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Unternehmer und Manager haben es immer mit zwei Sys-
temen zu tun: einerseits mit dem Organisationssystem in
dem sie gestaltend tétig sind und von dem sie Teil sind
(das Makro-System Unternehmen, Bereich oder Projekt)
und andererseits mit ihrem Personlichkeitssystem, den
verschiedenen ,Seelen in der Brust‘ oder ,Spielern im In-

neren Team* (das Mikro-System).

Mikro-Makro-Coaching arbeitet auf beiden
Systemebenen. Typischerweise beginnt es
mit einer systemischen Organisationsdiagno-
se mit Hilfe einer Organisationsaufstellung.
Hier wird der eigene Platz im Unternehmen
beleuchtet und die dort wirkenden unsichtba-
ren Krafte transparent gemacht. Gleichzeitig
kénnen Losungswege simuliert und durch-
gespielt werden, die dazu fuhren im Unter-
nehmen ,gut aufgestellt* zu sein.

Um die so deutlich gewordenen Lésungswege
auch umsetzen zu kdnnen bedarf es oft auch
eines Blicks auf das eigene Personlichkeits-
system, bestehend aus unterschiedlichen,
manchmal widerspruchlichen Teilpersonlich-
keiten wie Antreiber, Macher, Perfektionist,
Helfer oder Kontrolleur. Diese kdnnen ein Ei-
genleben entfalten das sich bewusster Steue-
rung zunachst oft entzieht. Transformatives
Coaching mit dem Inneren Team stellt hier
kraftvolle LOsungsansétze bereit.

Ein Fall aus der Praxis

Der Geschaftsfihrer eines mittelstandischen
Unternehmens macht sich Sorgen Uber den

Flhrungsstil seines wichtigsten Bereichslei-
ters, eines hemdsarmeligen Do-It-Yourself
Machers: Dieser nehme in letzter Zeit immer
autokratischere Zige an; Auf Kritik reagiere er
mit der Demonstration von Macht; Im Bereich
herrsche groRe Unzufriedenheit, und drei Mi-
tarbeiter verkehren mit ihm nur noch per E-
Mail. Gleichzeitig steht das Unternehmen vor
einer bedeutsamen strategischen Entwick-
lung, in welcher der Bereichsleiter eine wichti-
ge Rolle spielt und in die der Geschéftsfuhrer
ihn zunehmend einbindet.

Im Einzelgesprach mit dem Geschaftsfihrer
nutzen wir eine Organisationsaufstellung zur
Systemdiagnose, um das Beziehungsnetz-
werk des Unternehmens und verborgene Sys-
temdynamiken sichtbar zu machen und LO-
sungsmaoglichkeiten aufzudecken. In der Auf-
stellung wird dem Geschéftsfiihrer deutlich,
wie unwohl und verunsichert sich der Be-
reichsleiter in dem neuen Téatigkeitsfeld der
strategischen Unternehmensentwicklung fuhlt
und wie sehr er dadurch den Kontakt zu sei-
nem Bereich verliert. Diese Situation ,zwi-
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schen den Stihlen* schafft eine Verunsiche-
rung, die mit Machtgehabe kompensiert wird.

So wird der Zusammenhang zwischen den
Fuhrungsproblemen und der verstarkten Ein-
bindung des Bereichsleiters in die strategi-
sche Unternehmensentwicklung deutlich. In-
dem der Geschaftsfuhrer sich als Teil des
Problems erkennen kann, kann er anschlie-
Rend wirksam zu einer Lésung beitragen.

An die Systemdiagnose mit dem Geschafts-
fuhrer schlie3t sich ein Coachingprozess mit
dem Bereichsleiter an. In einer Organisations-
aufstellung seines Bereiches finden sich neue
Mdglichkeiten, sowohl den eigenen Bereich
kooperativer und wesentlich effizienter zu fuh-
ren als auch mit Engagement und Freude die
strategische Unternehmensentwicklung mit
voranzutreiben.

Gleichzeitig wird in der Aufstellung sehr deut-
lich, dass dieser Ldsungsweg einen neuen
Fuhrungsstil erfordert. Bisher war er immer im
Zentrum des Geschehens, fur jedes Problem
da und hat sich auch nicht gescheut, an Hier-
archieebenen vorbei dem Mitarbeiter an der
Maschine zu zeigen wie es geht. In der Auf-
stellung wird ihm klar, dass er in Zukunft nur
erfolgreich sein kann wenn es ihm gelingt, in
seinem Bereich eine neue Kommunikations-
kultur zu etablieren, die daflr sorgt dass die
Mitarbeiter im Bereich autonomer arbeiten
und mehr miteinander reden anstatt sich im-
mer direkt an ihn zu wenden.

Nun kollidierte die Einsicht in die Notwendig-
keit eines partizipativeren und befahigenden
Fuhrungsstils mit einem tief im Personlich-
keitssystem verankerten Bedurfnis, jeden As-
pekt seines Bereiches unter direkter Kontrolle
zu haben. In der anschlieenden Arbeit mit
seinem Inneren Team gelingt es ihm, einer-
seits einen wertschatzenden Abstand zu die-
sem starken Kontrolleursanteil zu schaffen
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und diesen anderseits zu entlasten, indem er
sich einen neuen Umgang mit verletzlichen
inneren Anteilen erarbeitet, fir deren Schutz
bisher der Kontrolleur zustandig war. Damit ist
der Weg frei, die Einsichten aus der System-
diagnose auch umzusetzen.

Systemanalyse mit Organisationsauf-
stellung

Erganzend zur klassischen Unternehmens-
analyse ist die Organisationsaufstellung ein
Werkzeug, das die hinter Zahlen und Strate-
gien versteckten Systemdynamiken sichtbar
macht. Sie ermdglicht es, sich sozusagen in
das unsichtbare Beziehungsnetzwerk eines
Unternehmens ,einzuwéhlen®, indem far Mi-
tarbeiter oder Unternehmensfunktionen Stell-
vertreter im Raum aufgestellt werden.

Nachdem so ein rdumliches Bild entstanden
ist, werden die Stellvertreter nach ihren Emp-
findungen, Sympathien, Spannungsgefihlen,
Loyalitaten und Handlungsimpulsen befragt.
Auf diese Weise wird das Beziehungsgeflecht
der Systemmitglieder veranschaulicht und mit
Hilfe der reprasentierenden Wahrnehmung
der Stellvertreter werden verborgenen Sys-
temdynamiken sichtbar. Bei der weiteren Be-
arbeitung werden komplexe, undurchsichtige
Situationen durchschaubar und es entsteht
ein vielschichtiges Verstandnis der aktuellen
Schwierigkeiten, das neue meist (Uberra-
schende Losungswege deutlich macht.

So kann beispielsweise die Aufstellungsme-
thode als ,Change Management Simulation”
genutzt werden, um Fusionen und Reorgani-
sationen auf ihre Erfolgsaussichten zu uUber-
prifen. Andere typische Anliegen, die mit ei-
ner Organisationsaufstellung bearbeitet wer-
den kdnnen sind:

+ Uberpriifung von strategischen Zielen

» Ursachen fiur stagnierende Unterneh-
mensentwicklungen erkennen
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e Wiederkehrende Konflikte zwischen
Personen, Abteilungen oder Unter-
nehmensbereichen l6sen

* Rollenklarung  far
Coaches und Berater

Fuhrungskréfte,

* Fihrungsthemen wie Autoritatsverlust,
Demotivation, Burnout u.a. bearbeiten

Organisationsaufstellungen kénnen auch mit
Erfolg im Einzelcoaching angewendet werden.
In diesem Fall wird das System abgebildet,
indem verschiedene Platze im Raum mit so-
genannten ,Bodenankern“ markiert werden.

Transformatives Coaching mit dem
.lnneren Team*“

Transformatives Coaching versteht Probleme
und Spannungsfelder eher als Entwicklungs-
impuls denn als Hindernis. Die darin enthalte-
ne Spannung dient als Sprungbrett auf eine
neue Ebene des Denkens und Handelns.

Aus dem Bild eines ,Inneren Teams® leitet
sich ein transformativer Coachingansatz ab
der es erlaubt, schnell vom Ausgangsproblem
zum Kern eines Themas oder einer Frage
vorzustof3en.

Die moderne Psychologie betrachtet die Psy-
che als ein aus verschiedenen eigenstandigen
Teilpersonlichkeiten zusammengesetztes Sys-
tem. Jede dieser Teilpersdnlichkeiten wie bei-
spielsweise Macher, Antreiber, Kritiker, oder
Abenteurer hat ihre eigenen Interessen und
Bediirfnisse, ihre eigenen Sorgen und Angste
und verfolgt ihre eigenen Ziele. Alle Teilper-
sonlichkeiten zusammen bezeichnet der
Hamburger Psychologieprofessor und Kom-
munikationsforscher Schulz von Thun als ,In-
neres Team®.

DarUber hinaus hat jeder Mensch Zugang
zum ,Inneren Chef“, einem Platz von dem aus
es moglich ist, wie aus der Adlerperspektive
auf das eigene Innere Team und die &ul3ere
Situation zu schauen. Der innere Chef kann

D
Q

7]

und sollte das innere Team fihren. Er ist die
Instanz, die in der Lage ist, die unterschiedli-
chen und oft gegensétzlichen Ansichten und
Interessen der einzelnen Spieler im Team zu
integrieren und auf ein gemeinsames Ziel hin
zu biindeln. Die Instanz des inneren Chefs ist
— auch in stirmischen Zeiten — zentriert, kom-
petent, entscheidungsstark, entspannt und
fahig zum Zuhdren.

Die ,Innere Teamsitzung" ist ein strukturierter
Prozess, in dem samtliche ,Inneren Personen”
zu Wort kommen, die zu einem Problem, ei-
nem Thema oder einer Frage eine Perspekti-
ve beizutragen haben. Dies ermdoglicht es,
schnell von den oberflachlichen Symptomen
komplexer Problemlagen zum tiefer liegenden
Kern einer Sache vorzudringen. Dies geht oft
einher mit Durchbriichen des Denkens, bei
denen eine Losung offensichtlich wird.

Inneres Team und transformative
Fuhrung (Leadership 2.0)

Transformative (im Gegensatz zu translativer)
Fuhrung beruht im Kern auf der Fahigkeit,
unterschiedliche, auch sich scheinbar wider-
sprechende, Perspektiven zu einer Gesamt-
schau zusammenzufiigen und auf der Basis
dieser Gesamtschau zu entscheiden und zu
handeln.

Mit dem Eintben der Praxis des ,Inneren
Chefs" wird ein transformativer Fuhrungsstil
erlebbar, der weder kommandiert noch sich
einem lahmenden Konsenszwang beugt. Er
schafft unter nichterner und realistischer Be-
ricksichtigung der gegebenen Umstande fir
die Mitarbeiter im ,inneren“ wie im ,auf3eren“
Team Wachstumsrdume, in denen sie ihr Po-
tential entfalten konnen. Die gewonnenen
Einsichten in das eigene Innere System ha-
ben somit groRe Bedeutung fir die motivie-
rende und befahigende Fihrung von Mitarbei-
tern.
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Erfahrungsgemal ermoglicht das unmittelbare
Erleben einer integrativen Fihrungspraxis in
der Arbeit mit dem eigenen ,Inneren Team*
eine weit nachhaltigere Entwicklung des eige-
nen Fidhrungsstils als das Erlernen von ein-
zelnen Fuhrungstools.

Schlussfolgerungen

Im Coaching mit Unternehmern und Mana-
gern spielen immer sowohl das Organisati-
onssystem als auch Personlichkeitssystem
eine wichtige Rolle. Im Mikro-Makro Coaching
wirken Organisationsaufstellung und trans-
formatives Coaching mit dem Inneren System
zusammen wie die Schwingen eines Vogels:
es braucht beide damit Coaching fliegen kann.

Literatur

[1] Klaus Horn und Regine Brick: Das verbor-
gene Netzwerk der Macht, Gabal 2001

[2] Friedemann Schulz von Thun: Miteinander
reden Band 3, Rowohlt 1998

[3] Artho S. Wittemann: Die Intelligenz der
Psyche, Késel 2000

www.dr-hermann-kuester.de

Dr. Hermann Kiister
Fiihrungsentwicklung

\

\S\



