Reto Zbinden |‘

Organisationsberatung

Geschaftsleitungsmitglied Betriebsleiterin

Scheinbar unlésbare Fiuhrungsbeziehungen

Als eine Fuhrungskraft in einer Geschaftsleitung mich vor kurzem fragte, was fur
mich als Berater im letzten Jahr die grosste Herausforderung war, antwortete ich
spontan: «Unlésbare Fuhrungsbeziehungen!»

Scheinbar unlésbare Fuhrungsbeziehungen definiere ich als Beziehungen, in denen
mindestens eine/r der beiden Beteiligten die Fihrungsbeziehung als extrem schwie-
rig und energieraubend, als blockiert oder sogar hoffnungslos bezeichnet. Das be-
deutet, dass weder losungsorientierte Fragen noch traditionelle Coaching-Interven-
tionen zu einer positiven Veranderung gefihrt haben. Als Berater begegnen mir die-
se unlésbaren Fuhrungsbeziehungen haufig auch auf oberster Managementebene.
Die Auflésung des Arbeitsverhéltnisses scheint noch die einzig mégliche Hand-
lungsoption zu sein.

Aktuell gewinnen Theorien und Konzepte zur personlichen Entwicklung in Organisa-
tionen immer mehr an Bedeutung. Der Mensch wird ganzheitlich verstanden und als
wichtigste Ressource erachtet. Selbstkontakt, Selbstreflexion, Lernen und personli-
che Entwicklung bekommen einen hohen Stellenwert (Otto Scharmer, Frederic La-
loux, Joana Breidenbach & Bettina Rollow, etc.). Aus meiner Erfahrung ist die in die-
sen Konzepten so positiv beschriebene persénliche Entwicklung in der Umsetzung
eine echte Herausforderung, eine eigene Forschungsreise. Und sie ist extrem wert-
voll und bereichernd, wenn ich es wage, meine Komfortzone zu verlassen und mich
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in der Tiefe mit mir auseinandersetze. So entstehen selbst in unlésbar wirkenden
Fuhrungsbeziehungen neue Losungs- und Handlungsraume und mehr Klarheit. In
diesem Artikel werde ich zwei solche Prozesse anhand von Fallbeispielen beschrei-
ben und «sprechen lassenx».

Zur dahinterliegenden Theorie und vielen weiteren Fallbeispielen mochte ich auf
mein Buch «Fiuhren aus eigener Kraft. Die Entwicklung von Fihrungspersonen und
Managern» (2012) hinweisen.

Inspirierende und tragende Fuhrungsbeziehung

Drei Dimensionen sind fur inspirierende und tragende Fiihrungsbeziehungen von
hoher Bedeutung:

e Ich bin mir meiner personlichen Vision bewusst, das heisst ich weiss, fir was
ich mich in meiner Funktion und in Projekten fur die Organisation einsetzen
will. Ich spire meine Begeisterung, mein Herzblut und meine Energie.

e Ich zeige echtes Interesse an anderen Mitarbeitenden und Kunden. Aus der
Verbindung heraus versuche ich zu verstehen, was fir sie wichtig ist und was
sie bewegen mdchten. Dies erfordert eine permanente, personliche Prasenz.

e Ich bin bereit, mich fir meine Aufgaben, Ideen und Projekte zu zeigen, ja et-
was zu riskieren. Damit mache ich mich angreifbar und auch meine verletzli-
chen Anteile werden sichtbar.

Wenn ich den Mut habe, mich als ganzer Mensch, mit meinen emotionalen und intui-
tiven Anteilen, mit meinen Unsicherheiten und persoénlichen Schwachen in die Orga-
nisation einzubringen, schaffe ich den Boden fir tragende und gelingende Fihrungs-
beziehungen. Der organisationale Boden fiir Innovation und Hochstleistung wird ge-

legt.

Ich mdchte nun den Fokus auf meine Fallbeispiele zu scheinbar unlésbaren Fih-
rungssituationen legen. Sie bieten in meiner Erfahrung ein grosses personliches
Wachstumspotential.

Scheinbar unlosbare Fiihrungsbeziehungen

Fallbeispiel 1: Der Chef, der nicht fuhrt

Petra ist knapp 50 Jahre alt und leitet dusserst erfolgreich einen eigenen Betrieb mit

gut 30 Mitarbeitenden. Sie bezeichnet ihre Stelle als einen Traumjob. Allerdings lei-
det sie massiv unter der Fuhrung von Markus, dem zustandigen Geschaftsleitungs-
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mitglied. Ein erstes Coaching bei einer Beratungskollegin hat zu keinen spurbaren
Veranderungen gefihrt. Petra wirft Markus vor, dass er keine Fuhrung tbernimmt,
das heisst seinen «Job» nicht macht. Sie bezeichnet ihn als Narzissten. Die Wut von
Petra auf Markus ist spurbar.

Nach einer ersten Coachingsequenz bei mir nutzt Petra die Moglichkeit, die Fih-
rungsbeziehung in einer meiner Fuhrungsweiterbildungsgruppen aufzustellen. Ich
schlage ihr vor, nur eine Stellvertretungsperson fur sich und eine fur Markus aufzu-
stellen. Das Aufstellungsbild habe ich mit Figuren nachgestellt.

Geschiftsleitungsmitglied Betriebsleiterin

Als Berater bin ich Uberrascht, wie weit Petra sich und Markus im Ist-Bild auseinan-
derstellt. Die Stellvertreterin von Petra will auf Markus zugehen, wahrend der Stell-
vertreter von Markus nicht viel Bezug zu Petra empfindet. Ich lasse die dem System
innewohnende Bewegung zu, das heisst die Stellvertretungspersonen kénnen sich
frei bewegen. Dabei zeigen sich zwei Dynamiken:

¢ Die Stellvertreterin von Petra will von Markus gesehen und anerkannt werden.
Sie méchte mit ihm im Austausch sein. Sie wird zunehmend wiitend.

¢ Dem Stellvertreter von Markus kommt Petra immer wieder zu nahe. Er zieht
sich zurtick. Er will Distanz bewahren.

Da Petra im Aussenkreis emotional sehr aufgebracht ist, ja bereits weint, frage ich
sie, auf wen die Wut — nebst Markus - auch ausgerichtet sein kdnnte. Petra nennt
ihren Vater, der die Familie friih verlassen hat. Ich teste ihre Hypothese und lasse
zusatzlich einen Stellvertreter fur den Vater aufstellen. Die Stellvertreterin von Petra
richtet sich neu sofort auf den Vater aus, Markus hat fur sie keine Bedeutung mehr.
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Ich bitte die Stellvertreterin von Petra sich vor den Vater zu stellen:

Geschaftsleitungsmitglied Betriebsleiterin

e Petraist sehr witend auf ihren Vater. Es ist der Vater, der «den Job nicht ge-
macht hat». Er habe weder Aufgaben und noch Verantwortung tlbernommen.
Er sei einfach «abgehauen». Petra war damals 8 Jahre alt.

e Der Vater wirkt in der Aufstellung ganzlich Gberfordert. Der Stellvertreter
meint, er sei nur eine «Hulle» und nicht wirklich prasent im Leben.

Im Aufstellungsprozess darf die grosse, berechtigte Wut von Petra auf ihren Vater
endlich zum Ausdruck kommen. Dahinter wird spurbar, wie sehr sie als Madchen den
Vater geliebt und vermisst hat. Der Vater wirkt weiterhin vollig tberfordert. Er ist nicht
im Kontakt mit seiner Tochter. Bereits sein Vater, der Grossvater der Klientin, ist
nach dem Krieg untergetaucht.

Die Stellvertreterin kann sich jetzt von ihrem familiaren Ursprungssystem entfernen
und begegnet Markus «mit ganz anderen Augen». Er ist nicht mehr so wichtig. Er ist
nur noch ihr Chef.

Einen Monat spater bin ich zuerst Gberrascht, dass Petra sich noch immer ihrem
Chef ausgeliefert fuhlt. In der zweiten Aufstellung freue ich mich zu sehen, wie gut
die Stellvertreterin von Petra dieses Mal dasteht. Sie wird von ihren Mitarbeitenden
sehr geschatzt. Allerdings winschen sie sich von Petra moglichst viel Schutz vor
operativen Eingriffen von Markus. Petra erkennt, welche wichtige Bedeutung ihr beim
autonomen Fiuhren des Betriebs zukommit.
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Reflexion des Fallbeispiels

Die Fuhrungssituation von Petra scheint nach dem ersten, erfolgslosen Coaching
nicht I6sbar. Die Nicht-Prasenz von Markus in der Flihrung kostet sie viel Energie.
Die Bereitschaft von Petra, auch auf die tieferen, persoénlichen Ebenen der Fih-

rungsbeziehung zu schauen, fihren zu Uberraschenden, neuen Losungsraumen.

e Es wird offensichtlich, dass Markus viele unterdriickte, friihere Gefiihle und
Bedirfnisse von Petra hervorruft. Petra erkennt, dass sie die kleine Petra in
sich heilen und integrieren kann.

e Mit dem Erkennen der eigenen Projektionen in Markus wird die Fuhrungsbe-
ziehung sofort entlastet. Markus ist nur noch der Chef, der allerdings alles an-
dere als perfekt agiert. Eine 360°-Umfrage zeigte kurzlich auf, dass er Distan-
ziertheit ausstrahlt und nicht wirklich in Beziehung zu sein scheint.

e Fur Petra stellen sich in der Fuhrung viele spannende Fragen: Was kann ich in
der Fuhrung von Markus bekommen und was wird nicht mdglich sein? Wie
sorge ich auf andere Art und Weise gut fur mich und meine berechtigten Be-
durfnisse als Betriebsleiterin?

In nur wenigen Monaten hat sich die Fuhrungsbeziehung mit Markus massiv verbes-
sert und erst kirzlich hat Petra mit ihrer Arbeit schweizweit fir grosse Aufmerksam-
keit gesorgt.

Fallbeispiel 2: Die beziehungslose Direktorin

Andrea, 60 Jahre alt, leitet eine Filiale und findet keinen Zugang zur Direktorin, ihrer
Vorgesetzen. Mutig hatte sie erst kiirzlich dieses Problem in einem Gesprach offen

angesprochen. Die Direktorin «ver-rationalisierte» aber ihr Anliegen, indem sie sich

sofort fur ihr Verhalten entschuldigte. Sie habe einfach zu wenig Zeit fir Andrea ge-
habt.

Andrea stellt die Fihrungsbeziehung mit Stellvertretungspersonen flr sich und die
Direktorin auf.
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Direktorin Filialleiterin

Die Stellvertretungspersonen spiegeln die sichtbare Distanz im Ist-Bild. Andrea und
die Direktorin scheinen in zwei verschiedenen Welten oder Systemen zu leben. Als
Berater bin ich Uberrascht und irritiert. Ich habe noch nie eine Filhrungsaufstellung
mit so wenig Kontakt zwischen Mitarbeiterin und Vorgesetzten gesehen. Die Stellver-
treterin der Direktorin will auf keinen Fall irgendjemanden um sich haben. Die Filiallei-
terin, Andrea, steht zwar gut da und verfugt tber ihren eigenen Handlungsspielraum,
aber sie hat keinen Kontakt zur Direktorin.

Ich stelle die Filialleiterin vor die Direktorin, um eine Klarung der Fihrungsbeziehung
zu ermoglichen. Die Stellvertreterin der Direktorin hélt dies jedoch nicht aus. Sie
mdchte sich sofort zurtickziehen, am liebsten verschwinden und jede Klarung ver-
meiden. Im Verlauf der Aufstellung wird immer mehr ein verletzlicher Anteil der Direk-
torin sichtbar. Sie mdchte gerne mit Menschen im Kontakt sein, schafft das aber
nicht. Sobald die Filialleiterin «zu viel» von der Direktorin will, empfindet sie dies als
ausserst unangenehm, fast wie kérperliche Schlage.

Im Aufstellungsprozess zeichnet sich immer mehr ein «L6sungsbild» ab: Die Direkto-
rin mit ihrem verletzlichen Anteil und die Filialleiterin begegnen sich aus der Ferne.
Nach dem Erkennen der bislang unbewussten Dynamik ftihlt sich die jetzige Situation
entspannt und grundsatzlich gut an. Andrea fuhrt ihre Filiale allein.

Ich teste als Abschluss das Subsystem von Andrea und lasse je eine Stellvertretung
fur die Filiale und die Mitarbeitenden aufstellen. Das entpuppt sich als wahres Ge-
schenk. Alle sind untereinander bestens in Kontakt, ein lebendiges Biotop. Andrea
darf sehr stolz auf ihre wertvolle Filhrungsarbeit sein.

Nach der Aufstellung diskutieren wir mit den Teilnehmenden der Weiterbildung, wie
Andrea in dieser Situation gut fur sich und ihre Bedtrfnisse sorgen kann.
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Filialleiterin

Direktorin Verletzli.c her Filiale Mitarbeitende
Anteil

Die Aufstellung ist an sich erntichternd. Der deutlichste Lésungsimpuls weist auf die
personliche Entwicklung der Direktorin hin, auf die weder die Klientin noch ich als
Berater Einfluss nehmen kdénnen.

Bei Andrea lauft der Prozess intensiv weiter und zwei Monate spater bringt sie ein
neues Thema in die Weiterbildungsgruppe ein: Sobald die Direktorin neue Anforde-
rungen oder Erwartungen an sie stellt, beginnt sich Andrea sofort zu verteidigen.

Im Vorgesprach kristallisiert sich heraus, dass in solchen Momenten bei Andrea der
ihr bekannte Glaubenssatz auftaucht: «Ich bin nicht gut genug». Bei der vertieften
Arbeit an dem Thema zeigte sich fir Andrea, dass ihre Mutter viel zu hohe Erwartun-
gen an sie stellte. Diese unrealistischen Erwartungen hatten viel mehr mit der Bezie-
hung zwischen der Mutter und ihren eigenen Eltern zu tun als mit Andrea.

Reflexion des Fallbeispiels

1. Im Gegensatz zum ersten Fallbeispiel lasst sich die Filhrungsbeziehung aus
der Perspektive von Andrea nicht wesentlich verbessern. Die Direktorin ist
nicht gerne mit Menschen im Kontakt. Sie musste ihren verletzlichen Anteil
heilen und integrieren.

2. FUr das Gestalten der zuklnftigen Fuhrungsbeziehung ist das Verstehen des
verletzlichen Anteils der Direktorin nicht bedeutend, jedoch das daraus entwi-
ckelte Beziehungsmuster. Die Stellvertreterin des abgespaltenen, verletzlichen
Anteils der Direktorin kommuniziert, dass sie gerne mit Menschen im Kontakt
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ware, dies aber nicht schafft. Andrea hat zu akzeptieren, dass eine echte Be-
ziehung mit der Direktorin vermutlich auch in Zukunft nicht moglich sein wird.
Die Fuhrungsbeziehung wird sachlich und funktional bleiben.

3. Andrea hat verstanden, dass sie gut fur ihre Bedurfnisse nach Beziehung,
Austausch und Wertschatzung sorgen muss und konnte durch die zweite Auf-
stellung einen weiteren wertvollen, personlichen Entwicklungsschritt machen.
Dieser tragt auch zur Entspannung der Fihrungsbeziehung bei.

Fur Andrea hat sich die Filhrungsbeziehung mit der Direktorin in den zwei Jahren
nach den Aufstellungen nicht wesentlich verandert. Als Feedback zu ihrem Fallbei-
spiel schreibt sie mir: «lch merke, dass ich mich wirklich besser schiitzen kann, in-
dem ich klar erkenne, was ich andern kann. Das andere bleibt auf Abstand. Ich muss
es immer wieder dort stehen lassen.»

Schlussfolgerungen

Wenn im Gestalten von Fuhrungsbeziehungen die bekannten Zielvereinbarungs-,
Kommunikations- und Konflikttechniken nicht greifen und die Beziehung als nicht
I6sbar erlebt wird, ist — wie die beiden Fallbeispiele illustrieren — ein Wechsel auf die
emotionale und personliche Ebene der involvierten Personen sehr hilfreich.

Der Fall von Petra zeigt die Méglichkeit, mit Unterstitzung durch die Aufstellungs-
arbeit an Herausforderungen personlich zu wachsen und zu reifen. Das schafft neue
Maglichkeitsraume und konkrete Handlungsoptionen fiir die Gestaltung der Fih-
rungsbeziehung im Arbeitsalltag.

Aber auch im Fall von Andrea, in dem der verletzliche Anteil der Direktorin eine enge-
re Beziehung verhindert, lohnt sich das intensive Erkunden und Erforschen. Es ist
ausserst wertvoll, dass wir den meist verdeckten, verletzten oder traumatisierten An-
teil der anderen Person erkennen und ihn akzeptieren kdnnen. Selbst wenn wir den
Hintergrund nicht verstehen, kbnnen wir ein Gesplr oder stimmige Hypothesen ent-
wickeln, welche Beziehungsmuster die andere Person uns begrenzender- oder irritie-
renderweise anbietet und wie wir mit diesen kreativ umgehen kdnnen.

Gerade die Grenzen einer solchen Fuhrungsbeziehung sind zu respektieren! Selbst
wenn wir ein «Recht» auf mehr Autonomie oder mehr emotionaler Bindung oder
mehr Lob und Anerkennung haben, kann es nicht nur sinnlos, sondern sogar de-
struktiv sein, dies einzufordern. Im negativen Verlauf aktiveren wir die schwierigen
Muster der anderen Person, ohne dass diese im Stande oder bereit ist, die eigenen
Themen fir sich zu I6sen. Das Akzeptieren dieser Grenzen in Fihrungsbeziehungen
fuhrt oft zu einer Entspannung. Die Fuhrungsbeziehung bleibt dann sachlich und
funktional.
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Wenn die destruktiven Muster der anderen Person zu belastend sind, ist eine Tren-
nung oft der richtige Schritt. Sie kann Schutz bieten vor zu manipulativem, zu ag-
gressivem, zu grenziberschreitendem oder zu unnahbarem Verhalten, das Energie
raubt und personliche Entfaltung verhindert.

Beim Verstehen und Entwickeln von Fihrungsbeziehungen hilft mir ein prozessorien-
tiertes, spirituelles Verstandnis. Ich staune noch heute immer wieder Uber die Einzig-
artigkeit von Menschen und ihre Art der Gestaltung von Fuhrungsbeziehungen. Im
Prozess gibt es jeweils so viel zu entdecken und zu erforschen. Zudem will sich, so
meine Erfahrung, unsere Seele, unser innerster Kern, fortlaufend weiterentwickeln.
Fuhrungs- und Managemententwicklung ist ein lebenslanger, individueller Prozess.
In diesem Sinne ermutige ich alle Filhrungspersonen, ihre Filhrungsbeziehungen auf
verschiedensten Ebenen zu reflektieren, zu verstehen und aktiv zu gestalten.

Minchenstein, 6.1.2023
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