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Der Weg vom Kollegen zum Vorgesetzten

1 Einleitung

Nehmen gleichberechtigte Kollegen eine neue Rolle als Vorgesetzter ein, so
kann dies im bestehenden System, nur aufgrund von verédnderten
Verantwortlichkeiten, zu unterschiedlichen Problemen fuhren. Diese Probleme
kdnnen sich, je nach Unternehmen, in verschiedenen Konflikten zeigen. Durch
den Wechsel in die FuUhrungsrolle befindet sich der neue Vorgesetzte
grundsatzlich in einem Spannungsfeld sowohl zu ehemaligen Kollegen als auch
zu neuen Vorgesetzten. So kénnten ehemalige Kollegen, die sich auch auf
diese Position beworben haben, Neid entwickeln und die Zusammenarbeit mit
dem neuen Vorgesetzten ablehnen. Auch konnten sich kollegiale
Freundschaften verandern, die dazu fihren, dass Informationen zuriickgehalten
oder nur noch gefiltert weitergegeben werden. Selbst flir ehemalige Kollegen ist
die Rolle des neuen Vorgesetzten ungewohnt und kann daher zu Unsicherheit
im ihrem eigenen Verhalten fuhren. Auch das Verhaltnis zu ehemaligen
Vorgesetzten, konnte durch fehlende Akzeptanz gestort sein.

Viele unterschiedliche Konflikte sind somit méglich, die das Verhaltnis zwischen
ehemaligen Kollegen und dem neue Vorgesetzten nachhaltig belasten konnten.

Dies fuhrt eventuell zu einer sinkenden Arbeitsmoral und Qualitat der Arbeit.

Daher ist es wichtig, den neuen Vorgesetzten in der Rolle als Fiihrungskraft zu
begleiten und zu untersttitzen. Dies sollte gerade in der Anfangsphase, in der
die neue Rolle eingenommen wird, geschehen, da das Teilsystem in dieser
Phase den grof3ten Verdnderungen unterworfen ist. In dieser Phase kann die
Fuhrungskraft durch steigendende Akzeptanz und Klarung ihrer Rolle dieses
System mitgestalten. Die Methoden des systemischen Coachings unter der
Leitung eines Coachs bieten eine Hilfestellung, um sich in der Rolle als
Fuhrungskraft besser zurechtzufinden. In der vorliegenden Arbeit werden einige
Mdoglichkeiten aus dem systemischen Coaching aufgezeigt, wie ich als
Vorgesetzter einer neuen Fuhrungskraft, diese unterstlitze, sich in der neuen

Rolle einzufinden.
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Hierzu zahlen in erster Linie systemische Fragen und die Anwendung des
inneren Teams. Diese Moglichkeiten habe ich im Rahmen regelmaliiger

Mitarbeitergesprache mit der Fihrungskraft angewendet.

In dieser Arbeit soll die Problematik eines Coachings durch mich als
Vorgesetzten nicht thematisiert werden, da unternehmerische Ziele bei der
Entwicklung von Fihrungskraften immer eine Rolle spielen. Vielmehr sollen
durch die vorliegende Arbeit die erlernten Methoden aus dem Systemischen
Coaching, die angewendet werden, um die Fiuhrungskraft in ihrer neuen Rolle

zu unterstutzen, beschrieben werden.

2 Kontakt aufbauen

In den regelméafigen Mitarbeitergesprachen mit der angehenden Fuhrungskraft,
werden unter anderem Probleme in Bezug zu Fuhrungsaufgaben
angesprochen. Einige dieser Probleme werden sicherlich auch auf der
Sachebene gelost. Aber um eine Selbstreflexion der angehenden Fuhrungskraft
zu erreichen, den Perspektivwechsel zu ermdglichen und die Probleme im
Kontext des Systems zu bewerten, wird zunadchst versucht in den engeren
Dialog mit der Fuhrungskraft zu treten. Hier hilft sicherlich der Ansatz des
Konstruktivismus, dass jeder Mensch die Ereignisse fur sich sowohl interpretiert
als auch bewertet und sich daraus seine eigene Sicht auf die Dinge konstruiert.
Um in den Dialog mit der angehenden Fuhrungskraft zu kommen, das
Vertrauensverhéltnis aufzubauen und die Bindung nachhaltig zu starken
wurden Methoden wie das aktive Zuhoren, Pacing, Paraphrasieren und
Spiegeln angewendet. Hierdurch konnte ein Kontakt aufgebaut werden, der
eine Selbstreflexion ermdglichte. Zusatzlich war es notwendig aufgrund der
begrenzten Zeit in den Mitarbeitergesprachen das Ziel des Gespraches in Form

einer kurzen Auftragsklarung zu definieren.
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3  Anwendungen systemischer Fragen

Mit inneren und aulReren Konflikten werden Fuhrungskréafte immer konfrontiert.
Hier kbnnen systemische Fragen helfen, diese Konflikte zu erkennen und zu
reflektieren. Die Anwendung von systemischen Fragen in den
Mitarbeitergesprachen dient nicht dazu das Verhalten der angehenden
Fuhrungskraft zu bewerten. Vielmehr soll so die Fuhrungskraft ihr eigenes
Verhalten reflektieren lernen und es sollen neue Denkanstdl3e gegeben werden,
um den eigenen Fuhrungsstil zu erarbeiten. Mit den systemischen Fragen
werden die Starken und Schwachen erarbeitet. Weiterhin kdnnen durch
systemische Fragen die Anforderungen aus Sicht des Unternehmens
spezifiziert werden, umso mehr Sicherheit in der Rolle als Fuhrungskraft zu
bekommen. Hierzu zahlen auch Fragen zur Klarung von Restriktionen, die in
jedem Unternehmen auftreten. Hierdurch werden auch problematische
Situationen, die aus Restriktionen resultieren, thematisiert. Im Folgenden
werden einige Fragearten, die in den Mitarbeitergesprachen verwendet wurden,

beschrieben.

3.1 Zirkulare Fragen

Durch zirkulare Fragen kann ein Perspektivwechsel der Fihrungskraft auf die
problematischen Situationen erreicht werden. Hier werden nicht nur
Sichtweisen von Personen aus dem Unternehmen, wie Mitarbeiter oder
Vorgesetzte beriicksichtigt, sondern auch die Sichtweisen aus dem familiaren
und freundschaftlichen Umkreis. Durch diese Fragen wird eine Distanz zu der
eigenen Sichtweise geschaffen und somit andere Sichtweisen auf die

problematische Situation ermdglicht. Zu den gestellten Fragen zahlen:

- Was wiurde eine Person, die Sie sehr als Fihrungskraft schatzen, in
dieser Situation an lhrer Stelle tun?
- Woran wirden Ihr ehemaliger Kollege merken, dass Sie lhre

Fuhrungsaufgaben zuverlassig wahrnehmen?
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- Woran wiurde lhr Vorgesetzter erkennen, dass Sie als Fuhrungskraft
akzeptiert sind? Wie wirde er diese Situation bewerten?

- Was wirde lhre Frau Uber diese Situation denken?

3.2 Paradoxe Fragen

Damit problematische Situationen, unter anderem auch Konflikte, durch die
angehende FuUhrungskraft besser eingeschatzt werden kénnen, bieten sich
unter anderem paradoxe Fragen an. Zum einen kann durch diese Fragen eine
Relativierung der problematischen Situation erreicht werden. Zum anderen
konnen durch das Erkennen von Mdglichkeiten die Situation zu verschlimmern,
auch neue Losungsanséatze gefunden werden, um die Situation zu verbessern.

Folgende Fragen werden angewandt:

- Was mussten Sie tun, damit Ihre ehemaligen Kollegen bzw. Vorgesetzten
denken, dass Sie eine wirklich schlechte Fihrungskraft werden?

- Was mussten Sie tun, um die angespannte Situation weiter eskalieren zu
lassen?

- Was miussten passieren, damit Sie die Aufgabe als Fiuhrungskraft nicht

mehr wahrnehmen wollen?

3.3 Skalierungsfragen

Mit Hilfe der Skalierungsfragen kann die angehende Fihrungskraft gestarkt
werden, problematische Situationen besser einordnen zu kénnen und eine
Messbarkeit der Situation zu erreichen. Diese Messbarkeit dient dazu,
Fortschritte, Unterschiede zu anderen Problemen oder Veréanderungen bei der

Problemlésung zu erkennen. Zu den Skalierungsfragen zahlen:

- Wann erleben Sie sich als Fuhrungskraft weniger stark?
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- Wie wirden Sie, auf einer Skala von 1-10, lhre derzeitige Akzeptanz als
Fuhrungskraft im Unternehmen einschatzen? Hierbei ist 10 das Hochste.

- Was konnen Sie tun, um einen Punkt auf der Skala nach oben zu
kommen?

- Woran wirden Sie merken, dass Sie bei einer 10 angekommen sind?

- Wie bewerten Sie Ihr momentanes Verhdltnis zu den Mitarbeitern auf
einer Skala von 1 bis 10? Hierbei ist 1 kein gutes Verhaltnis.

- Wie ordnen Sie die Schwierigkeit der aktuellen Situation im Vergleich zu

dem bereits Gelosten ein?

3.4 Ziel-, Ibsungs- und ressourcenorientierte Fragen

Die Ziel-, 16sungs- und ressourcenorientierte Fragen werden unter anderem
angewandt, um die Mitarbeitergesprache wieder in eine positive Richtung zu
lenken. Es soll geklart werden, welche Ziele die angehende Fuhrungskraft
verfolgt und welche Ressourcen und Lésungsmadglichkeiten vorhanden sind, um
die problematische Situation zu l6sen. Zusatzlich sollen Ressourcen und
Loésungsmaoglichkeiten entdeckt werden, die zu keiner akzeptablen Losung bei
vergleichbaren Situationen gefuhrt hat. Folgende Fragen werden unter anderem

angewandt:

- Was ist das Ziel lhrer Arbeit als FUhrungskraft? Was wollen Sie
erreichen?

- Woran merken Sie, dass Sie eine Fiuhrungskraft sind?

- Gab es in der Vergangenheit ahnliche Situationen, in denen Sie die
Kompetenz hatten, das Problem zu I6sen? Was haben Sie in dieser
speziellen Situation genau getan? Welche lhrer Kompetenzen waren
hierbei besonders wertvoll?

- Was ist lhrer Meinung nach notwendig, damit die problematische

Situation gel6ést werden kann? Wer/Was kénnte lhnen helfen?
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- Was hat sich seit dem letzten Gesprach bzgl. der problematischen

Situation verandert?

4 Innere Team

Da in einem Unternehmen unterschiedliche Personen und Interessen
aufeinandertreffen, bewegen sich Flihrungskrafte sehr oft in Spannungsfeldern.
Diese Spannungsfelder kdnnen wiederum zu problematischen Situationen und
zu Konflikten fihren. So treffen Fuhrungskrafte aus Sicht der Mitarbeiter oft
unpopuléare Entscheidungen, die aber aus unternehmerischer Sicht vollkommen
nachvollziehbar waren. Aus den Mitarbeitergesprachen mit der angehenden
Fuhrungskraft stellt sich heraus, dass getroffene Entscheidungen vom
Unternehmen nicht konsequent von den Mitarbeitern der Fuhrungskraft
umgesetzt wurden. Eine Hypothese war, dass die Fuhrungskraft aufgrund der
freundschaftlichen Verhaltnisse zu einzelnen Mitarbeitern diese unpopularen
Entscheidungen nicht konsequent kommunizierte. Durch Abschwachen der
Entscheidung vor den Mitarbeitern kdnnte der Eindruck erweckt worden sein,
dass die Umsetzung der MalRnahme nicht wichtig ware. Da der direkte
Vorgesetzte die Mallnahmen auch nicht untersttitzt, mussten die Mitarbeiter es
auch nicht. Dies konnte der Grund fir die fehlende Umsetzung sein. Diese
inkonsequente Umsetzung der Entscheidungen fiihrt aber bei der Fihrungskraft
zu weiteren problematischen Situationen. Um die Selbstreflexion in diesen
Situationen zu erhdéhen, wurde das Modell des inneren Teams von Schulz von
Thun angewandt. Hiernach besteht jede Person aus unterschiedlichen
Personlichkeiten. Diese Personlichkeiten mit unterschiedlichen Gewichtungen
in den problematischen Situationen kdnnen zu inneren Konflikten fihren.

In einem ersten Schritt werden die unterschiedlichen Persdnlichkeiten fir diese
Situation herausgearbeitet, visualisiert und die positiven Absichten der
jeweiligen Personlichkeiten herausgestellt. Neben einigen Personlichkeiten

kristallisieren sich die beiden Personlichkeiten ,Freund® und ,Fihrungskraft* als
7
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Treiber in dieser Situation heraus. Diese beiden Personlichkeiten haben in
dieser Situation die gro3ten Anteile am inneren Konflikt. Die positive Intention
des Anteils ,Freund® ist es, weiter ein freundschatftliches Verhaltnis zu einigen
Kollegen zu pflegen. Wohingegen die positive Intention des Anteils
~Fuhrungskraft® ist, die notwendigen Interessen des Unternehmens als
FUhrungskraft durchzusetzen. Wahrscheinlich ist aufgrund der noch neuen
Fuhrungsrolle ist der Anteil ,Freund“ starker ausgepragt, als der Anteil
~Fuhrungskraft®. Dies fihrt dazu, dass der groRere Anteil ,Freund” die
Entscheidung gegenuber den Mitarbeitern abschwachte, um die
freundschaftliche Beziehung nicht zu gefahrden. Durch Reflexion der
Personlichkeiten ist der Wunsch der Fiuhrungskraft, den Anteil ,Fuhrungskraft*
zu starken und den Anteil ,Freund” in diesen Situationen nicht mehr so grof3en

Raum zu geben. Dies soll in den ndchsten Besprechungen geschehen.

5 Zusammenfassung

In dieser Abschlussarbeit wird beschrieben, wie eine angehende Fihrungskraft
mit Hilfe erlernter Methoden des systemischen Coachings in der neuen Rolle
begleitet und unterstitzt wurde. Die Unterstlitzung erfolgte im Rahmen der
regelmaldigen Mitarbeitergesprache mit mir als Vorgesetzten. Durch die Rolle
als neue Fuhrungskraft wurden Veranderungen im System festgestellt, die unter
anderem zu problematischen Situationen fir die Fuhrungskraft fihrten. Durch
Methoden des systemischen Coachings sollte die Selbstreflexion der
Fuhrungskraft erweitert und bereits vorhandene Ressourcen aktiviert werden,
um die problematischen Situationen eigenstandig l6sen zu kdnnen. Zu den
Methoden zahlten zunachst Methoden wie aktives Zuhoren, Pacing oder
Spiegeln, um eine vertrauenswirdige Verbindung zur der Fuhrungskraft

herzustellen.
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Mit Hilfe unterschiedlicher systemischer Fragen konnte ein Perspektivwechsel
erreicht werden und die Starken und Schwachen der Fuhrungskraft
herauszustellen. Der Hintergrund der Anwendung und die systemischen Fragen
werden in der Arbeit vorgestellt. Im Laufe der Gesprache wurden Hypothesen
ermittelt. Eine dieser Hypothese wurde mit der Intervention des inneren Teams

bearbeitet und im Rahmen dieser Arbeit kurz erlautert.



