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Vorbemerkung

Diversifikation ist wichtig. Diversifikation ist n6tig. Umso mehr, als sich die nachfolgenden
Inhalte neben der klassischen Geschlechterunterscheidung in Mann und Frau sicherlich in
ahnlicher Weise auch auf Personen mit verschiedenen Ethnien, Hautfarben und
Personlichkeitsmerkmalen abseits der Klassifizierung des ,,(alten) weifen Mannes” erweitern
lassen, sind diese Personengruppen in der nachfolgenden Betrachtung herzlich mitgedacht.

Ich richte den Fokus dieser Arbeit in erster Instanz deswegen ,nur” auf die konservative
Geschlechter-Lesart ,mannlich” und ,weiblich,” weil selbst in dieser sehr rudimentaren
Einteilung unserer Gesellschaft eine vollige Gleichstellung im Miteinander, besonders aber in
der Arbeitswelt und explizit in den Flihrungsetagen, bisher nicht erreicht ist.

Eine Beruicksichtigung der in all ihren bunten Farben leuchtenden menschlichen
Individualitat ware fiir die vorgenommenen Betrachtungen sicherlich mindestens genauso
wichtig, sodass ich hoffe, dass uns die folgenden Themen als Systemische Coaches und
Gesellschaft zukiinftig in positivster Weise weiterhin intensiv beschaftigen.

Cornelia Espenhahn 3
Wie Systemisches Coaching helfen kann, Hirden auf dem Weg von Frauen in Flihrungspositionen abzubauen



Im Coaching sprechen wir oft von Herausforderungen oder Anliegen. Hier ist mein Anliegen:
In der Unternehmenslandschaft Deutschlands gibt es trotz eines inzwischen in Teilen
gesetzten rechtlichen Rahmens! mit Geboten zur weiblichen Besetzung von
Flhrungspositionen immer noch signifikant weniger Frauen als Manner in ebendiesen
Stellen. Somit sind wir noch nicht da, wo wir sein kdnnten oder sollten. Oder, um es in der
fiir das Systemische Coaching typischen, positiven und l6sungsorientierten Sprache
auszudricken: Ich wiinsche mir mehr Frauen im Top-Management deutscher Unternehmen.

Immerhin ist seit der Diskussion rund um die Flihrungspositionsgesetze (FiPoG) schon ein
wenig Bewegung in das Thema gekommen. Die gute Nachricht: Seit Einfihrung der
Quotenregelung fur Frauen in Aufsichtsraten (FGiPoG 1) im Jahr 2016 ist der weibliche Anteil
in diesen seither von rund 25 Prozent auf knapp 35 Prozent angewachsen. Die schlechte
Nachricht: Dies gilt nur fiir die circa 106 Unternehmen, die laut Bundesministerium fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend der Quotenregelung unterworfen sind. Bei allen
anderen Unternehmen — und das sind immerhin stolze 2.103 Stiick und somit 95 Prozent —
liegt er nach wie vor bei mageren nicht einmal 22 Prozent.?

Ein dhnlich schlechtes Bild ergibt sich bei den Vorstanden, die erst durch das FiPoG Il im Jahr
2021 mit in den Fokus gertickt sind. Die Unternehmen ohne Quotenzwang kommen auf rund
achteinhalb Prozent, jene mit, auf reichlich 14 Prozent.? Das ist zwar beinahe eine
Verdreifachung zu der Zeit vor dem FiiPoG, das Dreifache von sehr wenig ist allerdings immer
noch wenig. Diese Erkenntnis unterstreicht auch der 21. Platz, den Deutschland derzeit im
EU-weiten Vergleich (27 Lander) des Anteils erwerbstatiger Frauen in Fihrungspositionen
belegt.*

Die recht behadbige Entwicklung Gberrascht. Denn rein aus wirtschaftlichen Gesichtspunkten
misste jedes Unternehmen sofort (mehr) Frauen an seine Spitze beordern. Eine Studie der
International Labour Organization (ILO) von 2019 belegt, dass ein hoherer Anteil von Frauen
in Fihrungspositionen nicht nur die Attraktivitat des Unternehmens nach aullen verbessert,
sondern auch die Unternehmensperformance merklich steigert. Demnach fahrt die Mehrheit
der Unternehmen mit mehr Frauen an der Spitze zehn bis 15 Prozent mehr Gewinne ein als
jene ohne vergleichbare Geschlechterdiversitat. Doch damit nicht genug: Die seit 1991 in 186
Landern durchgefihrte Studie weist sogar positive Effekte der ,Frauendichte” in
Unternehmen auf das Wirtschaftswachstum eines gesamten Landes nach. Spatestens dies
ware ein Argument um Kritiker:innen zu begegnen, die fragen, weshalb der Staat sich mit
Quotenregelungen in Unternehmensbelange einmischen darf.

Doch, wenn die Auswirkungen von mehr Frauen im Top-Management so klar auf der Hand
liegen, wo hakt die grolRe Chefinnen-Offensive in Deutschland dann noch?

1 Fiihrungspositionengesetz | (2015) und Fiihrungspositionengesetz 11 (2021)
2 Vgl. Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend

3 Vgl. Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend

4 Vgl. WoB-Index 185
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Fragt man Franzi Kiihne, jlingste deutsche Aufsichtsratin Deutschlands, Mitgriinderin der
Digitalagentur Torben, Lucie und die gelbe Gefahr (kurz: TLGG), Autorin und Mutter, sieht sie
,den Grund fir den Mangel an Geschwindigkeit und die Tragheit der Veranderung [...] vor
allem in den tief verwurzelten Geschlechterklischees, in tradierten Rollenzuschreibungen
und in oft falschen Vorstellungen vom Zusammenhang zwischen ,Leistung’ und ,Erfolg.>

Diese Arbeit greift einige dieser Punkte auf und beleuchtet mégliche Ursachen aus
systemisch-konstruktivistischer Sicht sowie anhand verschiedener Modelle des Systemischen
Coachings. Auf Basis der daraus resultierenden Ableitungen und Hypothesen versucht sie
zudem, Impulse zu geben, wie Systemisches Coaching dazu beitragen kann, Hiirden fir
Frauen auf ihrem Weg in Filhrungspositionen zu iberwinden und abzubauen. Dabei umfasst
der Blickwinkel nicht nur mogliche Coaching-Ansatze fir (potenzielle) Chefinnen, sondern
bezieht auch die Perspektive der sie umgebenden Strukturen mit ein. Die Idee dahinter ist,
aus Sicht der Frauen vermeintliche Restriktionen® bestehender Systeme abzubauen und die
Briicke fiir einen beidseitigen, sich aufeinander zubewegenden Entwicklungsprozess zu
bauen, der Frauen als das betrachtet, was sie sind: eine wichtige Ressource in der
erfolgreichen Unternehmensfiihrung.

GemaRB des im Systemischen Coaching vertretenen konstruktivistischen Ansatzes, gibt es
keine eine, objektive Wahrheit, sondern jeder Mensch , konstruiert” sich seine Wahrheit aus
seiner Erlebenswelt. Dabei bestimmen friihkindliche Pragungen, Glaubensséatze sowie
individuelle Erfahrungen und Neigungen, worauf sich unsere Aufmerksamkeit richtet und
welche Eindriicke entstehen. Jeder Mensch erschafft sich so seine eigene kleine ,Wahrheits-
Insel”, von der aus er die Welt betrachtet und bewertet.

Dartiiber, dass auf anderen Inseln andere ,Wahrheiten” herrschen, sind sich Menschen bei
einigen Sachverhalten bewusster als bei anderen. Ein groBeres Bewusstsein flihrt in der
Folge haufig auch zu einem gelibteren Umgang mit anderen ,Wahrheiten”. Zum Beispiel kann
Apfelliebhaber Paul gut akzeptieren, dass Lisa auf ihrer Insel Bananen fiir die besten Friichte
der Welt halt, auch wenn dies nicht seiner Ansicht entspricht. Er ist gelibt darin, bezlglich
dieses Themas andere Meinungen zuzulassen.

5 Vgl. Kilhne, Was Ménner nie gefragt werden, S. 202
® Bedingungen und Faktoren, die nicht aktiv mitgestaltet oder verindert werden kénnen
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Abbildung 1: Inselmodell mit Konstruktion der eigenen Erlebenswelt

Wenn man nun darauf schaut, weshalb die Karrierepfade von Frauen oft nicht mit denen der
Manner vergleichbar sind, lohnt sich besonders ein Blick auf die unbewussten Muster. Das
sind diejenigen Werte und Einstellungen, die vor allem aus dem Unwillkiirlichen heraus aktiv
sind und mit denen man im Umgang bei sich und anderen daher weniger vertraut und
reflektiert ist. Diesen unbewussten Mustern folgen die Menschen oft mit einer (iberraschend
hohen Stringenz. Allerdings liben sie aufgrund der unterbewussten Ablaufe selten bis nie, in
diesen Mustern andere ,Wahrheiten” zuzulassen.

Glaubenssatze wie ,,Frauen kdnnen Mannern fachlich nicht das Wasser reichen” oder
,Manner sind belastbarer als Frauen” sind beispielsweise machtvolle Orientierungs- und
Entscheidungslenker, obwohl sie oft nicht bewusst als solche erkannt werden. Man ist sich
ihrer schlichtweg nicht bewusst, weil man sie nicht als hinterfragbare Gedanken, sondern als
wahrheitsgemafe Tatsachen auf der eigenen Insel verinnerlicht hat. Somit wirken sie als Teil
des Unconscious Bias (also einer unbewussten Voreingenommenheit) im Verborgenen und
beeinflussen unbemerkt Entscheidungen und Ansichten. Ganz im Gegenteil zu offen
formulierten Meinungen und Urteilen, die nicht mit den Wahrheiten anderer
Ubereinstimmen mogen, aber die durch ihre transparente Natur zumindest einen Diskurs
zulassen.

Unbewusste Glaubenssatze libernehmen Menschen oft und ohne es zu merken bereits in der
Kindheit von wichtigen Bezugspersonen wie den eigenen Eltern. Sie kénnen aber auch spater
noch entstehen. Beispielsweise durch Erfahrungen, die man im Leben sammelt und die
gewisse Uberzeugungen in der eigenen Erlebenswelt zunichst bahnen und dann immer
weiter verstarken. Dies ist vergleichbar mit einem Trampelpfad im Kopf, der sich bei jedem
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Beschreiten ein Stiick verbreitert und dem man dann irgendwann als ,,Autobahn® immer
wieder folgt.

Die Herausforderung bei Glaubenssatzen ist, dass sie sich meist durch emotional verkniipfte
Erfahrungen bilden und somit nicht rein kognitiv adressiert werden kénnen. Dieser
Sachverhalt bringt uns zu dem Teil dieser Arbeit, in dem beleuchtet wird, wie und wo
Systemisches Coaching ansetzen kann, um Frauen den Weg in Flihrungspositionen zu
erleichtern.

Hierzu lohnt ein kleiner Blick auf die Funktionsweise unseres Gehirns. Dieses besteht aus
verschiedenen Bereichen, die sich im Laufe der Entwicklung des Menschen gebildet und
spezialisiert haben. Dabei ist jener Hirnteil, der fiir die affektive, emotionale Bewertung von
Reizen und der Ableitung etwaiger liberlebenswichtige Handlungsmuster (z.B. Flucht, Kampf
oder Starre) zustandig ist, entwicklungsgeschichtlich deutlich alter als jener, in dem Verstand
und Logik sitzen. Dementsprechend ist der dltere Hirnteil mit unserem Unterbewussten
enger verdrahtet und hat somit das ,Vorrecht” bei der Verarbeitung von Reizen, sodass die
emotionale Reaktion auf einen Input stets schneller da ist als die sachlich-analytische.

Evolutionar war das Uberaus sinnvoll. Denn genau dieses Vorgehen hat dazu gefiihrt, dass
der Mensch in Stresssituationen wie ,,Bar taucht auf” nicht erst eine Pro-und-Contra-Liste mit
verschiedenen Handlungsoptionen erstellt, sondern umgehend die Flucht ergriffen und somit
Uberlebt hat.

Bewusstes Handeln, Unbewusstes Handeln,
Verstand & Logik ‘ : E. Emotionen
frye-cli ,

Kognition Instinkt & Intuition

Analyse & Synthese Gefiihle

Zahlen, Daten,

Fakten Glaubenssitze

Unwillkirliches

Willkirliches Verhalten

Verhalten

Ansprache des Willkirlichen Ansprache des Unwillkirlichen

Abbildung 2: evolutiondre Aufteilung des Gehirns
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Die genannte engere Verknipfung von Unterbewusstsein und Emotionen fiihrt allerdings
auch dazu, dass das Unterbewusstsein lGber eine sachlich-analytische Ansprache nur duRert
schwer zuganglich ist. Jeder weil3, dass die faktische Erklarung ,die Spinne tut dir nichts und
Uberhaupt hat die Spinne viel mehr Angst vor dir als du vor ihr“ einen Spinnen-Phobiker
nicht von seiner Angst und seinem unbewussten ,,Inseldenken” zu Spinnen befreien wird.

NEUTRALER ZUSTAND VERANDERUNG BEI ZUSTAND BEI
(KEIN REIZ) STRESSREIZ GLAUBENSSATZ

Bewusste und unbewusste Unbewusste Das Unbewusste ist aktiviert,

Verarbeitungszentren im Gehirn Verarbeitungszentren im Gehirn lenkt unser Denken und
sind gleichermaRen aktivierbar Ubernehmen die Steuerung bis Handeln, ohne, dass wir es
,Gefahr vorlber ist mitbekommen

Abbildung 3: aktivierte Muster bei Stressreizen und unbewussten Glaubensséitzen

Haufig ist eine rein kognitive Ansprache aber genau das, was in Unternehmen mit
verborgenen Glaubenssatzen wie ,Frauen sind fachlich weniger qualifiziert als Manner”
versucht wird. Es wird mit Fakten dagegen argumentiert und ein Code of Conduct erlassen.
Es werden Ziele zu Quoten in Zielvereinbarungen geschrieben und die Mitarbeiter:innen zu
Diversitat und nichtdiskriminierendem Verhalten am Arbeitsplatz geschult. Nichts davon zielt
auf den so wichtigen unwillklrlichen Teil unseres Gehirns. Am Ende ist zwar ein Regelwerk
geschaffen, aber kein Glaubenssatz effektiv adressiert oder gar aufgeldst, es sei denn es
bestand ohnehin bereits eine kognitive und emotionale Bereitschaft dafiir. Andernfalls
kdnnen weitere Glaubenssatze dazu, ob die neuen Vorgaben und Regeln fiir einen selbst
sinnvoll sind, leicht dazu fiihren, dass die rein kognitiven Vorgaben schlichtweg ignoriert
werden.

Coaching kann helfen, (verborgene) Vorurteile aufzuspiren und zu iberwinden. Die
entsprechenden Techniken nutzen dabei nicht nur das GroBhirn als analytisch-logische
Entscheidungszentrale. Sie arbeiten stattdessen intensiv mit Sinneseindriicken, Bedirfnissen
und Geflihlen, die im evolutionar dlteren Hirnteil wirken. Auf diese Weise wird der Zugang
zum Unbewussten hergestellt und verborgene, affektive Haltungen kdnnen beeinflusst
werden. Dank der Neuroplastizitdt des Gehirns, die eine Neuverzweigung unserer
neuronalen Trampelpfade im Gehirn bis ins hohe Alter erméglicht, konnen Erlebens- und
Verhaltensmustern und darauf basierende Urteile hierdurch nachhaltig verandert werden.

Wichtig an dieser zu Stelle ist, dass Glaubenssatz wie ,,Frauen sind fachlich weniger
qualifiziert als Manner” bei beiden Geschlechtern gleichermaRen verankert sein kdnnen. Die
Wabhrscheinlichkeit hierzu ist gar nicht so gering, wie man meinen kénnte. Denn:
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Schauen wir uns dies einmal am Beispiel der verbreiteten Ansicht ,,Frauen miissen im Job
mehr Selbstvertrauen zeigen und sich aktiver einbringen” an.

Untersuchungen’ haben ergeben, dass Frauen im Job seltener niitzliches Feedback erhalten,
dass ihre Fehler kritischer beurteilt und ihnen langer vorgehalten werden, dass ihr Verhalten
aufmerksamer beobachtet wird und dass ihre Kollegen seltener entscheidende
Informationen mit ihnen teilen. Zudem werden sie haufiger unterbrochen oder ignoriert,
wenn sie sich zu Wort melden. Bei objektiven Analysen in einem naturwissenschaftlichen
Unternehmen gelangten Forscher zu dem Ergebnis, dass ,von Frauen eingebrachte Ideen in
Meetings haufig entweder so lange ignoriert wurden, bis ein Mann sie erneut ins Spiel
brachte, oder sofort abgelehnt wurden, wenn sie auch nur die kleinste Schwachstelle
enthielten.”® Liicken, die sich hingegen bei den Argumentationen von Mannern auftaten,
wurden beziiglich ihrer positiven Elemente anerkannt und genutzt.?

Die Kollegin ist
einfach
unsicher. Der
muss man
sagen, wiees
geht!

Ichmuss
200%ig
sichersein,
bevorich
etwas sage.

& 2P0 PP D& Yy

I I Erhohte Unsicherheit fiihrt zu weniger
Beitragen

Besser, ich
sage
einfach

nichts
mehr!

Alles, was
ichsage,
istsuper!

Bestérkung Haufige Zuriickhaltung wird von anderen
Unterbrechungen Beteiligten als grundsatzliches
mangelndes Selbstvertrauen der

Ausgangssitation: der Kollege und die

Kollegin gehen mit gleichem nutzliches

Selbstvertrauen und gleicher Feedback Igr.w:)ranz Person interpretiert (nicht

Unsicherheit ins Meeting mit ihrem Kulanter Umgang Kritischer kontextbezogen)

Chef mit Umgang mit . P
Schwachstellen Schwachstellen Zurickhaltung stérkt indirekt andere

Kollegen, welche ihrerseits
systemisches Wirkmuster durch
zusatzliches Selbstvertrauen befeuern

Abbildung 4: Beispiel eines sich selbst verstédrkenden Musters innerhalb eines Systems

Diese unterschiedliche Behandlung von Mannern und Frauen in vergleichbaren Kontexten
flihrt systemisch dazu, dass sich die Frauen in der Konsequenz auch anders verhalten als ihre
mannlichen Kollegen. Sie wollen sich ihrer Sache erst zu 200 Prozent sicher sein, bevor sie
ihre Gedanken teilen, aus Angst, erneut eine schlechte, demiitigende oder zuriickweisende
Erfahrung zu machen. Da sie sich so jedoch seltener ins Gesprach einbringen, bleiben die
Manner starker unter sich und verfahren weiter nach den oben genannten Mustern. Das
Selbstvertrauen der Kolleginnen wird weiter geschwacht. Doch anstatt die Ursache in der
zirkuldaren Wirkungsweise des Systems (und somit auch anteilig in ihrem Verhalten) zu

7 Vgl. Tinsley und Ely, Die gréRten Irrtiimer (iber Manner und Frauen
8 Vgl. Chamorro-Premuzic u. Tolkemitt, Warum so viele inkompetente Manner in Fiihrungspositionen sind, S. 41
% Vgl. Chamorro-Premuzic u. Tolkemitt, Warum so viele inkompetente Manner in Fiihrungspositionen sind, S. 41
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suchen, interpretieren die Kollegen die selteneren Wortbeitrage linearkausal® als
mangelndes Selbstbewusstsein, das rein auf die Personlichkeit der Frauen zurlickzuflihren ist.

Diese Dynamik kann durchbrochen werden, wenn sich selbst verstarkende Muster
identifiziert und geteilte Glaubenssatze an mehreren kritischen Stellen im System aufgelost
werden. Ein System kann an dieser Stelle beispielsweise ein Team, ein Bereich oder eine
Organisation sein.

Hierzu kann es lohnenswert sein, festzustellen, ob gleiche oder dhnliche
Glaubenssatze bei mehreren Beteiligten eines Systems vorhanden sind und wie diese
aufeinander einwirken. Sogenannte Externalisierungen, also die Sichtbarmachung von
impliziten Wirkmechanismen, kénnen in diesem Prozess helfen, Systematiken zu erkennen
und zu unterbrechen. Haufig kdnnen dabei schon recht profane Hilfsmittel wie Miinzen,
Karteikarten oder Papierschnipsel erste wichtige Erkenntnisse bringen, indem sie
stellvertretend fiir die Beteiligten eines Systems angeordnet und bewegt werden. Besonders
wertvoll wird dies, wenn auch hier die ,Wahrheiten”“ mehrerer Beteiligter (getrennt
voneinander) erarbeitet werden. Denn auch hier gilt: Das eine System gibt es nicht, weil jede
Person das System von ihrer eigenen Insel aus mit hoher Wahrscheinlichkeit anders erlebt.

Dem einen oder anderen mag schon aufgefallen sein, dass Frauen und Manner (generalisiert
als Gruppe betrachtet) ,irgendwie verschieden” sind. Frauen werden gemeinhin als
zurlickhaltender, kommunikativer, empathischer, selbstreflektierter, geflihlsbetonter und
starker an Kooperation und Konsensbildung orientiert wahrgenommen.!! Bei der Frage nach
ihrem Kénnen, zeigen sie sich haufig eher bescheiden. Manner hingegen zweifeln weniger an
ihren Fahigkeiten, gelten als selbstbewusster, durchsetzungsstarker, pragmatischer, harter,
machtbewusster und konfliktbereiter.

In einer Unternehmenskultur, die seither von Mannern dominiert und gepragt wurde, gelten
eben diese mannlichen Eigenschaften vielerorts noch als Leitwerte und somit Starken fiir
gute Flihrungskrafte. Empathie, auf Bedlrfnisse ausgerichtete Entscheidungsprozesse und
Bescheidenheit werden in diesen Umfeldern haufig eher als Schwache interpretiert.
Eigentlich schade, denn diese Eigenschaften tragen extrem zu einem guten Kontakt mit
anderen und dem eigenen Team bei.

10 Annahme, dass eine eindeutige Ursache zu einer eindeutigen Folge fiihrt
11 vgl. Experteer Magazin, Frauenférderung: Eine Top-Management-Entscheidung
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Eigenschaften wie ein ausgepragtes
Selbstvertrauen, Durchsetzungsstarke und
Konfliktbereitschaft hingegen fiihren haufig zu
einer Entfremdung und Abgrenzung der
FUhrungskraft von ihrem Team. Untersuchungen
zeigen: Je starker die genannten Attribute
ausgepragt sind, umso negativer betrachten
Mitarbeiter:innen ihre Vorgesetzten.!?

Das soll nicht heillen, dass Frauen per se die
besseren Fihrungskrafte sind, sondern dass es
ein modifiziertes Leitbild fiir Fihrung braucht,
nach dem Kandidat:innen begutachtet werden.
Dieses modifizierte Leitbild wiirde Frauen bei der
Besetzung von Flihrungspositionen mit hoher
Wahrscheinlichkeit entgegenkommen. Eine
durchgefiihrte Metaanalyse tGber
Geschlechterunterschiede hinsichtlich der emotionalen Intelligenz (EQ, weitere Details siehe
Folgeseite) geht sogar soweit, zu sagen, , dass die Auswahl von Mitarbeiter[Inne]n und
Fuhrungskréften auf der Grundlage des EQs Mannern massiv schaden wiirde.“*3

Abbildung 5: das mdnnliche Fiihrungsleitbild —
mit zu viel Superheldenstatus in die Isolation

Doch so weit ist es noch nicht. Denn eine Auswahl von Kandidat:innen rein nach
objektivierten Flihrungseigenschaften gibt es noch in den wenigsten Unternehmen,
insbesondere auf den hohen Hierarchieebenen fehlt diese oft vollig. Dreiviertel aller
Personalchefs globaler Unternehmen bestéatigen, dass zur Einschatzung des
Flihrungspotenzials einer Person schlicht die subjektive Meinung des Vorgesetzen eingeholt
wird.* Oft bestarkt dies eingefahrene Eigenschafts- sowie Wertestrukturen und verhindert
Diversitat, weil gleiche Personlichkeiten wieder gleiche Personlichkeiten empfehlen oder
besetzen. Und da aktuell die Flihrungsetagen noch stark mdannerdominiert sind, folgen
Mannern auch Gberwiegend wieder Manner auf héheren Ebenen nach. Die AllBright Stiftung
nannte dieses Phanomen der sich replizierenden Strukturen deutscher
Unternehmensvorstande ,,Thomas-Kreislauf”, danach benannt, dass es in deutschen
Vorstanden zum Zeitpunkt ihrer Studie mehr Mitglieder mit den Namen Thomas und Michael
gab als Frauen.®®

Systemisches Coaching kann ebenfalls helfen, Verantwortliche bei der Auswahl
von Flihrungskraften zu unterstiitzen. Wie im Systemischen Coaching tblich wiirde zunachst
eine saubere Auftragsklarung erfolgen. Mit Hilfe von Coaching-Methoden kénnten so
Auswahlprozesse, gesuchte Profile oder auch Teamstrukturen reflektiert und auf die
optimale Passung fiir das jeweilige Ziel hin untersucht beziehungsweise neu ausgerichtet
werden.

In einem nachsten Schritt wiirde das Systemische Coaching dabei helfen, eigene (oder
Unternehmens-) Ressourcen zu finden, um das in der Auftragsklarung herausgearbeitete Ziel

12 vgl. Nevicka et al., Narcissistic leaders

13 vgl. Chamorro-Premuzic u. Tolkemitt, Warum so viele inkompetente Manner in Fiihrungspositionen sind, S. 93
14 vgl. Chamorro-Premuzic u. Tolkemitt , Warum so viele inkompetente Manner in Fiihrungspositionen sind, S. 122
15 vgl. Kithne, Was Méanner nie gefragt werden, S. 24
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zu erreichen. Ware beispielsweise definiert, welche Eigenschaften und Fahigkeiten fiir die zu
besetzende Position erforderlich oder wiinschenswert sind, kdnnen Ansatze im
Auswahlprozess gefunden werden, diesen so objektiv wie moglich zu gestalten. Eine standige
Reflektion zu Methoden, Annahmen, Mustern und Glaubenssatzen innerhalb des
Auswahlprozesses konnte zudem dazu beitragen, Fallstricke hinsichtlich eines potenziellen
Unconscious Bias zu eliminieren oder zumindest zu reduzieren.

Laut Gallup, einem global agierenden Forschungsinstitut, sind dreiviertel aller Kiindigungen
auf Probleme mit dem direkten Vorgesetzten zuriickzufiihren.® Dennoch wird Frauen leider
noch viel zu oft geraten, sich dem mannlichen Fiihrungsleitbild anzupassen (,,Sei
selbstbewusst!”, ,, Kimmere dich nicht darum, was andere sagen!“). Dadurch wird zum einen
keine organische Veranderung in der Fihrungskultur erreicht und zum anderen werden die
fiir eine gute Fihrung wichtigen Eigenschaften nebst der Authentizitat der Frauen
untergraben.

Wiirde man Top-Positionen hingegen nach einem modifizierten Leitbild fir
Flihrungseigenschaften besetzen, ware Unternehmen und Frauen gleichermalen geholfen.
Denn verschiedene Studien belegen, dass Frauen viele fir eine gute Filhrung notwendige
Eigenschaften oft von Haus aus mitbringen und Manner in den meisten gemessenen
Leadership-Kategorien ubertreffen.” Frauen sind demnach besser in der Lage, ,,positive
Verinderungen in ihren Teams und Unternehmen zu bewirken als Manner“!8, werden ,von
ihren Untergebenen mehr respektiert und wecken in ihnen grofReren Stolz auf ihre
Leistungen, Frauen kommunizieren ihre Visionen erfolgreicher, sind inspirierender, die
besseren Mentoren, flexiblere und kreativere Problemldser, und sie sind fairer und objektiver
in der Beurteilung ihnen direkt unterstellter Mitarbeiter[innen].“*°

Eine nicht unerhebliche

Ursache der genannten
. . . . Fahigkeit, die eigenen Gefiihle, Starken,

ErgEbI’IISSE Ist dle bEI Frauen Schwéchen, Werte und Motivationen zu verstehen.

zumeist Starker ausgepragte Die Fahigkeit, die Stimmungen,

emOﬁOI’]a|e Intelligenz (EQ) Gedanken und Gefiihle anderer wahrzunehmen und zu

. L . unterscheiden.
Insbesondere die Fahigkeit,
die eigenen sowie die Die Fahigkeit, die emotionalen Erfahrungen
. anderer zu verstehen und sich darauf einzulassen.

Gefiuihle anderer

Wahrzunehmen, zu Die Fahigkeit, die eigene Stimmung zu
¢
v

regulieren und sich effektiv von negativen Emotionen zu
verstehen und adaquat mit

erholen.
ihnen u mZUgEhe n.2° Der positive Grundeinstellung, Pflege
héhere EQ |3sst sie positiver und starker Beziehungen sowie Sinn fiir Ziele.

Abbildung 6: die Dimensionen der emotionalen Intelligenz

16 Vgl. Engagement Index Deutschland 2022

17 vgl. Ibarra und Obodaru, Women and the Vision Thing

18 vgl. Chamorro-Premuzic und Tolkemitt, Warum so viele inkompetente Manner in Fiihrungspositionen sind, S. 19
1% vgl. Chamorro-Premuzic und Tolkemitt, Warum so viele inkompetente Manner in Fiihrungspositionen sind, S. 19
20 vgl. Goleman, Are Women More Emotionally Intelligent Than Men?
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alltagliche zwischenmenschliche Herausforderungen emotional und sozial besser l6sen.

Demgegeniiber stehen in einer Unternehmenslandschaft mit einem mannlich dominierten
Leitbild derzeit haufig hohe Fluktuationsquoten und eine weit verbreitete Unzufriedenheit
der Mitarbeiter:innen.?!

Um zu verstehen, weshalb die unterschiedlichen Leitbilder systemisch so unterschiedlich
wirken, ist ein genauerer Blick auf das Zusammenspiel von Phanomenen in
Unternehmenssystemen hilfreich. Dazu werden im Folgenden Kerneigenschaften des
Leitbilds genannt und in ihrer systemischen Wirkweise analysiert.

I: das ,mdnnliche” Leitbild

Die erste Eigenschaft, die in diesem Leitbild fast immer genannt wird, ist ein groRes
Selbstvertrauen.?? Selbstvertrauen beschreibt, fir wie gut wir uns bei einer Sache halten.
Kompetenz hingegen beschreibt, wie gut wir in einer Sache sind. Beides hat nicht
notwendigerweise etwas miteinander zu tun. Ganz im Gegenteil decken sich beide
Einschitzungen hiufig kaum.?3

Wahrend Kompetenz jedoch zu einer

erweiterten Selbsterkenntnis und einem \ N\
starkeren Bewusstsein der eigenen
Grenzen fuhrt, verschiebt ein
Ubersteigertes Selbstvertrauen die
Grenzen der eigenen )
Kompetenzwahrnehmung zunehmend /

an eine falsche Stelle. Kompetenz kann :

das Selbstvertrauen starken, umgekehrt

funktioniert das allerdings nicht.

Systemisch betrachtet gibt es also eine

Fehleinschatzung beim

Fihrungskandidaten selbst (, kein

Problem, das kann ich!“) und eine

weitere innerhalb des Systems, das eine

Position besetzt und dabei eine Abbildung 7: wenn das eigene Selbstvertrauen zu grofs ist,
Korrelation von Selbstvertrauen und wird die Grenze der eigenen Kompetenz schnell iiberschritten
Kompetenz assoziiert.

Florian Becker, Bereichsvorstand der Wirtschaftspsychologischen Gesellschaft flihrt aus:
,Leistung und Karriere iberlappen selten, die Uberschneidung liegt laut
Wirtschaftspsychologen bei nur rund 10 %. Wenn es um betriebswirtschaftlichen Erfolg geht,
werden sogar systematisch die Falschen befordert. Nicht die, die fiir das Unternehmen am
erfolgreichsten sind, steigen auf, sondern die, die am erfolgreichsten fiir sich selbst sind.“%*

21 vgl. Nevicka et al., Narcissistic Leaders

22 Hier wurde bewusst der Begriff des Selbstvertrauens gewahlt, auch wenn gemeinhin in Fiihrungskontexten
haufig von Selbstbewusstsein die Rede ist, das hier aufgezeigte ibersteigerte Selbstvertrauen aber genau einem
gut reflektierten Selbst-bewusstsein entgegensteht.

23 vgl. Chamorro-Premuzic und Tolkemitt, Warum so viele inkompetente Manner in Fiihrungspositionen sind, S.31
24 Vgl. Kiithne, Was Ménner nie gefragt werden, S. 206
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Das Ubersteigertes Selbstvertrauen, das bis hin zu narzisstischen Tendenzen gehen kann,
flihrt spater in der Ausiibung der Fiihrungsrolle dann haufig dazu, dass die Fihrungskraft
ihrem Team wenig zutraut, bewusst viel Aufmerksamkeit auf sich blindelt und wenig
gualitativen Kontakt zu ihren Mitarbeiter:innen herstellt. Nicht zuletzt, weil sie vielleicht zu
zahlreichen Meetings um die Welt jettet, in der Uberzeugung, dass es ohne sie dort nicht
geht.

Durchsetzungsstarke und Konfliktbereitschaft sind in einigen Verhandlungskontexten
sicherlich wertvolle Eigenschaften, konnen aber in anderen Kontexten dazu fiihren, dass
andere Sichtweisen, Lésungsansatze oder Bedlrfnisse innerhalb des Teams nicht genligend
Raum erhalten.

Dank der systemischen Herangehensweise ist klar, dass es gute und schlechte Eigenschaften
per se nicht gibt, sondern dass ihre Passfahigkeit nur nach Kontext und Wahrnehmung
eingeordnet werden kann. Schaut man nun aber auf den Fiihrungskontext kdnnten genau die
Charaktereigenschaften, die einer Flihrungskraft in ihre Position verholfen haben (dafiir also
passend und hilfreich waren), diejenigen sein, die die Arbeit im und mit dem Team spater
herausfordernd gestalten. Denn nicht selten erleben die Mitarbeiter:innen dann einen Chef,
der ihnen in vielen Kontexten wenig zutraut, sich selbst aber ganz groRartig findet, fir sie
wenig prasent ist, wenig empathisch kommuniziert und Teamleistungen im Zweifel als seine
eigenen verkauft.

II: das ,weibliche” Leitbild

Im Gegensatz zum grof3en Selbstvertrauen steht beim weiblichen Leitbild eher das Selbst-
Bewusstsein im Vordergrund. In dieser Selbstreflektion tendieren Frauen nach
mehrheitlichen Aussagen eher dazu, ihre eigenen Grenzen und Kompetenzen zu
unterschatzen. Als Kompetenz formuliert, konnte dies aber auch nur ein sehr bewusster und
respektvoller Umgang mit Verantwortung sein, gepaart mit dem Anspruch, diese in
Anbetracht des Wirkbereiches nicht leichtfertig zu ibernehmen.

Hinzu kommt der Punkt, dass sich Personen, die sich unsicher fiihlen, haufig besser
vorbereiten, was ein klares Plus fiir die eigene Kompetenz und alle Beteiligten bedeutet.
Heiko Maas, von 2018 bis 2021 Bundesminister des Auswartigen, bringt das folgendermalen
auf den Punkt: ,Ich habe in meiner politischen Arbeit viele Frauen kennengelernt. Die haben
sich, wenn sie keine fundierten Kenntnisse hatten, immer vorbereitet und belesen, wahrend
Manner in Ausschiissen immer kliiger wurden, je langer der Ausschuss ging.“%®

Dariber hinaus kann eine starkere Zurlickhaltung, eine bescheidene oder gar vorsichtigere
Haltung zu mehr Offenheit flir andere Positionen und Personen sowie einem hdheren
Bewusstsein fiir Risiken und Hindernisse flihren.

Im Gegensatz zur Durchsetzungsstarke und Konfliktbereitschaft im mannlichen Leitbild
gelten Frauen Uberdies eher als kooperativ und konsensorientiert. Auch hier ist fiir eine
Einschatzung der Nutzlichkeit dieser Eigenschaften natiirlich wieder der Kontext mafigeblich.
Nichtsdestotrotz ist es sehr wahrscheinlich, dass eine Loésungsorientierung, die die
Bediirfnisse und Interessen anderer Beteiligter — insbesondere die des eigenen Teams —

25 Vgl. Kithne, Was Méanner nie gefragt werden, S. 81
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beriicksichtigt, einen nachhaltigeren und engeren Teamverbund kreiert, der dann wiederum
konstruktiver und effektiver in Richtung der gemeinsamen Ziele agiert.

Impuls IV: Coaching kann Unternehmen und Teams dabei unterstiitzen, diejenigen
Bediirfnisse der Mitarbeiter:innen und Eigenschaften der Flihrungskraft herauszuarbeiten,
die starker in den Fokus gerlickt werden sollten, um die Arbeitsabldufe, die Zielerreichung,
die Atmosphare im Team sowie die Einstellung zur Arbeit positiver zu gestalten.

Mit den GRIP- und SCARF-Modellen kénnen im Gesprach mit der Fiihrungskraft oder dem
gesamten Team oft sehr wertvolle Erkenntnisse zu Potenzialen und blinden Flecken
identifiziert werden, die dann weiter untersucht und verfolgt werden kénnen.

GRIP- MODELL Dies setzt natirlich voraus, dass

die Kultur des Unternehmens
offen fiir einen solchen Austausch,
neue Herangehensweisen und
Wertvorstellungen ist. Ist dem
nicht so, kann das Coaching
PROCESS zundchst dabei unterstutzen,
Hemmschwellen und deren
Grinde zu identifizieren und
aufzuldsen. Eine Ursache solcher
Hemmschwellen ist hdufig eine
implizite Uberzeugunge dazu, ,was
man darf und was man nicht darf.”
Zum Beispiel trauen sich viele
Mitarbeiter:innen nicht,

In welchen Dimensionen gibt es Herausforderungen / Kolleg:innen oder ihre:n

weiteres Potenzial? Vorgesetzte:n zu kritisieren, weil

= Goals: Gibt es ein abgestimmten und von allen im Team sie die Erfahrung gemacht haben,
i i Ziel? Sind alle Ziele transparent? . . .
akzeptiertes, gemeinsames Ziel? Sind alle P dass dies nicht willkommen oder

= Roles: Was ist zu tun? Sind die Rollen zur Umsetzung im Team . . .
jedem klar? Sind alle befahigt, ihre Rollen auszufiillen? mit Nachteilen fiir sie verbunden

= Processes: Wie sind die Abldufe? Sind sie transparent? Wie ist.
wird kommuniziert, gesteuert, kontrolliert und verbessert?

= Interaction: Wie geht das Team miteinander um? Welche
Regeln und Werte teilt es? Wie steht es um Vertrauen,
Offenheit und Toleranz?

INTERACTION

Abbildung 8: GRIP-Modell nach Richard Beckhard

Impuls V: Coaching kann nicht nur vermitteln, wie Feedback (positiv und negativ) so
adressiert werden kann, dass es nicht invasiv ist, sondern auch bei der Wahrnehmung und
Wertschatzung vermeintlicher Schwachen und Starken ansetzen. Es kann diese in ein neues
Licht riicken und das damit einhergehende bindre Denken von ,,gut oder schlecht”
kontextsensitiv aufbrechen und erweitern. Des Weiteren kann es vermitteln, dass
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SCARF-MODELL

\
\

= Relative Wichtigkeit einer Person

STATUS im Team

= ,Ich bin wertvoll!”

= Sicherheit, zu wissen, was

CERTAINTY geschieht

weg von = ,Ich weiR, wo ich stehe!” hin zu

= Gefiihl, selbstbestimmt

AUTONOMY entscheiden zu kénnen
= ,lch habe die Wahl!“

Belohnungen
Gafahren und = Geflhl, Teil des Teams zu sein und

Verlusten RELATEDNESS o Anerkennung

= lch gehore dazu

= Gefuhl, fair behandelt zu werden

FAIRNESS = ,,Mir wird mit Respekt und
Wertschatzung begegnet!”

Abbildung 9: SCARF-Modell nach David Rock

unterschiedliche Starken innerhalb eines Teams nicht zwingend miteinander in Konkurrenz
stehen, sondern sich auf einer héheren Ebene komplementieren kdnnen.

Eine Methode, die sich hierfir eignet, ist das Wertequadrat. Anhand seiner Struktur kénnen
in den Eigenschaften, die von Kolleg:innen bis dato eher als Schwache betrachtet wurden,
die positiven Anteile herausgearbeitet und gewertschatzt werden.

Ein Beispiel: Frau Meier ist jingst Bereichsleiterin geworden und muss nun entscheiden, wie
es mit einem Lieferanten weitergeht, der dafiir bekannt ist, wichtige Termine regelmafig zu
reilRen. Ein alternativer Dienstleister kann ad-hoc nicht beauftragt werden, da hierfiir eine
umfangreiche Ausschreibung notig ware. Die Bereichsleiterin entscheidet sich gegen die
bisherige Vorgehensweise ihrer mannlichen Vorganger, Sanktionen durchzusetzen.
Stattdessen sucht sie l6sungsorientiert und empathisch das Gesprach mit dem Lieferanten
auf verschiedenen Hierarchieebenen. Ihr eigener Bereich reagiert irritiert und wenig
unterstiitzend, weil ihm die Vorgehensweise zu , lasch”, langwierig und wenig zielfiihrend
erscheint. Die Moglichkeit, dass durch die , sanfteren” Gesprache substanzielle Ursachen fiir
die Nichteinhaltung der Termine gemeinsam besprochen und ausgeraumt werden kdnnen,
ist fir Frau Meiers Bereich noch nicht transparent.
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weich, flexibel hart, durchsetzungsstark

+ O

= =)

»lasch® starr, unflexibel

Abbildung 10: beispielhaftes Werte- und Entwicklungsquadrat zu Fiihrungseigenschaften

Haufig wird bei einer vermeintlichen Schwache (1) der Wunsch nach dem gegenteilig
Positiven ausgedrickt (2). Denn oft ist man auf der eigenen Insel so stark mit der
unerwiinschten Eigenschaft assoziiert, dass es schwerfallt, darin den positiven Anteil (3) zu
sehen. Coaching kann genau diesen Prozess durch gezielte Fragestellungen und
Erkenntnisprozesse unterstiitzen. Die oftmals destruktive, generalisierte Sichtweise wird
erweitert und mittels eines starkeren Fokus’ auf den Kontext und die positiven Anteile
modifiziert.

In unserem Bespiel steckt in der vermeintlich ,laschen” Haltung der Bereichsleiterin eine
hohe Flexibilitat. Diese konnte gerade in der herausfordernden Situation mit dem Lieferanten
sehr wertvoll sein, um auf Rahmenbedingungen zu reagieren oder nicht mehr taugliche
Prozesse anzupassen. Sollte dartiber hinaus die Einschatzung bestehen (insbesondere von
der FUhrungskraft selbst), dass ein wenig mehr Durchsetzungsstarke an der ein oder anderen
Stelle hilfreich ware, kann auch diese Kompetenz liber das Systemische Coaching gestarkt
werden — ohne jedoch den positiven Teil der flexiblen Haltung aufzugeben. Die Idee ist hier,
Handlungsraume durch verschiedene Optionen breiter zu machen, anstatt ,entweder oder
zu sagen.”

Der Ansatz des Werte- und Entwicklungsquadrats ist somit auch hervorragend geeignet, das
Dilemma vieler Frauen aufzuldsen, zwei konfliktaren Werteordnungen ausgesetzt zu sein.
Das folgende Zitat fasst den haufig herrschenden Status Quo dazu treffend zusammen: ,Wir
missbilligen es, wenn Frauen Eigenschaften wie Ehrgeiz, Risikobereitschaft oder
Durchsetzungsvermogen an den Tag legen, weil sie unserem mannlichen Stereotyp
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entsprechen. Wenn Frauen diese Eigenschaften allerdings vermissen lassen und sich
traditionell weiblich verhalten, sprechen wir ihnen die Fiihrungseignung ab.“?®

Frauen sollen also einerseits selbstbewusst, souveran und durchsetzungsstark sein, auf der
anderen Seite empathisch, einfiihlsam und weich — alles natiirlich bei nachgewiesener
Kompetenz.

Anhand des Werte- und Entwicklungsquadrats wird deutlich, dass das moéglich (wenn auch
nicht einfach) ist und dass dieser Anforderungslage nicht generell binar begegnet werden
muss. Wie beschrieben ware es ein moglicher Entwicklungspfad, dass Frauen ihre haufig
vorhandenen ,weichen” Eigenschaften mit all den positiven Anteilen darin erhalten und
Kompetenzen wie Selbstvertrauen und Durchsetzungsstarke hinzunehmen. Fir Manner gilt
selbstverstandlich dasselbe, nur umgekehrt. Die jeweiligen weniger stark ausgepragten
Eigenschaften kdnnen bis zu einem gewissen Grad (je nach Coachee) im Coaching
erschlossen werden. Hierzu gehort auch der Umgang und das Auflésen der oftmals vom
Coachee geiuRerten Bedenken, dass eine Anderung der bisherigen Vorgehensweise (1) ihn
auf direktem Weg in die gegenteilige negative Eigenschaft (4) flihrt. Ferner kann im Coaching
die situative Anpassung verschiedener Eigenschaften auf unterschiedliche Kontexte
erarbeitet und trainiert werden.

Bei der ErschlieBung neuer Kompetenzen kann es passieren, dass deren Integration nicht
sofort méglich ist, sondern noch durch bewusste oder unbewusste Uberzeugungen und
Glaubenssatzen blockiert wird. Klassische Beispiele hierfiir sind ,,das gehort sich nicht”, ,,ich
bin nicht gut genug” oder ,,ich verdiene das nicht.” Diese kénnen natiirlich ebenso tber
Coaching-Techniken aufgedeckt und aufgeldst werden.

Die Technik des Re-Framings ist eine von vielen moglichen Methoden und
Techniken, um nicht mehr gewtlinschte Ansichten und daraus resultierendes Verhalten zu
verandern. Das Re-Framing kann dabei durch das Herausarbeiten von Ressourcen sowie das
Zuganglichmachen von Fahigkeiten insbesondere die Resilienz, das Selbstvertrauen und das
Selbstbewusstsein des Coachees starken. Dabei werden inhaltliches und kontextuelles Re-
Framing unterschieden.

26 \/gl. Chamorro-Premuzic und Tolkemitt, Warum so viele inkompetente Manner in Filhrungspositionen sind, S. 123
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Bei ersterem werden bisherige
Verhaltensmuster aus ihrer
negativen Ecke geholt und in ihrer
positiven Absicht gewertschatzt, die
laut der Systemischen Theorie stets
jedes Verhalten motiviert.
Beispielsweise kdnnte ein
inhaltliches Re-Framing des
Glaubenssatzes ,,ich bin nicht gut
genug” lauten: ,,Sie sind eher
vorsichtig und mochten sehr sicher

Abbildung 11: beim Re-Framing werden negativ konnotierte bei Ihrer Einschatzung sein, etwas zu
Verhaltensweisen in ihren Kompetenzzusammenhang gebracht ~ kdnnen, bevor Sie dies vorbringen.”

Das kontextuelle Re-Framing betrachtet ein unerwiinschtes Verhaltensmuster in einem
anderen Kontext, also anderen Situationen oder Rahmenbedingungen, in denen das
Verhalten durchaus sinnvoll ist oder war (zum Beispiel als Schutzstrategie in der Kindheit).
Oder es lenkt den Fokus auf Ressourcen, die in der Zielsituation noch nicht zuganglich, in
anderen Situationen aber bereits vorhanden sind. Zum Beispiel Gibernehmen Frauen im
privaten Bereich haufig sehr verantwortungsvolle Entscheidungen und Tatigkeiten. Sie
koordinieren diese haufig weitsichtig und synergetisch, um all die Anforderungen, die von
verschiedenen Seiten an sie gestellt werden, Gberhaupt unter einen Hut zu bekommen. Im
Job hingegen z6gern Frauen bisweilen bei der Frage, ob sie potenziellen neuen Aufgaben,
einem Mehr an Verantwortung oder héheren Positionen gewachsen sind.

Mit Hilfe des kontextuellen
Re-Framens werden die
Fahigkeiten, Erfahrungen
und Verhaltensmuster : ‘
innerhalb eines Kontextes i @ |
herausgearbeitet und auf
einen anderen
Ubertragen. So zum

Abbildung 12: kontextuelles Re-Framing hilft, Fihigkeiten von einem
Beispiel der Kontext auf einen anderen zu iibertragen
verantwortungsvolle

Umgang mit Entscheidungen im Privaten auf die Fahigkeit, auch beruflich
verantwortungsvolle Entscheidungen zu treffen. Bereits existierende Ressourcen werden ins
Bewusstsein gehoben und die eigene Selbstsicherheit gestarkt. Haufig wirkt sich dies auch
positiv auf den Selbstwert aus, dessen Stabilitat eine weitere wichtige Saule fiir erfolgreiche
Flihrungskrafte bildet.

Gleichzeitig lohnt auch hier wieder ein Blick auf das unternehmerische Umfeld und die Frage,
ob dieses bei der Entkraftung von Glaubenssatzen zielflihrend und unterstiitzend ist. Denn
Uberzeugungen wie ,,Ich muss fehlerfrei sein® ,Ich muss es allein schaffen” oder ,,Ich bin
nicht gut genug” werden in unseren aktuellen Unternehmenskulturen nicht selten

unbewusst verstarkt.
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Coaching kann sicherlich nicht die gesamtgesellschaftlichen Strukturen und Denkmuster
verandern. Der Vollstandigkeit halber sei dieses Thema dennoch erwadhnt, da das System
Familie vor allem bei Frauen wie kein zweites auf das berufliche zuriickwirkt.

Der erste Impuls in dieser Diskussion mag haufig dahin gehen, zu sagen: ,Die Zustandigkeiten
innerhalb der Familie muss diese fir sich klaren”. Meines Erachtens gibt es jedoch klare
Ansatzpunkte, die in der Verantwortung von Unternehmen liegen und die mal3geblich auf
das familidare System Einfluss nehmen. So zum Beispiel der Gender Pay Gap, die Gestaltung
von Umfeldern, die den Abbau von Unconscious Bias’ hemmen sowie zu wenig flexibel
gedachte Arbeitsstrukturen.

1. Gender Pay Gap: Dieses Delta im Einkommen fiihrt hdufig dazu, dass innerhalb der
Familien nach dem Wirtschaftlichkeitsprinzip entschieden wird, wer nach der Geburt eines
Kindes (langer) zu Hause bleibt. Meistens nimmt die Mutter zwolf Monate Elternzeit und der
Vater zwei. Ich wage sogar die These, dass sich einige Vater nur deswegen an der Auszeit
beteiligen, weil das zweite Elternteil mindestens zwei Monate nehmen muss, damit
gesamthaft 14 Monate vom Staat gezahlt werden. Die deutlich langere Arbeitspause fiihrt
bei der Frau haufig zu einem Karriereknick (vor allem, wenn man bedenkt, dass die meisten
Unternehmen ihre ,High Potentials im Alter zwischen 30 und 40 Jahren identifizieren, also
genau dann, wenn die meisten Paare beschliefen, Nachwuchs zu bekommen). Zusatzlich
verfestigt sich durch dieses Phdanomen bei Unternehmen die Ansicht, dass es riskant ist,
Frauen auf verantwortungsvolle Posten zu setzen, weil diese langerfristig ,ausfallen”
konnten.

2. Unconscious Bias: An dieser Stelle ist speziell die Haltung gemeint, dass eine Mutterschaft
sich auf das Berufsleben der Frau auswirkt, wahrend eine Vaterschaft den Mann in seinem
beruflichen Tun nicht einschrankt. Hier kdnnten Unternehmen durch eine Haltungsanderung
ein Bewusstsein dafir schaffen, dass die Elternrolle die Kapazitdten von Miittern und Vatern
gleichermalBen verlagert. Hierzu gehort auch, dass es in Unternehmen selbstverstandlich
wird, dass Méanner langer als die obligatorischen zwei Monate den Job zum Wohle der
Familie pausieren.

3. Einfiihrung flexiblerer Arbeitsstrukturen: Hier bedarf es einer gréBeren Offenheit, mehr
Vertrauen in orts- und zeitunabhéangigere Individuallésungen sowie weiterer Modelle, in
denen Flihrung auch in Teilzeit moglich ist (zum Beispiel liber Fihrungskrafte-Tandems). Im
Fehlen alternativer Modelle und den daraus resultierenden Zielkonflikten sehe ich einen
Hauptgrund, weshalb 72 Prozent?’ der Chefinnen in Deutschland keine Kinder haben. Oder
anders herum gedacht: weshalb 72 Prozent der Chefinnen in Deutschland ihre
Flihrungsposition innehaben. Der Glaubenssatz, dass Flihrungskrafte rund um die Uhr
erreichbar sein missen, sollte hinterfragt werden. Darliber hinaus gehort die Ansicht, dass
Teilzeit eine minderwertigere Form der Arbeit ist, ins Museum.

27 Vgl. Experteer Magazin, Das hindert Frauen daran, Chefinnen zu werden
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Durch das Systemische Coaching mit seiner |6sungsorientieren Arbeit und
bedlrfnisorientierten Kommunikation konnte das Bewusstsein des Top Managements oder
einzelner Bereiche der Organisation hinsichtlich dieser Punkte gescharft werden. Darauf
aufbauend kénnten neue Konzepte erarbeitet werden, die bestmdglich zur jeweiligen
Anforderungslage passen. Systemisches Coaching kann zudem helfen, eingeschwungene und
nachhaltig effiziente Kommunikations- und Verantwortlichkeitsstrukturen zu etablieren,
beispielsweise in geteilt organisierten Fiihrungspositionen.

Beim Blick auf die aktuellen Zahlen zu weiblichen Fiihrungskraften in Deutschland kénnte
man meinen, dass viele Unternehmen ihre Flihrungsriege unter anderem deswegen mit
Frauen aufstocken, weil sie es miissen und nicht, weil sie es mochten. Auf der anderen Seite
wissen wir, dass groBere Veranderungsprozesse Zeit brauchen und nicht einfach Qua
Beschluss umgesetzt werden kénnen.

Um den Veranderungsprozess so effizient wie moglich zu gestalten, kann Systemisches
Coaching unterstltzen und an zahlreichen Stellen innerhalb einer Organisation, eines Teams
sowie bei einzelnen Personen ansetzen. Die Bandbreite an Methoden und Techniken kann
dabei vor allem helfen, Bewusstsein fir implizite Lenkmuster, Strukturen, Werte und
Leitbilder zu schaffen und diese nachhaltig zu modifizieren.

Hierflir benotigt es vornehmlich folgende Ressourcen:

1) Offenheit fur andere ,Inseln und deren Wahrheiten”

2) Wertschatzung und Neugier fiir alles, was anders ist

3) Das Verstandnis, dass jede Aktion innerhalb eines Systems auf das System zuriickwirkt
und es aufgrund der darin bestehenden Komplexitat keine rein linear-kausalen Ablaufe
gibt

4) Die Bereitschaft, nach offenkundigen und vor allem verborgenen Uberzeugungen in uns
und unserem Umfeld zu suchen

5) Den Mut, auch abseits unseres kontrollierten Verstandes Bediirfnisse und Gefiihle zu
erforschen sowie

6) Die Kompetenz, Ziele, Interaktionen und Prozesse bedirfnisorientiert und sinnstiftend zu
steuern

7) Die Akzeptanz, dass unbewusst gespeichertes Verhalten (und das ist ein wesentlicher Teil
unseres Verhaltens) auch nur durch die Arbeit mit dem Unbewussten verdndert werden
kann

8) Die Flexibilisierung eines starren Leitbildes, das Durchsetzungsstarke und
Selbstzentrierung in den Mittelpunkt stellt

9) Die Hinwendung zu einem neuen Verstandnis von vermeintlichen Starken und
Schwachen als kontextbezogene Kompetenzen

10) Ein neues Bewusstsein Uiber Geschlechtergerechtigkeit und den Willen, dafiir top-down
strukturelle Faktoren zu verdandern, die bottom-up als Restriktionen wirken

Das Systemische Coaching kann mit der Unterstiitzung und Begleitung der oben genannten
Punkte einen erheblichen Beitrag zu einem Kulturwandel leisten, der notig ist, um eine
nachhaltige und gesunde Geschlechterdiversitat in den deutschen Fiihrungsetagen zu
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etablieren. Denn ein reines Umpinseln der Kastchen im Organigramm von ,,blau auf rosa“
wird nicht ausreichen. Frauen und Manner haben diese kleinen, aber feinen Unterschiede
und genau diese sollte man als Potenzial verstehen und nicht als etwas Andersartiges, das es
abzulehnen gilt. Denn wie immer im Coaching ist das Credo, nicht ,,entweder oder” zu sagen,
sondern bestehende Muster um weitere hilfreiche Ressourcen und Kompetenzen zu
erweitern, sodass am Ende mehr Handlungsspielraum fiir gute Losungen entsteht.
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Abbildung 6: die Dimensionen der emotionalen Intelligenz
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