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Kollegiales Fuhrungscoaching - ein Entwicklungsraum fur
Fuhrungskrafte mit Bezug zur Unternehmenskultur-Entwicklung

Abstract

Unternehmerischer Erfolg wird auf personaler Seite mafRRgeblich dadurch mitbestimmt, dass
Unternehmensziele wirksam an die Mitarbeiter des Unternehmens transportiert werden und
von diesen als lohnenswert anerkannt und umgesetzt werden. In diesem Prozess spielen
Fihrungskrafte eine entscheidende Rolle. Hiervon spricht auch das gefliigelte Wort, dass
.Mitarbeiter nicht Unternehmen, sondern Fihrungskrafte verlassen®. Zu welchen
Maflnahmen Fihrungskrafte hierbei greifen, wie sie die Entscheidungsprozesse gestalten
und in Beziehung zu ihren Mitarbeitern stehen, dadurch pragen und gestalten sie
Unternehmenskultur mit. Ihr Tun wird als Ausdruck eines kulturellen Wertemusters von den
Mitarbeitern wahrgenommen, gedeutet und implizit zur Entwicklung eigener
Handlungsoptionen verwendet.

Far FUhrungskrafte ist es von wesentlicher Bedeutung, ihrerseits auf die erwunschten und
unerwinschten, berucksichtigten und unerkannten Auswirkungen und Aussagen ihres
Fuhrungshandelns schauen zu kdnnen und hieraus neue Handlungsoptionen zu entwickeln.
Eine interessante Moglichkeit, dies zu tun, bietet das kollegiale Flhrungscoaching, ein
systemischer Beratungsraum. Worum es dabei geht, welche Fuhrungskompetenzen
FUhrungskrafte dabei weiterentwickeln und welche Rickwirkungen dies wiederum auf die
Unternehmenskultur hat, anhand dieser Aspekte mdchte ich in den folgenden Zeilen das
kollegiale FuUhrungscoaching und seinen mdoglichen Beitrag zur Kulturentwicklung in
Unternehmen beleuchten.

Begriffsklarung des Kollegialen Fiihrungscoachings

Im Kollegialen Fuhrungscoaching kommen Fuihrungskrafte aus unterschiedlichen
Unternehmen und Flhrungsebenen zusammen, um sich zu aktuellen Themen, Anliegen und
Fragestellungen aus ihrer FUhrungspraxis gegenseitig zu beraten. Hierbei werden sie durch
die Leitung eines externen Beraters unterstitzt. Die Leitungsaufgabe besteht insbesondere
darin, Beratungsmethoden zur Verfigung zu stellen, anhand derer die Fuhrungskrafte in
Verbindung mit den Kompetenzen und Erfahrungen aller Teilnehmer neue Perspektiven und
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Losungsansatze entwickeln konnen. Die Beratung geschieht also anhand eines
vorgegebenen strukturierten Verfahrens. Fachliche Erganzungen und Vertiefungen kdnnen
dieses Beratungssetting begleiten. Die Treffen kommen Uber einen mehrmonatigen Zeitraum
zustande. Dies ermdglicht einen Feedback- und Erfahrungstransfer in die Gruppe, was von
den Teilnehmern als mafigeblicher Mehrwert erlebt wird. Kollegiales Flhrungscoaching kann
als ein systemisches ,Selbstentwicklungs-Instrument® fir Flhrungskrafte bezeichnet werden,
bei dem andere Fuhrungskrafte zu Entwicklungspartnern werden.

Seine Wirksamkeit beruht auf den folgenden Annahmen:

1. Aus der Aufgabenstellung der Mitarbeiterfihrung ergeben sich fiir diese Aufgabe
Lypische“ Problemstellungen, mit denen Fuhrungskrafte konfrontiert sind. Hierzu
gehdren zum Beispiel die Integration neuer Mitarbeiter oder die passende
Kompetenzausstattung eines Teams zur Erfillung einer Aufgabe. Dieser Aspekt
wirkt wie ein ,Koordinatensystem®, gibt Struktur und Orientierung.

2. Aus der Weiterentwicklung von Organisation, Aufgabe und Mensch stehen
Flhrungskrafte im Verlauf ihrer Fihrungsaufgabe zugleich immer wieder vor neuen
herausfordernden Situationen, fir die sie Lésungen bendtigen, z.B. anlasslich einer
regionalen Neuaufstellung des eigenen und der benachbarten Geschaftsbereiche.

3. Das Erleben dieser Veranderungsprozesse fuhrt riickblickend betrachtet zu neuen
Erfahrungen. Diese kdnnen auf neue Kontexte angewendet und fur andere
Flhrungskrafte nutzbar gemacht werden (wie das z.B. auch im Mentoring geschieht,
bei dem eine erfahrene FUhrungskraft eine unerfahrene Flhrungskraft begleitet).

4. FUhrungskrafte kommen aus unterschiedlichen Kontexten zusammen, die sich aus
den unterschiedlichen Lebenswelten der Unternehmen, ihrer damit verbundenen
Kultur, der gewahlten Unternehmensform und den innerbetrieblichen Strukturen
ergeben. Hieraus entsteht eine Vielfalt, die belebend und inspirierend wirkt.
Unterschiede werden untersucht und regen die Kreativitdt beim Finden von
Lésungen an.

5. Bei allen Unterschieden machen die FUhrungskrafte die Erfahrung, dass ,Uberall mit
Wasser gekocht wird“, wie es eine Teilnehmerin einmal ausdrickte. Dieses Erleben
drickt einen weiteren Aspekt aus, namlich dass sich Prozesse und
Problemstellungen auch in unterschiedlichen Kontexten wiederfinden kénnen. Das
ermoglicht das Herstellen von Zusammenhangen und Bezigen. Impulse aus
anderen Kontexten kénnen auf den eigenen Ubertragen werden. Das wird von
Fuhrungskraften als ermutigend und entlastend erlebt.

6. Der Blick von ,aufen” auf ein Problemerleben stellt schon an sich eine Ressource
dar. Da er frei ist von grublerischer Problemschwere und wiederkehrenden
Gedankenkreisen, die sich bei der langerer Beschaftigung mit einem Problem
einstellen kdnnen, kann er sich freier und ungebundener bewegen und neue Aspekte
ins Spiel bringen oder bereits berlicksichtigte Aspekte neu bewerten.
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Spannungsfeld von Bekanntem und Neuem, Fremdem und Vertrautem

Wenn Fuhrungskrafte im Kollegialen FUhrungscoaching zusammenkommen, treten sie in
einen gemeinsamen Erzahlraum ein. Sie teilen Erzahlungen Uber ,bekanntes
Problemerleben®, die sich zum Beispiel aus der Fihrungsaufgabe sowie gleichen oder
ahnlichen Problemstellungen und Erfahrungen ergeben. Auch Erzahlungen uber
,unbekanntes“ Problemerleben, die sich zum Beispiel aus unterschiedlichen Erfahrungen
sowie den Lebens-, Kultur- und Strukturwelten der Unternehmen ergeben, werden hier
ausgetauscht.

Zu diesem Spannungsfeld von ,Bekanntem und Neuem® in der Organisationswelt der
Fihrungskraft gesellen sich die Lebenserfahrung und die Rollenvielfalt, die eine
Flhrungskraft aus ihrer Professionswelt und Privatwelt (1) mitbringt und die, als
Erfahrungsschatz jeder einzelnen Fihrungspersénlichkeit unbenannt und oft unbewusst
Fihrungshaltung und —handeln mitpragt. Dieses Spannungsfeld von ,Bekanntem und
Neuem®, ,Bewusstem und Unbewusstem® bildet den fruchtbaren Boden des Kollegialen
Flhrungscoachings.

Das gemeinsame Erzahlen schafft Verbindung. Die Vielfalt ermdéglicht es, aus der erlebten
Unterschiedlichkeit einen fur ein geschildertes Problemerleben relevanten Unterschied
generieren zu konnen.

Gemeinsame Vereinbarungen im Kollegialen Fiihrungscoaching

Flhrung, als durch Interaktion verstandene Ausrichtung des Handelns von Individuen und
Gruppen auf die Verwirklichung vorgegebener Ziele, beinhalt asymmetrische soziale
Beziehungen der Uber- und Unterordnung. (2) Fihrungskrafte stehen unternehmens-
organisatorisch im Fadenkreuz (3) von Management nach oben, anvertrauten Mitarbeitern
nach unten, weiteren Fuhrungskraften und Fachbereichen zu verschiedenen Seiten. Das
macht ihre Aufgabe komplex und die erlebte, an sie gestellte Erwartungshaltung hoch. Dies
geschieht auf dem komplexen Hintergrund einer globalen Wettbewerbswirtschaft.

Im Raum eines kollegialen Fihrungscoachings von Problemstellungen zu erzahlen, fur die
noch keine Lésungen gefunden wurden, erfordert daher Mut. Mut sich zu zeigen. Denn wer
keine Losung parat hat, macht sich schnell angreifbar, zeigt sich verletzbar, riskiert, als
inkompetent bewertet zu werden. Dies berihrt eine zu tiefst menschliche Angst, die als real
erlebten Konditionen einer Unternehmung, Gruppe oder der Gesellschaft nicht mehr zu
erfullen, auf Ablehnung zu stof3en, aus der existenzsichernden Gemeinschaft zu fallen. Das
erfordert Schutz und Vertrauen. Schutz durch Vertrauen, gerade auch in einem kollegialen
Beratungsraum. Auch Vertrauen ist Mut, steckt doch das Wort ,trauen” darin. Trauen, sich zu
zeigen, das bendtigt eine Basis, auf die sich alle beziehen kénnen. Diese wird zu Beginn des
Zusammenkommens durch gemeinsame Vereinbarungen und Regeln hergestellt. Sie
beziehen sich auf den Umgang mit sich selbst, mit einander, sowie auf den Umgang mit allen
in diesem Raum geteilten Erfahrungen. Nachdem ein gemeinsames Verstandnis dieser
Regeln sichergestellt ist, kdnnen sich die Fuhrungskrafte auf diese bekennen und eine
Selbstverpflichtung aussprechen.
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Zwei hilfreiche Grundsatze, auf die sich die Fihrungskrafte im Rahmen des kollegialen
Austauschs vereinbaren, sind die der Selbstverantwortlichkeit und der gegenseitigen
Wertschatzung. Der Grundsatz der Selbstverantwortlichkeit beinhaltet, dass jede
teilnehmende Fuhrungskraft selbst entscheidet, was und wieviel er oder sie von sich zeigen
mochte, wie weit er oder sie die anderen an seinen Themen teilhaben lasst. Und der
Grundsatz der gegenseitigen Wertschatzung besagt, dass die Teilnehmer sich mit Respekt
und Wohlwollen begegnen. Diese beziehen sich auf den Menschen als Ganzes, unabhangig
von dessen Tun und Auftreten, auch wenn dieses natlrlich eine subjektive Einschatzung mit
sich zieht, die wir nicht ausschalten kdnnen, der wir uns aber bewusst werden kénnen.

Kollegiales Fithrungscoaching — ein systemischer Beratungsraum

Die Dienstleistung des Kollegialen Fuhrungscoachings als systemischer Methodenraum
besteht darin, Unterschiede zu generieren, die fir den Kunden, hier die FUhrungskrafte,
einen Unterschied machen (4). Unterschiede generieren sich zum einen aus der Tatsache,
dass eine Anzahl unterschiedlicher Personen aus unterschiedlichen Kontexten
zusammenkommt. Zum anderen werden Unterschiede durch die Anwendung von
systemischen Sichtweisen, Haltungen und Methoden generiert. Sie ermoglichen es,
Wirklichkeitskonstruktionen zu erganzen und zu erweitern und dadurch ein Problemerleben
zu verandern und Lésungsvorstellungen einzuladen. Dies geschieht zum Beispiel durch die
Art der Befragung wie auch durch die gewahlten Beratungssettings, die zum Ziel haben, die
unterschiedlichen Perspektiven, Ansatze, Impulse, Erfahrungen und Kompetenzen aus der
Gruppe, die als ,Berater” fungiert, zum Ausdruck zu bringen und nutzbar zu machen.
Zugleich belassen sie die Steuerungshoheit beim Anliegen-Geber. Er entscheidet, welche
der Impulse er wie und wann aufgreift. Ein Beispiel fur ein solches Beratungssetting ist das
,Reflecting Team“(5), das fir jede Art von kollegialer Fallberatung Anwendung finden kann
und dessen Grundablauf ich hier beispielhaft skizzieren méchte. Die Zeitangaben sind dabei
als Beispiele zu verstehen.

2016, system worx Dorothee Blael



system worx

White Paper 7/2016

Kollegiales Fiihrungscoaching

Kollegiale Beratung der Flihrungskrafte mit ,,Reflecting Team*

1. Vorbereitungsphase des Fallgebers (ca. 5 Min.)
Der Fallgeber benennt sein Ziel.

Er erklart den Sachverhalt anhand von Hintergrundinformationen, bisheriger
Vorgehensweise, Rollen und Lésungsversuchen

Er benennt seine Frage / Anliegen an das Team.

2. Der Fallgeber stellt seinen Fall dar (ca. 10 Min.)

Die Team-Mitglieder hdren zunachst 2zu. AnschlieBend ist Raum flr
Verstandnisfragen ~ zum geschilderten Anliegen. Diese kénnen sich auf den
geschilderten Sachverhalt, auf Rahmenbedingungen, auf vorangegangene
Geschehnisse sowie auf die Fragestellung des Anliegengebers beziehen. Zu diesem
Zeitpunkt werden nur Fragen gestellt, es werden weder Ideen noch Vorschlage
eingebracht.

3. Input des Reflecting Teams (ca. 20 — 30 Min.)

Das Reflecting Team sitzt in einem geschlossenen Sitzkreis.

Der Fallgeber sitzt ein Stuck entfernt auRerhalb des Sitzkreises.

Das Team tauscht Ideen aus, ohne diese schon zu werten. Dabei fasst es seinen
bisherigen Kenntnisstand zusammen, bezieht weitere Perspektiven mit ein, sammelt
Ideen und gibt Vorschlage fir moégliche Lésungen.

Der Fallgeber hort zu — aufRert sich noch nicht!

4. Riickmeldung des Fallgebers (ca. 10 Min.)

Der Fallgeber kommt wieder in den Kreis. Er gibt Rickmeldungen dazu, was ihn aus
der Beratungsrunde des Reflecting-Teams angesprochen hat und fir ihn von
Bedeutung war. Er duBert, welche Impulse fir ihn konkret umsetzbar erscheinen und
was er als nachstes angehen mochte.

Das Reflecting Team hort zu, kommentiert jedoch nicht!
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5. Ergebnissicherung (ca. 5 Min.)

Der Fallgeber schreibt auf, welche Schritte er unternehmen will.

6. Auswertung der Beratung (ca. 15 Min.)

Das Erleben der Beratungsmethode wird gemeinsam besprochen und ausgewertet.

7. Feedback des Fallgebers beim nachsten Treffen

Beim nachsten Treffen gibt der Fallgeber der Gruppe dazu Feedback, welche Schritte
er umgesetzt hat und was sie bewirkt haben.

Wahrend der Auswertung der Beratung zeigen sich die Teilnehmer im Kollegialen
Fuhrungscoaching immer wieder begeistert und inspiriert von dem produktiven Prozess, den
sie hierbei erleben: Die Redebeitrage erganzen sich, bauen aufeinander auf, widersprechen
sich, ein neuer Aspekt wird eingebracht, wiederum diskutiert und erganzt. Diese
Beratungsphase ist das Kernstuck, sie ist der eigentlich kreative Prozess, der in
unterschiedlichen Phasen verlduft. Fir diese sollte ein ausreichender Zeitraum zur
Verfugung stehen. Dieser richtet sich neben dem zur Verfigung stehenden Zeitrahmen
auch nach Komplexitat der Fragestellung. Hier wird besonders deutlich, welche Ressourcen
die unterschiedlichen Erfahrungen, Kontexte und Kompetenzen der Teilnehmer fir den
LAésungsprozess darstellen.

Fihrungskompetenz-Entwicklung

Was ich im Rahmen der Begleitung eines Kollegialen FUhrungscoachings immer wieder
erleben darf, ist, dass Menschen, die sich als erste ein Herz fassen und ,mutig“ beginnen,
von eigenem Problemerleben zu erzahlen, zum Vorbild fur andere werden. Sie ermutigen,
inspirieren, laden die anderen durch ihr Tun ein, es ihnen gleich zu tun. Hierdurch andert
sich sofort das ,Gruppenklima“. aus Distanz entsteht Nahe und eine fokussierte
Arbeitsatmosphére. In solchen Momenten ist ,Fuhrung“ durch Vorbildfunktion ganz faktisch
erlebbar. Die Vorbildfunktion einer Fuhrungskraft wiederum ist eine entscheidende
Fihrungskompetenz. Nach einer Studie zum Thema ,Frauen in Fihrung®, die das
Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2010 in Auftrag gab (6), gehort
sie zu den ,Top 10“ der Erfolgsfaktoren von Fuhrung, die weibliche und mannliche
Flhrungskrafte als entscheidend nannten.

Nicht nur die Vorbildfunktion, auch weitere Fiihrungskompetenzen aus den ,Top 10“ werden
im Kollegialen Fuhrungscoaching weiterentwickelt:

So wird eine Fuhrungskraft, die im Problemerzahlen die eigene Unsicherheit anerkennt und
diese nicht argumentativ kaschieren muss, als echt, also authentisch, erlebt. Hieraus
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erwachst ihr eine starke innere Autoritat. Sie ist in der Lage, ihre Unsicherheit transparent zu
machen, um sie aktiv in Losungsoptionen einzubeziehen.

Die fir andere verstandliche Darstellung des eigenen Anliegens in seiner erlebten
Komplexitat, wie auch das Einbringen von Impulsen und das Horen und Einbeziehen der
Beitrage im Beratungsteam fordern Kommunikationsfahigkeit.

Das Anhdren, Aufnehmen, Reflektieren und Umsetzen der Impulse des beratenden Teams
durch die Mitglieder und den Anliegen-Geber benétigen Flexibilitdt im Denken und Handeln.

Wer sich als Teil eines Beratungsgremiums erlebt, mit dem Ziel, hilfreich zu sein, bindet die
Sichtweisen und Kompetenzen des Teams zur Erreichung der gemeinsamen Ziele ein und
verpflichtet sich auf gemeinsame Vorgehensweisen. Das aktiviert Teamdenken und —fuhlen.

Das kollegiale FUhrungscoaching trainiert als weitere wichtige Kompetenz die Fahigkeit zur
Empathie. Verstanden als die Fahigkeit, sich in andere einzudenken und einzufihlen. Carl
Rogers, der die klientenzentrierte Gesprachstherapie begriindete, beschreibt die Wirkung
von Einfuhlungsvermoégen fir diejenigen, die sie bekommen, wie folgt, und er bezieht sich
dabei besonders auf das ,verstehende Zuhdren®: , Wenn dir jemand wirklich zuhdért, ohne
dich zu verurteilen, ohne dass er den Versuch macht, die Verantwortung fir dich zu
ubernehmen oder dich nach seinem Muster zu formen, dann fuhlt sich das verdammt gut an.
Jedes Mal, wenn mir zugehort wird und ich verstanden werde, kann ich meine Welt mit
neuen Augen sehen und weiterkommen. Es ist erstaunlich, wie scheinbar unldsbare Dinge
doch zu bewaltigen sind, wenn jemand zuhort.”

Und nicht zuletzt sei auf eine weitere wichtige Kompetenz eingegangen: Die Ambiguitats-
Toleranz. Sie ist die Fahigkeit, mehrdeutige Informationen und widersprichliche Gedanken
und Handlungsweisen zunachst einmal stehen zu lassen, ohne auf sie aggressiv negativ
oder vorbehaltslos positiv zu reagieren (7). Sie fuhrt aus der ,Reiz-Reaktion® in einen
Toleranzraum, in der Widerspruch als Seins-Aspekt anerkannt wird. Sie ist dartber hinaus
auch ein wesentlicher Aspekt interkultureller Kompetenz.

Diese Kompetenz wird insbesondere durch ein Beratungssetting im Fiuhrungscoaching
herausgefordert, dass der Anliegen-Geber die Impulse und Vorschlage des Beratungsteams
,nur“ anhért, ohne sofort auf diese reagieren zu durfen. Sie bleiben stehen, wirken nach und
fuhren in einen erweiterten Perspektivenraum.

Kollegialitat als Fithrungsprinzip

Es sei noch erganzt, dass Kollegialitat urspringlich selbst ein FUhrungsprinzip darstellt, das
in der Rémischen Republik (ca. 509 — 27 v.Chr.) als eines von 6 Regierungsprinzipien galt.
Hier hatte sie die Bedeutung der ,Doppelbesetzung®, die fir alle oberen Amter wie zum
Beispiel fur das Konsulat bindend vorgesehen war. Sie sollte Machtkonzentration verhindern
und gegenseitige Kontrolle ermdglichen. Jeder der beiden Inhaber eines Amtes besal} das
Recht, Entscheidungen seines Kollegen zu verhindern bzw. rickgangig zu machen. Dies
machte das Ringen um eine gemeinsame Entscheidungsgrundlage zwingend erforderlich.
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Wiederzufinden ist die Kollegialitdt heute noch im ,Vier-Augen-Prinzip“, bei dem
weitreichende Entscheidungen nur zu zweit getroffen und verbindliche Vereinbarungen nur
zu zweit unterschrieben werden duirfen. Ziel ist auch hier eine héhere Absicherung und die
Verhinderung von Missbrauch.

Bezlge zur Kollegialitat als Beratungsprinzip sind durchaus herzustellen: Sie meint hier die
Beratung unter ,Gleichen®, unabhangig von Titel und Rang im Unternehmen. Sie nutzt das
Knowhow anderer Fihrungskrafte als Kompetenztrager bei der Entscheidungsfindung.
Dieser Prozess basiert allerdings auf Freiwilligkeit und erméglicht dem ,beratenen
Entscheider”, sein Anliegen durch die gemeinsame Betrachtung mehrerer Augenpaare aus
unterschiedlichen Perspektiven zu sehen. Dabei ist Kollegialitdt von Wohlwollen sowie dem
Wunsch getragen, hilfreich zu sein.

Zudem kann dieses Fuhrungsprinzip auch selbst als Beratungsmethode dienen: Wenn es
zum Beispiel einer Fihrungskraft im Kollegialen Fihrungscoaching um einen Entscheidungs-
prozess geht, der noch nicht in allen Aspekten transparent ist, kdnnte das beratende Team
fur den Anliegen-Geber eine Kriterien-Sammlung erstellen, deren Beriicksichtigung es fir
notwendig halt, damit eine tragfahige Entscheidung herbeigefihrt werden kann. Diese
Kriterien-Sammlung kénnte dann in einem Dialog Kriterium um Kriterium gepruft werden.

Praxisbeispiel aus einem Kollegialen Fiihrungscoaching fir weibliche Flihrungskrafte

In einem Kollegialen Fuhrungscoaching fiir weibliche Flhrungskrafte, das ich zusammen mit
meiner Kollegin Anette Henrich leitete, brachte eine Fihrungskraft folgendes Anliegen ein:

Als Leiterin einer Pflege-Schule flihrte sie ein Team von 6 Mitarbeiterlnnen. Diese waren in
unterschiedlichen Aufgabenbereichen tatig: im Sekretariat, in der Seminarorganisation sowie
als Lehrbeauftragte. Zudem gab es unter den Mitarbeiterinnen eine grof’e Alters-Spanne.
Einige Mitarbeiter waren schon seit vielen Jahren an demselben Arbeitsplatz tatig, wahrend
andere gerade erst dazu gekommen waren und zum Teil von der neuen Fuhrungskraft
angestellt wurden. Die Fihrungskraft hatte das Team vor knapp einem Jahr Gbernommen.
Ein wichtiges Anliegen war ihr, ihr Team zu Wirtschaftlichkeit, Fach-Know-how und
Kundenorientierung zu fihren und ein gemeinsames Verstandnis hiervon zu entwickeln.
Dieser Prozess fand jedoch auch nach einem Jahr noch keine gemeinsame Anerkennung im
Team. Es wurden Vorbehalte formuliert. Im Team wurde der Wunsch nach mehr ,Nahe“ der
Fihrungskraft geaufert. Der Fihrungskraft war unklar, wie sie diesem Wunsch begegnen
sollte, zumal sie sich eine professionelle Distanz winschte, um mit den wahrgenommenen
Konflikten und Konfliktpotentialen umgehen zu kdnnen. Nach Geben der wesentlichen
Hintergrundinformationen formulierte sie ihr Anliegen so, dass es ihr darum gehe,
Handlungsoptionen zu finden, wie sie mit diesem Nahe-Wunsch umgehen kdnne.

Als Beratungssetting fur die Bearbeitung des Anliegens wurde das Riemann-Thoman-
Modells gewahlt. Die Fuhrungskrafte wurden von der Anliegen-Geberin als
Stellvertreterinnen fir die Mitarbeiterinnen ausgewahlt. Auf dem Boden wurde ein
Achsenkreuz mit den Polen Nahe - Distanz und Dauer - Wechsel gekennzeichnet. Die
Stellvertreterinnen stellten sich in Orientierung am Achsenkreuz im Raum auf. Anhand ihrer
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gewahlten Positionen schilderte jede Stellvertreterin die wahrgenommenen Geflhle und
Bedurfnisse bezogen auf die Teamsituation.

Im Anschluss wurden alle gemachten AuRerungen besprochen und in Bezug zum Anliegen
gebracht. Es wurde eine Hypothese gebildet, dass im Team eine Teamkultur von Distanz
und Wechsel erlebt werde. Dies konnte zum Einen im Zusammenhang mit den
unterschiedlichen Aufgabenstellungen, zum Anderen mit dem Fuhrungswechsel und dem
hiermit verbundenen Fokuswechsel, sowie dem Wechsel im Team stehen.

Vor dem Hintergrund der angestellten Hypothesen gewann die Anliegen-Geberin eine neue
Perspektive, aus der heraus sie den Wunsch nach Na&he neu deuten, ihm eine
,Berechtigung“ geben konnte. Zum anderen kam die Vermutung auf, dass die Neuerungen
im Team besonders fur die alteren, langjahrigen Mitarbeiterinnen schwierig sein kdnnten.
Angste, mit den Veranderungen mithalten zu kénnen, fehlende Motivation, mit den damit
verbundenen Unbequemlichkeiten umzugehen. Wesentlich war auch der Aspekt eines
eventuellen Mangelerlebens an Wertschatzung fur die lange Zeit, in der sie ihren Auftrag
,<anders® erfullt hatten, als es in Zukunft vorgesehen war. Eine weitere Hypothese bezog sich
darauf, dass die ,alten® und die ,neuen® Mitarbeiter sich noch nicht als gemeinsame
Teammitglieder erlebten und auch noch kein gemeinsames Ziel anstrebten. Die Anliegen-
Geberin nahm hieraus eine Fille von Impulsen mit, die sie fur ihre Entscheidungsfindung
bertcksichtigen wollte. Ein entscheidender Unterschied, den sie noch im Flhrungscoaching
erlebte, war, dass aufgrund der erkannten Aspekte bereits eine andere Nahe zu ihren
Mitarbeitern entstand. Als die Fuhrungskraft beim nachsten Treffen eine Rickmeldung zum
weiteren Verlauf gab, stellte sich heraus, dass ihr noch eine wesentliches Element fehlte, um
mehr ,Nahe“ zuzulassen: Vertrauen. In der Folge waren ihre nachsten konkreten Schritte auf
einen vertrauensbildenden Prozess ausgerichtet.

Fazit: Kollegiales Filhrungscoaching als Beitrag zur Unternehmenskultur

FUhrungskrafte, die sich im Raum eines Kollegialen Fihrungscoachings begegnen, machen
eine neue Erfahrung. Neue Erfahrungen schwachen schwachende Glaubenssatze und
starken starkende Glaubenssatze, ermoglichen und inspirieren Veranderungsprozesse im
Menschen und in seinem Umfeld. Sich in einem Raum, der von dem gemeinsamen Anliegen
,beleuchtet” wird, sich mit einander und an einander weiterzuentwickeln, ist das Gegenteil
von einem ,Wettbewerbsraum®. Man konnte ihn auch als einen Potenzialentwicklungsraum
bezeichnen, in dem Menschen sich zeigen, sich ,gegenseitig einladen, ermutigen und
inspirieren®, wie es der Neurobiologe Gerald Hither immer wieder in seinen Vortragen so
treffend formuliert.

Die Kompetenzentwicklung entsteht durch Kooperation, in der der andere nicht als
Konkurrent, sondern als Entwicklungspartner erlebt wird. Die Lern- und
Entwicklungsprozesse sind selbstgesteuert und selbstmotiviert. Dadurch sind sie mit
positiven Emotionen verknlpft, was sie nachhaltig werden lasst. Damit verbunden, entsteht
auch eine Kultur der Kooperation. Fihrungskrafte erleben sich als Kompetenztrager und
Problemsteller, als Berater und Beratene, als Feedbackgeber und Feedbacknehmer. In der
eingenommenen Rollenvielfalt kbnnen sie sich selbst aus neuen Blickwinkeln betrachten.
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Aus den Blickwinkeln der anderen konnen sie ihre Problem-Anliegen neu erleben und
bewerten. Sie erkennen Unterschiede und ziehen Beziige. Sie gestalten kreative Prozesse
und entnehmen neue Handlungs- und Ldsungsoptionen. Sie erleben sich ermutigt und
bestarkt. Sie versetzen sich in andere und Sie bringen die eigenen gemachten Erfahrungen
wieder mit ein. Erfolge werden gemeinsam gefeiert, Misserfolge gemeinsam bedauert,
Rituale hierfir genutzt. Mit den gemachten Erfahrungen kehren sie in ihre Unternehmen
zurick und koénnen ihr Erleben aus dem Kollegialen Beratungsraum in ihre
Unternehmenswelt einbringen, um Kooperation zu férdern. Die mit positiven Emotionen
besetzten Lernprozesse motivieren zur Gestaltung von Prozessen in ihren Unternehmen. Die
FUhrungskrafte kénnen das entstandene Netzwerk aus dem Kollegialen Beratungsraum
weiterhin zur Unterstutzung nutzen. Ein kulturbildender Prozess nimmt seinen Verlauf.
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