftrag erhalten, etwas in meinem Leben anders/besser zu machen?

* Wofiir steheich als Unternehmer und welche Kraft ist die, die mich in Fiihrung gehen
lasst?

* Wenn ich mir dieser Themen selbstreflexiv bewusst geworden bin, welche Dienst-
leistung/welches Produkt hilft mir, meinen unternehmerischen Auftrag in die Welt
zu bringen?

* Und welches Team bendtige ich, um die unterschiedlichen Krafte bei mir zu versam-
meln, um meine unternehmerische Vision mit Leben zu fiillen?

Der dritte Schritt besteht dann darin, eine Struktur mit Rollen- und Aufgabenschwer-
punkten bzw. Aufgabentrdgern zu initiieren, um die Umsetzung der unternehmerischen
Vision auf mehrere Schultern zu verteilen.

Unternehmensfiihrung und damit auch Mitarbeiterfiihrung beginnt also mit dem Bild,
mit der Vision, die ich von der Zukunft habe, davon leiten sich Ziele und Strategien ab
und schlief3lich auch die Auswahl und Fiihrung der Mitarbeitenden, mit denen ich diese
Ziele erreichen mochte. Am wichtigsten allerdings ist und bleibt die Kultur, die ich als
Unternehmerin und als Fiihrungskraft vorlebe, denn diese entscheidet dariiber, ob sich
die Menschen wohlfiihlen und ob sie gerne Verantwortung libernehmen und zu einer ho-
hen Leistung bereit sind. Die Kultur eines Unternehmens wird durch die gelebten Werte
aller Mitarbeitenden gebildet.

Der soziokybernetische Ansatz in der Systemischen Fiihrungskrafte-Entwicklung

Unser soziokybernetischer Ansatz in der Systemischen Fiihrungskrafte-Entwicklung hat
genau genommen die Kulturentwicklung einer gesamten »geschlossenen Organisation«
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zum Ziel, indem wir intra- und interhierarchisch alle mit allen iterativ auf den Metaebe-
nen der Kommunikation und Beziehung miteinander ins Reden und in die Reflexion
bringen.

Der hoch komplexe psychosoziale Beobachtungsprozess ersten, zweiten und dritten
Grades erhellt die blinden Flecken und die Schattenseiten der Fiihrungskultur - die
negativen Verhaltensmuster werden erkannt, gestoppt und in wertschdtzende Kom-
munikations- und Beziehungsgestaltungen umgewandelt - die Selbst-, Team- und Sys-
temfiihrung wird gestarkt.

Auf diese Weise entsteht eine interne und externe Resilienz des sozialen Systems.
Die positive Kommunikations- und Beziehungskultur bewirkt intern eine aufbauen-
de Menschenfiihrung, die Mitarbeitende proaktiv abholt, und baut als intelligente
Schwarmformation eine externe Resilienz auf, mit deren Hilfe eine Organisation die He-
rausforderungen der Zukunft erfolgreich meistern kann.

Diese (Flihrungs-)Kulturentwicklungsprozesse fiir Organisationen mit mehreren Hun-
dert oder gar Tausend Mitarbeitenden dauern realistischerweise zwei bis vier Jahre. Die
letzte Stufe am Ende des Prozesses beinhaltet die Entwicklung von Fiihrungsleitbild und
Fihrungsgrundsatzen mit dem gesamten Leitungsteam.

Um auch wirklich Fiihrungsstarke durch Flihrungskultur entstehen zu lassen, ist es fiir
die Akteure hilfreich, einen libergeordneten Auftrag ihrer Ahnen zu erkennen und den
unternehmerischen Geist zu besitzen, sich fiir einen positiven gesellschaftlichen Wandel
einzusetzen - dieses Gefiihl, diese Stimmung spliren die Menschen in der Begegnung.
Dabei entsteht eine Energie, die manchem Angst macht, doch Menschen gehen immer
wieder mutig voran, um diese Verdnderung wahrhaft mit uns zu gestalten!

Um es noch einmal zu betonen: Der Prozess kann aber erst dann beginnen, wenn die
obere Fiihrung sich zum Mafstab der Reflexion und Veranderung macht. Darum geht es,
dafiir brennen wir, es ist ein komplexes und effektives Beratungsprodukt fiir (Flihrungs-)
Kulturentwicklung. Wir wiinschen uns, diese Prozesse in sinnstiftenden Organisationen
so oft wie moglich in unserem Leben umzusetzen. Das ist unsere Leidenschaft. Durch
unsere jahrzehntelange Erfahrung der kollaborativen Leitung solcher Prozesse sind wir
in der Lage, hochkomplexe, hocheskalative Dynamiken zwischen Machtpromotoren in
einem Raum im Stuhlkreis zu bandigen. Diese Begeisterung und die Kompetenz der Kon-
fliktlosung und des Resilienzaufbaus libertragen sich auf das zu beratende System - die
Flhrungskrafte.
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2.5 Die Basis des Sieben-Stufen-Prozesses zur Fithrungskrafte-
Entwicklung

Die Basis aller sieben Stufen der Systemischen Fiihrungskrafte-Entwicklung ist wie oben
ausgefiihrt die Analyse der Kommunikations- und Beziehungskultur, das Aufspiliren und
Lésen von sichtbaren und unsichtbaren Konflikten. Dies erfolgt auf vier aufeinander auf-
bauende Ebenen.

Die Arbeit auf einer ersten Ebene findet zunéchst innerhalb der drei vorhandenen Hie-
rarchieebenen in den Stufen | bis Il und danach zwischen den Hierarchieebenen in den
Stufen IV und V statt. Am Ende des Prozesses steht die Zusammenfiihrung aller drei Hie-
rarchieebenen in den Stufen VI und VII.

Die zweite Ebene ist die Steuerung des gruppendynamischen Prozesses liber die soge-
nannte Teamuhr (siehe dazu Kap. 5.1) und iiber die Aufstellungen der sozialen System-
kombinationen im formellen und informellen Bereich (siehe Kap. 5.4), um das System in
seiner Dreidimensionalitat von auRen betrachten zu konnen.

Die dritte Ebene der Organisationsanalyse besteht darin, durch die Beobachtung der
Beobachtung der Beobachtung die Kybernetik erster, zweiter und dritter Ordnung anzu-
wenden, indem der erste Coach in den Musteraustausch mit dem sozialen System geht,
der zweite Coach diesen Austausch beobachtet und der dritte Coach diese beiden Inter-
aktionsprozesse von aulRen beobachtet.

Auf der vierten Ebene wird den Flihrungskraften ihr Entwicklungspotenzial aufgezeigt:
die Moglichkeit, das System mitzugestalten, indem sie die systemimmanenten Prozes-
se beeinflussen, sowie die Fahigkeit der Selbststeuerung als Fiihrungskraft zu erkennen
und zunehmend zu aktivieren.

Das Ziel besteht darin, die Fiihrungskrafte in einem immer wiederkehrenden, also ite-
rativen Prozess der Kommunikations- und Beziehungsanalyse sowie der offenen Aus-
einandersetzung und Konfliktklarung einzuliben, bis sich intra- und interhierarchisch
eine offene Metakommunikation liber die gelebten Beziehungen einspielt. Die einzelnen
Fiihrungskréfte und Hierarchieebenen verstehen sich so zunehmend als ein lernendes
System und als Team, indem sich alle gegenseitig in ihrer Emergenz akzeptieren und sich
gegenseitig unterstutzen.
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2.5.1 Zeitlicher Ablauf

Die Prozessstufen | bis 1l laufen sinnvollerweise gut geplant in einem zweimonatigen
Intervall hintereinander ab, damit sich das Erlernte und die gemachten Erfahrungen mit
Zeit und Raum ausbreiten diirfen. Nach einer mehrwochigen Pause macht es Sinn, die
Stufen IV und V wieder im Abstand von ca. acht Wochen durchzufiihren, um die Fiih-
rungsthemen zwischen den Hierarchieebenen sichtbar zu machen und zu bearbeiten.

Nach einer weiteren Pause von ca. acht Wochen werden in der Stufe VI alle Fiihrungs-
krafte des Systems fiir zwei Tage mit dem systemischen Beraterinnenteam zur Analyse
der anstehenden Fiihrungsthemen versammelt.

Nach weiteren drei Monaten wird in der Regel die Prozessstufe VIl durchgefiihrt, um die
summative Fiihrungskraft, die »Schwarmintelligenz« (siehe Kap. 10.1), des neuen Fiih-
rungsteams zu starken.

Wir werden im Folgenden verschiedene Fallbeispiele aus unserer Beratungspraxis be-
schreiben. Diese sind in den theoretischen Bezugsrahmen eingebettet und tauchen
liber die Kapitel hinweg immer wieder auf. Natiirlich wurden sie immer so anonymisiert,
dass keine Riickschliisse auf die Auftraggeber moglich sind.

2.5.2 Sich einlassen auf das Sieben-Stufen-Programm

Wenn sich Fuihrungskrafte auf die Systemische Flihrungskrafte-Entwicklung in sieben
Stufen einlassen, gehen sie damit auch ein Wagnis ein. Es erwarten sie in den geplanten
Sitzungen tiefgehende Erfahrungen: die intensive Auseinandersetzung mit der eigenen
Kommunikations- und Begegnungsfahigkeit, mit eigenen Mustern und vor allem auch
bewegende psychosoziale Prozesse im Rahmen der systemischen Aufstellungsarbeit,
die Teil unserer Mallnahmen ist. Dabei sind bei den Teilnehmenden ganz unterschied-
liche Herangehensweisen zu beobachten.

Menschen lassen sich sehr unterschiedlich auf neue Situationen ein

Neue Wege zu gehen und sich auf ein Seminar einzulassen, bei dem nicht klar ist, was
dort passieren wird, bedeutet, einen Weg zwischen Angst und Mut in einem moglichen
Verdanderungsprozess zu beschreiten. Wenn sich Veranderungen andeuten und ein Se-
minar von der Leitung initiiert wird, ist diese Situation meist zundchst mit einem angstli-
chen Gefiihl verbunden. Die Teilnehmenden wissen nicht genau, was da auf sie zukommt
und was genau von ihnen erwartet wird, das ist fremd und zunachst bedrohlich. Unsere
Angst schiitzt uns ja durchaus vor Lebensbedrohlichem und hilft uns, gut auf uns zu ach-
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ten. Dennoch ist die Angst ein schlechter Ratgeber, wenn sinnvolle und unvermeidliche
Verdnderungsprozesse anstehen.

Hier brauchen wir dann den Mut, den ersten Schritt zu tun und uns zu 6ffnen, um befreit
von Angst zu schauen, was da kommt und was mir guttut oder auch nicht.

Genauso unterschiedlich - dngstlich oder forsch, freundlich und offen oder verschlos-
sen und manchmal eher sich schiitzend - kommen die Teilnehmenden ins Seminar. Wir
sind schon friih zur Vorbereitung in dem Raum und die Teilnehmenden trudeln nach und
nach einzeln oder in kleinen Gruppen ein. Dieser allererste Moment der ersten Begeg-
nung sagt schon immer sehr viel aus. Gibt es Blickkontakt, ist der Handedruck fest oder
eher vorsichtig, kdnnen direkt ein paar Satze ausgetauscht werden oder fliichtet der
Teilnehmende zum nachsten Stuhl und gibt es deutliche Gruppierungen oder isolierte
Teilnehmende - all das sind Wahrnehmungen des ersten Moments, die uns helfen, einen
passenden Einstieg zu finden. Nachdem wir dann jede einzelne Teilnehmende person-
lich mit einem herzlichen Willkommen begriiRt haben, nehmen wir im Stuhlkreis Platz
und beginnen das Seminar unter dem Eindruck dieser ersten Begegnung.

Es gibt sehr unterschiedliche Erwartungen an ein Seminar

In der Abfrage der Erwartungen wird dann deutlich, dass die inneren Bilder in Bezug auf
das Seminar bei den Teilnehmenden sehr unterschiedlich sein kdnnen. Manchmal gibt
es zuvor liber den sogenannten Flurfunk berichtete Ereignisse, die in einem unserer Se-
minare mit einer anderen Gruppe stattgefunden haben, und dementsprechend sind die
Bilder eingefarbt. Haben die Teilnehmenden das Erzahlte fiir sich positiv interpretiert,
spiiren wir Neugier, positive Spannung und Interesse. Sind die Interpretationen eher
negativ, zeigen sich entsprechende Bilder der Sorge bis hin zu deutlichen Widerstan-
den ganz unterschiedlichen AusmaRes. Hier trifft der Satz »Die Botschaft bestimmt der
Empfanger« gut die Unterschiedlichkeit in der Bewertung dessen, was erzahlt wird. Die
mitgeteilten Informationen kdnnen deckungsgleich sein, dennoch ist das aus dem Ge-
horten personlich Interpretierte vollig unterschiedlich, je nach eigener Befindlichkeit.

Beispiel aus der Praxis

Wir erinnern uns an eine Begegnung, in der der Widerstand sehr stark war. In einem
Fuhrungstraining fiir arbeitssuchende Akademiker, die mit sehr guten Bildungs-
abschliissen nicht in eine Beschaftigung gefunden hatten und daher die Moglichkeit
bekamen, ein einwdchiges Seminar bei uns zu machen, beginnen wir wie immer im
Stuhlkreis. Etwa zwanzig Minuten nach dem Start poltert ein Jurist durch die Tiir. Er
tragt einen legeren Jogginganzug und ist mit Chipstiiten und Cola bewaffnet, er ist
unrasiert und macht den Eindruck, soeben iibernachtigt aus dem Bett gestiegen zu
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sein. Kaum sieht er die Teilnehmenden und uns im Stuhlkreis sitzen, geht es auch
schon los. Seine AuRerungen gehen von »Kinderkrame bis zu »esoterischem Rum-
gemache« und der Frage, wo denn nun bitte schon die Technik zu finden sei und
er bendtige einen Tisch - alles sehr bewertend und wir spiiren, dass er seine Angst
und seine Unsicherheit mit Aggression zu liberspielen versucht.

Also laden wir ihn freundlich und bestimmt ein, zunachst einmal Platz zu nehmen
und uns zu vertrauen. Nachdem er das auch infrage stellt, stellen wir ihm hoflich
frei, das Seminar zu verlassen und eine gute Entscheidung fiir sich zu treffen. Er ent-
scheidet sich dann, zunachst mitzumachen.

Am Ende unserer gemeinsamen Woche kennen wir uns sehr viel besser und haben
einige interessante Erfahrungen miteinander gemacht. Am letzten Tag kommt die-
ser junge Jurist in einem mafgeschneiderten Anzug mit Krawatte, einer Aktenta-
sche, frisch rasiert und mit neuem Haarschnitt in den Raum, verneigt sich und sagt
zu uns, dass das der Ausdruck seines Dankeschons an uns sei.

Dariiber haben wir uns sehr gefreut und werden es nicht vergessen.

Verschiedene Sichtweisen je nach Alters- und Geschlechterzugehorigkeit

Die unterschiedlichen personlichen Lebenshintergriinde kdnnen sehr bereichernd
sein - Jung lernt von Alt und umgekehrt, Mannlich lernt von Weiblich und umgekehrt.
Es kann auch schwierig sein, wenn z.B. nur eine Frau in einer Fiihrungsmannschaft eines
Unternehmens ist und wir dann gut darauf achten miissen, dass die Themen aller im
Raum einen guten Platz finden und die der weiblichen Flihrungskraft nicht untergehen
aufgrund der méannlichen Uberbesetzung. Manchmal zeigen die unterschiedlichen Ge-
nerationen im Raum auch scheinbar uniiberwindbare Hiirden in der Ausrichtung eines
Unternehmens und wir bendtigen Zeit und Raum, um beide Seiten sichtbar und splrbar
zu machen.
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Beispiel aus der Praxis

In einem Finanzinstitut gab es beispielsweise zwei Fronten - Jung gegen Alt - und
es wurde darum gestritten, welches die richtige Ausrichtung in der Zukunft sei,

um den Fortbestand des Unternehmens zu sichern. Die dltere Generation wollte
den Zustand nah am Menschen mit persdnlichen Kontakten bewahren, die junge
Generation hielt das fiir Uberfliissig und favorisierte eine mehr technische und
kontaktlosere Geschéaftsform, um auch Personalkosten einsparen zu kdnnen. Diese
Pattsituation war auf einer fachlichen Ebene nicht l6sbar. Im Laufe des Seminars -
weg von den fachlichen Argumenten und hin zur personlichen Begegnung und Aus-
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einandersetzung - gelang es den Teilnehmenden dann, Verstédndnis und Akzeptanz
fuir die jeweils andere Argumentation zu entwickeln. Der Konflikt lag im personli-
chen Bereich mit den Themen Anerkennung, Verbundenheit und Vertrauen.

Diversitatistimmer sehr bereichernd, wenn der Blick sich 6ffnen kann weg von einer Be-
wertung - »Das ist fremd und daher schon nicht gut« - hin zu »Das ist fremd und ich kann
mich beeindrucken lassen und etwas Neues dazulernen. Eine reflektierte und demiiti-
ge Geisteshaltung fordert den Frieden und es ist unser starkstes inneres Anliegen, die
Entwicklung einer solchen inneren Haltung zu unterstiitzen und gemeinsam mit unse-
ren Teilnehmenden an den Themen zu wachsen.

Verschiedene Hierarchieebenen gestalten das Seminar

Die Begegnung auf der Kommunikations- und Beziehungsebene zwischen unterschied-
lichen Hierarchieebenen ist haufig neu und unbekannt, fiihlt sich verunsichernd an und
braucht Raum und Zeit. Abseits der liblichen fachlichen Themen {iber das operative Ge-
schéft spiren die Teilnehmenden dann, dass hier jetzt etwas anderes entsteht und Titel
und Status nicht entscheidend sind, sondern die Fahigkeit, innere Angste zu (iberwinden
und den Mut zu haben, sich zuzumuten und sich emotional zu 6ffnen.

Fiihrung braucht Fiihlung! Die aktuellen neurobiologischen Erkenntnisse zeigen sehr
deutlich, dass wir als Fiihrungskréfte Menschen nur dann gut unterstiitzen und fiihren
kénnen, wenn wir es schaffen, einen guten Platz fiir sie zu finden. Ein guter Platz, an dem
sieihre Fahigkeiten frei und ohne Angst entwickeln kdnnen, so wie es zu ihnen passt. Der
Fokus einer guten Fiihrung hat sich verandert und darf sich noch weiterentwickeln, die
emotionale Intelligenz ist inzwischen ein Thema in den Fiihrungsetagen und das ist eine
gute Entwicklung.
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6 Stufe lll: Abteilungsleitung oder Teamleitung
trifft Coaches

... wenn sich die da oben mal bewegen wiirden, ware alles okay
Grundfrage: Ich soll mich verédndern?

Methoden

* Aufstellung: Mann/Frau, Geschwisterkonstellation

e Dasinnere Team nach Schulz von Thun (2019)

* Input: Die Macht der inneren Bilder, systemische Abfrage

In der dritten Stufe treffen wir auf Abteilungsleitungen bzw. Teamleitungen, je nach
Struktur des Unternehmens, in dem wir arbeiten. Hier gibt es jetzt schon zwei Ebenen,
zu denen in den meist vorhandenen Denk- und Fiihrungsmustern nach »oben« geschaut
werden kann, einmal zu der direkten Fiihrung und dariiber hinaus zu der Vorstands- bzw.
Geschaftsflihrerebene. Auch hier stellt sich wieder die Frage: »Was lduft dort gut und was
muss sich dringend verdandern?« Und auf die andere Seite, von der Fiihrungsebene aus
nach »unten« zu den Mitarbeitenden geschaut: »Was lduft da gut und was muss sich drin-
gend verandern?«

In Bezug auf »oben« und »unten« laden wir unsere Teilnehmenden ein, einmal - in Be-
zug auf die Hierarchieebenen - andersherum zu denken (siehe dazu auch Kap. 12.1): Der
Vorstand bzw. die Geschéftsfiihrung dient der Bereichsleitung, diese dient der Abtei-
lungsleitung, die wiederum den Teamleitungen dient, diese dienen den Mitarbeitenden.
Denn Fiihrung ist ein dienender Akt an den Mitarbeitenden und nicht umgekehrt! Wenn
dies als goldene Regel den Mitarbeitenden vorgelebt wird, dann sind die Mitarbeitenden
auch bereit, wahrhaft dem Kunden zu dienen. Eine solche dienende Kaskade der Hier-
archieebenen kdnnte man auch auf Augenhdhe, also von links nach rechts denken. Hier
ist uns wichtig zu betonen, dass die Hierarchieebenen, die traditionell oben, in unse-
rem Modell aber unten bzw. weiter rechts im Bild stehen, nicht selten aus der Ebene
der Mitarbeitenden rekrutiert wurden und dass zu diesen nicht selten noch eine starke
Verbindung existiert, was ja grundsatzlich nicht schlecht ist. Allerdings sind Hierarchie-
ebenen in sich als ein geschlossener Verbund von Fiihrungskraften zu verstehen, in dem
eine moglichst einheitliche Fiihrungskultur bestehen sollte. Sie zeichnen sich jeweils auf
ihrer Ebene durch eine hohe Identifikation mit den Produkten und Dienstleistungen so-
wie den Werten und der Vision ihres Unternehmens aus.
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EXKURS: WERTE UND VISIONEN

In fast jedem Unternehmensprofil ist von der Vision und den Werten die Rede,
die das Unternehmen leiten und denen es folgt. Nicht selten werden dabei
hehre Gedanken formuliert und groRe Vorbilder bemtiht: John F. Kennedy
verkiindete die Vision »We fly to the moon« und mobilisierte damit eine ganze
amerikanische Generation zur Mit- und Zusammenarbeit. Martin Luther King
beschrieb in seiner legendaren Rede die Vision »l have a dream«und gab da-
mit den entscheidenden Impuls, das Wahlrecht fiir die schwarze Bevélkerung
durchzusetzen - was er letztlich mit seinem Leben bezahlte.

Was also ist eine Vision und wie kreiert man diese? Auch wenn wir keine so ho-
hen Anspriiche an menschliches Verhalten formulieren mochten, so sind wir
doch davon liberzeugt, dass unternehmerisches Handeln und Fiihrungshandeln
einem hoheren geistigen Anspruch gentigen sollten, namlich sich fiir die Be-
dirfnisse der Menschen und nichtmenschlichen Lebewesen ebenso wie fiir den
Schutz der gesamten Natur einzusetzen.

Wir schreiben das Jahr 2021 und das Coronavirus zeigt uns auf, dass die
Menschheit im Zeitalter des Anthropozan eben nicht mehr so weitermachen
kann wie bisher, sondern eine entscheidende Transformation vor allem ihres
Wirtschaftshandelns, ihrer Glaubensséatze und ihrer gelebten Werte einlduten
muss. Ein Unternehmen, seine Produkte und Dienstleistungen sollten gemein-
sam die durch die Vereinten Nationen formulierten und 2015 verabschiedeten
Nachhaltigkeitsziele unterstiitzen, indem jedes Unternehmen die Indikatoren
der jeweiligen 17 Ziele” auf die eigene Organisation libertragt:

* Ziel1: Armutin jeder Form und liberall beenden

e Ziel 2: Erndhrung weltweit sichern

* Ziel 3: Gesundheit und Wohlergehen

e Ziel 4: Hochwertige Bildung weltweit

e Ziel 5: Gleichstellung von Frauen und Mannern

e Ziel 6: Ausreichend Wasser in bester Qualitat

e Ziel 7: Bezahlbare und saubere Energie

* Ziel 8: Nachhaltig wirtschaften als Chance fiir alle

e Ziel 9: Industrie, Innovation und Infrastruktur

e Ziel 10: Weniger Ungleichheiten

e Ziel 11: Nachhaltige Stadte und Gemeinden

e Ziel 12: Nachhaltig produzieren und konsumieren

* Ziel 13: Weltweit Klimaschutz umsetzen

Zitiert nach https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/nachhaltigkeitspolitik/nachhaltigkeitsziele-
verstaendlich-erklaert-232174 [Abrufdatum: 04.03.2021]
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e Ziel 14: Leben unter Wasser schiitzen

e Ziel 15: Leben an Land schiitzen

e Ziel 16: Starke und transparente Institutionen férdern
e Ziel 17: Globale Partnerschaft

Es gibt also in der Stufe Ill zwei Hierarchieebenen iiber dem anwesenden Team. Diese
kénnen wir unter verschiedenen Aspekten betrachten: Was sind fiir Erfahrungen ge-
macht worden? Wo liegen die groRten Chancen der Optimierung der Beziehungs- und
Kommunikationskultur zwischen den Menschen aller drei Ebenen?

Die in der Eroffnungsrunde sichtbar werdenden inneren Einstellungen sind auch in der
dritten Stufe so vielfdltig wie Menschen eben sein kdnnen, von zufriedenen Mitarbei-
tenden, die z.T. schon viele Jahre fiir eine Firma oder Institution arbeiten, bis hin zu
Menschen, die sich eher skeptisch duRern und keine Hoffnung auf eine positive Verdande-
rungsmoglichkeit sehen kdnnen.

Wie in jeder der Stufen | bis Ill erfolgt nach der Er6ffnungsrunde die Klarung der Ziel-
setzungen, der Input lber Systemische Flihrungskrafte-Entwicklung, die Kontraktie-
rung der Kommunikationsregeln, der Blick auf die Teamuhr und die Erwartungsabfrage.
Wenn diese aufeinander aufbauenden und die Prozessdynamik des Flihrungsteams
entwickelnden Ablaufe durchgefiihrt wurden, erfolgen die Systemaufstellungen, um
aus den rein kommunikativ-kognitiven in die audiovisuellen Analysemethoden liberzu-
leiten. Die systemische Aufstellung der Mann-Frau-Konstellation und die systemische
Aufstellung unter dem Aspekt der Geschwisterreihenfolge sind hilfreiche Tools, um die
verschiedenen Aspekte in einem Team sichtbar zu machen, aus denen ein bestimmtes
Fiihrungsverhalten resultieren kann. Ein Beispiel sind die geschlechterspezifischen Zu-
schreibungen von Fiihrungsfahigkeiten.

Fuhrungsstile leiten sich zu einem erheblichen MaR von den erlebten Erziehungsstilen
ab. Ob ich streng, also mit viel Disziplin und klaren Grenzen erzogen wurde oder sehr
frei und mit wenig Grenzen oder vielleicht mit Liebe oder eher wenig liebevoll, all diese
Aspekte meiner Erziehung formen auch meinen Fiihrungsstil. Flihrungsfahigkeiten, wie
wir sie heute verstehen, sind vor allem die als »feminin« bezeichneten Fahigkeiten, Ge-
fiihle zu zeigen und Gefiihle bei anderen zuzulassen. In diesen Denkweisen hat sich in
den letzten Jahrzehnten durchaus einiges getan. Viele Frauen beweisen iiberall auf der
Welt, dass gute Fiihrung unabhangig vom Geschlecht der Fiihrungsperson ist. Dennoch
dominieren Manner noch die Fiihrungsetagen von Organisationen, da sie mit dem An-
spruch sozialisiert wurden, Karriere machen zu miissen, um viel Geld zu verdienen und
im Luxus leben zu konnen, leider aber oft weit entfernt von einem als sinnvoll empfun-
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denen Leben. Es macht allerdings Sinn, in einer Welt, in der Nachhaltigkeit ein wichtiger
Wert ist, die Werte umzuformen weg von »Haben« hin zu »Sein«.

Bei unserer Arbeit erkennen wir in den oberen Fiihrungsetagen haufig Manner, die sich
noch darin tiben diirfen, mehr Zutrauen in andere zu haben und mehr Harmonie in den
Gesprachen und im Aufbau der Beziehungen zu Mitarbeitenden und Kollegen zu prak-
tizieren. Wir empfehlen immer, die Motivation fiir eine Aufgabe bis hin zur Hingabe und
Liebe fiir eine Tatigkeit zu fordern und Mitarbeitende zu ermutigen, ein Ziel aufzubauen
und dabei auch mal Fehler zu machen, anstatt Druck zu erzeugen und somit Versagens-
angst auszuldsen.

Der »Wille zur Macht« oder die »Herrenmenschen« (gemaf Friedrich Nietzsche) und die
»Herrschaft der Menschen lber die Erde« (gemaR Martin Heidecker) stellen in Anbe-
tracht zweier Weltkriege und einer zunehmend zerstérten Natur endgiiltig die falschen
Werte dar.

6.1 Teamaufstellung Mann/Frau

Wir bitten das Team, sich im Raum so aufzustellen, dass sich die Manner und Frauen
jeweils in einer Reihe gegenliberstehen. Jedes Teammitglied wird nun gebeten, sich ein-
mal zu der gegeniiberliegenden Gruppe zu aulRern unter der Fragestellung: »Wie geht es
Ihnen denn mit den mannlichen Kollegen/weiblichen Kolleginnen?«. Wir kdnnen daran
sehen, inwieweit es Genderthematiken gibt, die unabhangig von der Anzahl der Man-
ner oder Frauen wirken und die wir ansprechen kénnen. In Nonprofit-Organisationen
gibt es oft eine starke Uberzahl an weiblichen Teammitgliedern, in der Wirtschaft ist es
umgekehrt. Auch das kann deutliche Auswirkungen auf das Gefiihl der Verbundenheit
am Arbeitsplatz haben und die Benennung der genderspezifischen Herausforderungen
schaffen ggf. Verstandnis fiir das jeweils andere Geschlecht.

6.2 Teamaufstellung Geschwisterkonstellationen

In der nachsten Aufstellung geht es um die Konstellation der Geschwister. Fragen, die

dahinter stehen sind:

* In welcher Position bin ich in meiner Herkunftsfamilie geboren und wiirde ich mir,
wenn ich es entscheiden kdnnte, diese Position noch einmal aussuchen?

* Welche Geschwisterposition legt welche Verhaltensmuster nahe?

* Und konnen wir daraus Riickschliisse ziehen?
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In seinem Podcast beschreibt der Psychotherapeut und Business-Coach Roland Kopp-
Wichmann eine Langsschnittstudie des Psychologen Walter Toman (2005). Dieser unter-
suchte »Tausende von Familien Giber Jahrzehnte. Sie fanden heraus, dass sich Menschen,
je nach ihrem Platz in der Familie, unterschiedlich - aber statistisch vorhersagbar - ent-
wickeln. Das ist umso erstaunlicher, da Geschwister ja einen GroRteil ihrer genetischen
Anlagen, der Erziehung und der sozialen Herkunft teilen. Doch die Eltern und die, soweit
vorhandenen, Geschwister sind unsere ersten Interaktionspartner. Mit ihnen probieren
wir aus, was geht ->in der Welt« - und was nicht mit Menschen«®.

Jeder Mensch erzahlt eine andere Geschichte liber sein Elternhaus und die erlebte Kind-
heit. Manchmal entsteht der Eindruck bei den Geschichten von Geschwistern, dass diese
unmdéglich von derselben Familie sprechen, so unterschiedlich ist die eigene Wahrheit.

Wir laden die Teilnehmenden also ein, sich entsprechend ihrer Herkunft wie folgt zu
platzieren:

* Eckeeins: die erstgeborenen Kinder

* Ecke zwei: die Einzelkinder

* Eckedrei: die zuletzt geborenen Kinder

* Eckevier: alle anderen (sogenannte »Sandwichkinder)

Diese Aufstellung fiihrt manchmal zu Verwirrungen, das lasst sich sofort daran erken-
nen, dass Teammitglieder im Raum herumgehen und nicht eindeutig wissen, in welcher
Ecke sie sich einordnen sollen. Das kann beispielsweise darin begriindet liegen, dass es
Geschwister gab, die verstorben sind, oder in der Frage, wie z. B. Patchworkfamilien und
Geschwister darin gezahlt werden.

In dieser Einordnung geht es jedoch um die Geschwister in der Herkunftsfamilie, dabei
werden verstorbene Geschwister mitgezahlt, da sie in der Pragung fiir alle Familienmit-
glieder eine Bedeutung haben. Stirbt z. B. das alteste Kind, so wird das nachstfolgende
Kind nicht zum Erstgeborenen, schon hier kann es interessante Aspekte in den Biogra-
fien geben.

6.2.1 Das erstgeborene Kind

Durch die Geburt des ersten Kindes wird aus einem Paar ein Elternpaar. Das ist neu,
neben der Freude und den vielen gliicklichen Momenten gibt es auch Verunsicherun-

8  Nachzuhoren unter: https://podcastdb29a3.podigee.io/193-wie-die-geschwisterposition-ihr-leben-
beeinflusst [Abrufdatum: 12.1.2021]
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gen, ganz viele neue Situationen und ein anderes Gefiihl von Verantwortung. All das
libertragt sich auch auf das Kind und prégt dieses ganz deutlich korrelierend zu der
Rangfolge in der Familie. Erstgeborene Kinder haben oft ein sehr stark ausgepragtes Ver-
antwortungsbewusstsein, sind sehr verlasslich und zuverlassig. Manchmal wird diesen
Eigenschaften unbewusst viel Spontanitat und lockere Lebensfreude geopfert. Erstge-
borene Kinder berichten dariiber, dass sie von den Eltern sehr mit in die Verantwortung
genommen wurden, sich um die jlingeren Kinder zu kimmern.

Die Aufstellung der eigenen Familienvernetzungen lasst uns erkennen, wo wir uns aus
schédlichen Verstrickungen entwickeln und wo wir uns mit forderlichen Vernetzungen
verknipfen sollten. Wenn ein erstgeborenes Kind zu viel der elterlichen Verantwortung
aufgebiirdet bekommt und kaum noch selbst Kind sein darf, sehen wir in dieser Aufstel-
lung die Gefiihle von Trauer und Wut, die nicht sein durften als Kind, die diesen Menschen
pragen und die auch sein Verhalten innerhalb des aktuellen Teams am Arbeitsplatz be-
einflussen. So kann es sein, dass auch im beruflichen Umfeld sehr viel Verantwortung
Ubernommen wird und dass hier gleichzeitig Wut und Trauer wichtige Aspekte des Er-
lebens sind.

In der Ecke der Erstgeborenen stehend kdnnen Menschen dann plétzlich erkennen, wa-
rum das eigene Verhalten so oder so passiert. Auch das Verhalten der Kollegin kann hier
plotzlich von den anderen Kollegen besser verstanden werden und es entsteht ein Ge-
fiihl von Empathie und Verbundenheit.

6.2.2 Einzelkinder

Karl Kénigschrieb nochin den 1960er-Jahren: »Einzelkinder muss es auch geben« (1964).
Das Einzelkind zahlte bei ihm zu einer besonderen Art der Nachkommen, die unter der
direkten Aufsicht der Eltern aufwachst und eng an deren Existenz gebunden sei. Er ging
davon aus, dass es Einzelkindern in der Familie nie moglich gewesen sei, »ihr Gefiihls-
leben zu erprobenc.

Heute hat sich das Einzelkind etabliert. Aufgrund der Méglichkeiten der Familienpla-
nung konnen sich heute viel mehr Familien als in den letzten Generationen fiir nur ein
Kind entscheiden.

In unseren Aufstellungen erleben wir eine unterschiedliche Resonanz auf die Frage an
die Einzelkinder, ob sie sich in ihrer Ursprungsfamilie wohl gefiihlt haben. Die Antworten
reichen von hoher Zufriedenheit bis zu dem Wunsch nach Geschwistern und es ist uns
meist nicht moglich, eine eindeutige Aussage daraus zu evaluieren.
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6.2.3 Die zuletzt geborenen Kinder

Hier stehen Menschen mit einem oder mehreren Geschwistern, die alter sind als sie.
Wenn es sich um zweitgeborene Kinder handelt, horen wir oft eine groRe Zufriedenheit
mit dieser Position, der Weg in der Auseinandersetzung mit den Eltern zwischen Freiheit
und Verboten war durch das éltere Geschwisterkind schon geebnet und fiir dieses Kind
gab es groflere Freiheiten und alles erschien etwas leichter und unkomplizierter. Oft h6-
ren wir, dass hier sehr viel weniger Verbote galten als noch fiir das altere Kind, man durf-
te langer abends ausgehen, eher woanders tibernachten, die Kontrolle der schulischen
Aufgaben war weniger engmaschig und insgesamt wurde das als positivempfunden.

Gibt es mehrere Geschwister, so finden dritt- und spater geborene Kinder oft ganz an-
ders ihren eigenen Weg. Laut Karl Konigs gab es zu seiner Zeit in der Geburtenfolge der
als drittes Kind geborenen Kinder viele Kiinstler und andere kreative Berufswahlen bis
hin zu Biografien, in denen der eigene gute Platz sehr lange gesucht wurde - was mog-
licherweise auch in der Herkunftsfamilie so erlebt wurde.

Aus vielen Erzahlungen haben wir gehort, dass sog. Nesthakchen meist von Geburt an
besonders viel Aufmerksamkeit bekommen. Manchmal geniefRen sie eine Art »Welpen-
schutz« von den dlteren Geschwistern. Auch Eltern konnen manchmal die Lebensphase
mit Kindern nicht gut loslassen und daraus kann eine Uberbehiitung des letztgeborenen
Kindes resultieren.

Jiingste Geschwister stehen moglicherweise lieber im Mittelpunkt als die Geschwister.
Als Erwachsene sind sie oft begnadete Selbstdarsteller, die friih gelernt haben, dass es
im Leben nicht auf die geleistete Arbeit ankommt, sondern wie man sich »verkauft«. Mit
Charme, Humor und einem gewinnenden Wesen schaffen sie es, aufzufallen und sich
die gewiinschte Aufmerksamkeit zu sichern. Als Lebensthemen zeigen sich hier auch
Pragungen, nicht genligend Aufmerksamkeit bekommen zu haben. Mit mehreren Ge-
schwistern sind manchmal Belastungsgrenzen bei Eltern erreicht und Kinder, die das so
erleben, sind nicht im Fokus der Aufmerksamkeit und leiden darunter.

6.2.4 Sandwichkinder

In dieser Ecke stehen Menschen, die komplexe Beziehungsstrukturen haben kénnen.
Mittlere Geschwister lernen friih, flexibel zu sein, in der »Sandwichposition« haben sie
einerseits meist weniger Privilegien oder bekommen weniger Aufmerksamkeit als Erst-
geborene. Andererseits haben sie aber auch weniger Freiheiten, als sie zum Beispiel den
jungsten Geschwistern zugestanden werden. Sie laufen so mit und gelten mitunter als
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»pflegeleicht«. Das erreichen sie dadurch, dass sie meist geschickt vermitteln und ohne

allzu grofRe elterliche Kontrolle ihre eigenen Wege gehen kdnnen. Sie sind flexibler, auch
widerspriichlicher und rebellischer als die Altesten und orientieren sich friih auRerhalb
der Familie. Wohlauch, weil man auf sie in der Familie kein so groes Augenmerk hat wie
auf das alteste oder jlingste Geschwisterkind.

Einer unserer Teilnehmer berichtete, dass er sechs Geschwister habe und seine einzige

Chance, in den Fokus der Eltern zu kommen, sei gewesen, das beste Abitur von allen zu

machen.
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Beispiel aus der Praxis

Wir stehen in einem Team der dritten Ebene, welches aus Teamleiterinnen mit
unterschiedlichen Aufgaben und in Bezug auf das Alter sehr unterschiedlichen Le-
bensphasen besteht.

In der Raumecke fiir die Einzelkinder steht eine Kollegin, die kurz vor dem Renten-
eintritt steht. Wir befragen sie nach dem Erleben ihrer Kindheit als Einzelkind und
sie bleibt lange still bevor sie - emotional sehr beteiligt - stockend erzahlt, dass sie
sehr spét geboren wurde, um dann als Einzelkind mit betagten Eltern aufzuwach-
sen. Die Generation ihrer Eltern gehort zu denen, die den Zweiten Weltkrieg aktiv
erlebt und niemals erwahnt haben. Dennoch wurde diese Tochter nach den sehr
strengen Idealen der Nazi-Zeit (die fiir die Erziehung von Soldaten gedacht waren)
von »hart wie Kruppstahl, zah wie Leder und flink wie Windhunde« erzogen. Mit
dem Blick auf viele ihrer Kolleginnen, die deutlich jiinger sind und ihr ein groRes
Maf an gelebter Freiheit spiegeln, wird dieser alteren Mitarbeiterin das Thema ihres
ungelebten Lebens bewusst, was sie emotional sehr mitnimmt. Hinzu kommt, dass
diese Teilnehmerin als Einzelkind keinen Austausch hatte mit Geschwistern, sie war
bei den haufig zerstrittenen Eltern das Bindeglied und musste vermitteln. Geredet
wurde dartiiber bis heute nicht, die Teilnehmerin pflegte ihre Eltern pflichtbewusst
und mit grofRer Aufopferung.

Es gab im Riickblick kaum Zeiten, in denen die Teilnehmerin sich um ihre Bediirf-
nisse kimmern konnte oder in denen MuRe einen Platz hatte. Pflichterfiillung und
»sich unter das Gesetz der Sache zu stellen« hatte immer Vorrang, eigene Wiinsche
wurden meist zuriickgestellt. Im Umkehrschluss hat sie sich zu einer Kollegin ent-
wickelt, die genau das von den jiingeren Kolleginnen erwartet - ein sehr hohes
Pflichtbewusstsein und kaum eigene Bediirfnisse einzufordern galten bei ihr als
Eigenschaften guter Mitarbeiterinnen -, wodurch sie hart und schwer zuganglich
wirkte und als schwierige Kollegin galt.



6.2 Teamaufstellung Geschwisterkonstellationen

Diese Aussagen der Kollegin tiber sich und ihre Lebensumsténde bewirken in der
Gruppe eine hohe Welle der Empathie und auch Betroffenheit. Das Feedback auf die Er-
zahlung der alteren Kollegin ist offen und stérkend, viele der jlingeren Frauen im Raum
verstehen jetzt einige Auferungen und Verhaltensweisen der &lteren Kollegin viel besser
und konnen ihre bisher kritische Haltung ihnen gegeniiber tiberdenken. Die Teilnehme-
rin selbst kann sich im Laufe des Seminars dazu entscheiden, sich einen Herzenswunsch
zu erfiillen - sie hat sich nach dem Seminar wieder ein Haustier angeschafft.

Aufstellungen zeigen uns in Bezug auf die erlebte Geschwisterkonstellation haufig Pra-
gungen und Verhaltensmuster, die zunédchst einmal Anerkennung finden diirfen, weil sie
abbilden, was ist - ohne jede Bewertung.

Die Reflexion liber die Geschwisterreihenfolge kann dann einen Anstof} bieten, diese
neu zu bewerten und sich dariiber klar zu werden, woher die eigene Pragung kommt. An-
schlielend kann dariiber entschieden werden, wie diese in Zukunft genutzt werden soll.

Das Verstehen von unterschiedlichen Verhaltensweisen der Kollegen und der Mut, sich
zu 6ffnen und auch zuzumuten, indem personliche Ereignisse erzahlt werden, starken
das Team und schaffen Verbundenheit.

EXKURS: DIE MACHT DER INNEREN BILDER

Eines der wichtigsten Themen in der Entwicklung der eigenen Personlichkeit, in
der Unterstiitzung von Menschen bei diesem Thema und der Potenzialentwick-
lung von Flihrungskraften ist der groRRe Bereich der inneren Bilder.

In der Reflexion tiber eigene Verhaltensweisen und sogenannte Verhaltensmus-
ter gibt es viele unterschiedliche Abhandlungen, Ratgeber und Biicher, wie wir
damit umgehen und wie wir Verdnderungen herbeifiihren kénnen. Ein Weg hin
zur Anderung solcher Verhaltensmuster ist der, sich mit den eigenen »inneren
Bildern« zu beschéftigen und herauszufinden, wie die Entwicklung neuer Bilder
Veranderungen unterstiitzen kann (siehe dazu Hiither, 2004).

Das Thema »Die Macht der inneren Bilder«, mit dem wir in allen Teams arbeiten,
wird in jeder der Stufen | bis Ill als Flihrungsinput prasentiert. Im Nachgang der
Stufe Il kdnnen alle Fiihrungskréfte eines Systems zusammen auf diesem wich-
tigen Fiihrungsinput eine Sinn-Vision fiir ihre gemeinsame Zukunft aufbauen.
Bilder bestimmen unser Denken, Fiihlen und Handeln. In unseren Seminaren
nehmen wir uns nach Moglichkeit immer sehr viel Zeit, um die Teilnehmenden
mit diesem spannenden Feld in Beriihrung zu bringen und ihnen einmal einen
kleinen Ausschnitt dieser groRen Welt der Selbststeuerung zu erldutern. Als Ein-
stieg in die Thematik zitieren wir zundchst einen Satz von Gerald Hiither (2017,
S. 87): »Es sind innere Bilder, die unser Denken, Fiihlen und Handeln leiten.«
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Schon zu Zeiten der Héhlenmalereien wurden Bilder benutzt, um das Wissen an
die ndchste Generation weiterzugeben und so manifestierte sich im Laufe der
Evolution das, was an Erkenntnissen vorhanden war, auf unterschiedlichen Ebe-
nen in Form innerer Bilder in uns. Uber viele Generationen sind Bilder genetisch
verankert, der Bussard erkennt die Maus, das Huhn den Habicht und das Schaf
den Wolf - selbst wenn dieser in seiner Umgebung nicht vorkommt.

Zunachst versuchen wir, unsere inneren Bilder, die wir kennen und die uns vertraut
sind, so zu belassen, wie sie sind, denn jede Verdnderungsherausforderung emp-
finden wir als Stérung der inneren Ordnung. Und doch kénnen diese Bilder ange-
passt und verandert werden, und zwar in dem MaRe, in dem wir eine Bereitschaft
bewahrt haben, uns auf etwas Neues einzulassen.

Besonders bei Kindern kdnnen wir eine unvoreingenommene Bereitschaft und
Offenheit erkennen, sich voller Vertrauen auf die Prozesse des Lebens einzulassen
und etwas Neues zu lernen.

In seiner Biografie erzahlt Milton Erickson, der Begriinder der Hypnotherapie,
wie er durch Kinderlahmung ans Bett gefesselt seiner kleinen Schwester zu-
schaut, wie diese als Baby von der Krabbelphase ins Laufen kommt und dann
ganz ohne Anleitung irgendwann aufrecht geht, einfach den inneren Bildern fol-
gend. Dieses ganz genaue Beobachten bringt Milton Erickson selber dazu, sich
intensiv liber viele Monate hinweg dezidiert vorzustellen, dass auch er wieder
laufen wird - und es gelingt ihm trotz aller gegenlaufiger drztlicher Prognosen
tatsachlich, wieder laufen zu lernen. Aus diesem Erleben hat Milton Erickson die
Hypnotherapie entwickelt, die heute Grundlage vieler Methoden in Bezug auf
die Arbeit mit inneren Bildern ist.

Unsere Bereitschaft, uns auf etwas Unbekanntes und Fremdes einzulassen,
nimmt in der Regel mit dem Alter ab, der Mensch mdchte dann lieber die Bil-
der, die er von der Welt hat, bestatigt bekommen und sucht intuitiv dafiir nach
Beweisen - und wird diese auch finden. Kommt ein Mensch schlief3lich zu der
Uberzeugung, dass er alles, was es an Neuem wahrzunehmen gibt, bereits
kennt, ist die Hiirde fiir eine Verénderung relativ hoch.

Gibt es hingegen Neugierde und Offenheit gegeniiber Dingen, die uns fremd
erscheinen, so kdnnen die neuen Eindriicke mit den vorhandenen inneren Bil-
dern abgeglichen werden und es beginnt ein Prozess der Angleichung der alten
Bilder an die neue Situation, die alten Bilder werden dann nach und nach modi-
fiziert. Mit der Bereitschaft, sich auf neue Erfahrungen einzulassen, steigen die
Chancen auf positive Verdnderungen.

Die Gehirnforschung ermdglicht uns heute tiefe Einblicke in unser Veranderungs-
potenzial. Laut Markus Ramming (2019, S. 102) sagt die Wissenschaft, »dass 50 %
des Wohlbefindens erblich sind, 10 % des Wohlbefindens werden der Umwelt
zugeschrieben und 40 % haben wir selbst in der Hand«. In Bezug auf das Gehirn
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herrscht wie auch bei verschiedenen anderen Korperregionen das Gesetz: Use it
or loose it. Insofern tragen wir selbst die Verantwortung fiir unser Gehirn und sei-
ne Nutzung, man kdnnte auch sagen, wir selbst haben die Chance, unser Gehirn
zu verandern und damit weitreichende positive Folgen zu initiieren. Das Gehirn
wird gewissermalfien zu dem, wofiir man es gebraucht (Ramming, 2019).

In der Arbeit mit Menschen in Organisationen beginnt also die Verdnderung der
Organisation mit kleinen Verdanderungen bei jedem, der dazu gehort. Wie aber
kénnen wir die Teilnehmenden einladen, sich auf Verdnderung einzulassen? Wir
erzahlen Geschichten!

Beeindruckend ist die des Dalai-Lamas, der vor liber zwanzig Jahren einen Ver-
such an einer deutschen Universitat beobachtet hat.

In diesem Versuch wird ein Student in eine Magnetresonanzrohre geschoben, der
Kopf ist verkabelt. Er soll ganz still liegen und dann auf Aufforderung den rechten
kleinen Finger bewegen. Der Student bewegt den Finger und an einer Stelle auf
dem Bildschirm zeigt sich diese Bewegung durch ein sich lila einfarbendes Areal im
Kopf des verkabelten Studenten. Damit wird deutlich, wo im Gehirn die Steuerung
fiir den kleinen Finger liegt.

Der Dalai Lama zeigt sich beeindruckt, bittet dann bei einer Wiederholung des Ver-
suchs den Studenten, ganz still zu liegen, sich nicht zu bewegen - und sich dann
mit aller Kraft seiner Gedanken nur vorzustellen, dass er seinen kleinen Finger be-
wegt, ohne es tatsachlich zu tun. Der Student setzt das so um - und auf dem Bild-
schirm wird die Region, die fiir den Finger zustandig ist, lila.

Damit konnte gezeigt werden, dass die Vorgange im Gehirn, die durch die Vor-
stellungskraft ausgelost werden, den durch tatsachliche Aktivitdt ausgeldsten
sehr dhnlich sind. Der Geist bestimmt also tatsachlich die Materie.

Von dieser Erkenntnis ausgehend, ergeben sich fiir Menschen ganz neue Mog-
lichkeiten der Gestaltung. Durch die Kraft der Vorstellung kann ich im Kopf
zusatzlich zu den vorhandenen Bahnen neue Verkniipfungen bauen, nach und
nach neue Verhaltensweisen entwickeln und meine inneren Bilder mit neuen
Bildern abgleichen und erganzen - also Veranderungen ermdglichen. Wie die
moderne Neurobiologie zeigt, sind wir imstande, uns mit der Kraft unserer Vor-
stellung zu verandern.

Fallbeispiel 4: Teamleitung einer Psychiatrie

Wir sind beim Fiihrungsteam auf Teamleiterebene einer Klinik. Diese Teamleiter kiim-

mern sich mit ihren Teams sowohl um psychisch kranke Menschen mit ganz verschie-

denen Diagnosen, die in der Einrichtung untergebracht sind, wie auch um Familien und
Menschen zu Hause in allen Lebensbereichen.
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Die Autoren

Das Beraterduo Mark Thiel und Heike Linnepe

Seit 2009 arbeiten Heike Linnepe und Mark Thiel als zweigeschlechtliches systemisches
Beraterduo und je nach Prozess auch mit weiteren systemischen Beraterinnen und Be-
ratern als systemisches Beratertrio in der Systemischen Fiihrungskrafte-Entwicklung.

Die standige Auseinandersetzung und die Reflexion der eigenen blinden Flecke, Schat-
tenseiten und Muster dient dem Beraterteam dazu, die interne und externe Resilienz
aufzubauen, die sich in seinen Auftragen auf die Kunden tbertragt.

»Wir sind die Methode in diesem Prozess und unsere Unterschiedlichkeit und unsere ge-
kldrte Beziehung wirken auf Menschen, wie uns unsere Kunden immer wieder spiegeln.«

(Mark Thiel)

Es gibt keine Methode, Du bist die Methode.
Irvin D. Yalom
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Die Autoren

Heike Linnepe

ist Unternehmerin und Counselor grad. (BVPPT). In den Sieben-Stufen-Prozess bringt
sie ihre eigene Fiihrungserfahrung, die Arbeit mit systemischen Aufstellungen und we-
sentliche Erkenntnisse aus der Humanistischen Psychologie und der Salutogenese ein.
Durch systemische Aufstellungen, in denen sie meist mit Figuren arbeitet, ladt sie die
Teilnehmenden ein, sich auf ihre Welt der Emotionen zu konzentrieren und die Ratio
aulen vor zu lassen, um neue Erfahrungen zu ermdglichen und andere Perspektiven
einzunehmen. Die innere Haltung, in positiven Bildern zu bleiben und salutogenetisch
dankbar anzuerkennen, was da ist - das ist der Hauptbestandteil ihrer Arbeit innerhalb
aller Stufen des Prozesses.

Mark Thiel

ist Diplom-Betriebswirt (FH), Supervisor (DGSv) und Griinder der Beratungsfirma fiih-
rungs-krafte.net. In den seit 1994 entwickelten Sieben-Stufen-Prozess bringt er seine
eigene Lehrerfahrung im Bereich Fiihrung und Supervision, die Erfahrung in der Ent-
wicklung eines Beraterteams und in der Leitung von Systemischen Fiihrungskrafte-Ent-
wicklungsprozessen ein. Die Arbeit innerhalb des Sieben-Stufen-Prozesses hat fiir ihn
viel mit dem Bereich Fiihrungswissen, Zivilcourage und Fiihrung auf Augenhdhe zu tun.
Er ist Uiberzeugt, dass jede Fiihrungskraft in ihrer Selbst- und Menschenfiihrungsfahig-
keit durch den Sieben-Stufen-Prozess, in dem alle Fiihrungskrafte ihre Kommunikati-
ons- und Beziehungskultur zueinander klaren und festigen, gestarkt werden kann. Mark
Thiel sieht die Zukunft eines Systems dann gesichert, wenn alle Fiihrungskrafte aller Hie-
rarchieebenen als echtes Team agieren, indem sie den gruppendynamischen Prozess
der Entwicklung - auch durch die Konfliktphase hindurch - gehen. Dies ist fiir ihn das
Hauptziel seiner Arbeit innerhalb aller Stufen des Prozesses.
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