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Ein Praxisberatendes Qualifizierungs-System (PQS) fur
Flhrungskr éfte

Zwischen 17.00 und 20.00 Uhr, wenn die meisten Geschéftsstellen geschlossen sind,
treffen sich regelméldig Fuhrungskréfte im Bildungszentrum einer Regionalbank. Sie
kommen zusammen, um in der Gruppe mit einem Berater (Supervisor) gemeinsam
praktische Fdle ihrer Flhrungspraxis zu lésen. Problemlésung und Weiterbildung sind

verknupft.

Organisation der Praxisberatungsgruppen

Fir die Firmierung der Supervision wurde der Begriff "Praxisberatung” gewahlt, weil der
Einstieg zu einem Zeitpunkt stattfand, als Supervision in Unternehmen noch zu fremd
klang. Die Rahmenbedingungen der Praxisberatungsgruppen sind:

* Gruppengrofiie: 4-5,

* Dauer: 2-2,5 Stunden,

* Kollegen, die nicht direkt zusammenarbeiten, vergleichbare Hierarchiestufe,

* RegelmaRiger Turnus, zehn bis zwolf Terminen im Jahr,

* Professionelle Leitung.

Die Themen in der Praxisberatung
Die aktuellen Situationen und Probleme des Fiihrungsalltages stellen die Themen. Dies
betrifft alle Komponenten der Organisationsbeziehungen, die eine Flhrungskraft hat. Esist
einmal das Umgehen mit Mitarbeitern, die Beziehung zum Unternehmen oder auch die
Beziehung der Fuhrungskraft zu sich selbst.

Die Themen sind so unterschiedlich wie der Fihrungsalltag. Sie sind aul3erdem durch die

aktuellen Veranderungen im Unternehmen gepragt. Denn in den Banken tut sich einiges:
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Beispiel: Ein Praxisberatendes Qualifizierungs-System (PQS) fiir Fuhrungskrafte

Fusionen von Organisationseinheiten, Umstrukturierungen, neue Vertriebssysteme. Dies
spiegelt sich in den Anforderungen an die Fihrung im Alltag wieder.
Unternehmensstrategische Entscheidungen geben eine Richtung an. Fur die konkrete
Umsetzung sind die Fuhrungskrafte vor Ort gefordert. Im Vertriebsbereich, in dem
dauernder Kundenkontakt die Regel ist, fiihrt dies zur Doppelaufgabe: das Geschaft
aufrechterhalten, damit der Cash Flow des Unternehmens gesichert ist, aulerdem
Verénderungen realisieren, um die Zukunft zu sichern. Auch in diesem Projekt, an dem
vorwiegend Vertriebsfihrungskréafte teilnahmen, war klar: Die Art, wie in einer
Organisationseinheit gefihrt wird, hat direkten EinfluR auf die Art, mit der sie die
Beziehung zu ihren Kunden gestaltet. Filhrungsbeziehung und Geschéftsbeziehung sind ein
System. Die gleichen Menschen beeinflussen beide Prozesse.

Doch das waren nur die &dul3eren Faktoren. Im Kopf der Flhrungskrafte muss sich heute
viel tun. Der einzelne muss sich verédndern. Sonst kann er seine Anforderungen nur schwer
bewaltigen. Banken zahlen zu den behérdendhnlichsten Unternehmen. Die Rolle als
Manager ist fir viele neu. Managen bedeutet Dinge in die Hand nehmen und praktische
Losungen erarbeiten. Wesentliche Veréanderungen der Rolle der Flihrungskréfte zeigen sich

in erster Linie fur die Vertriebsfuhrungskréfte.

Veranderungen der Anforderungen an Fihrung

Verwalten vorgegebener

Strukturen undg g ' Strukturen aufbauen und
Dienstvorschriften gestalten

Zentralistische bis ins Ausweituna des aktiven
operative Detail gehende g

Prozeduren —— | Regelungsbedarfs

Uber viele Jahre

gewachsene Beziehungen Neue Aushandlungsprozesse
zwischen Organisations- el | zWischen Geschaftsfeldern
teilen

Abb. 1: Veranderung der Anforderungen an Fuhrung (Quelle: R. Wimmer)
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Abb. 1: Veranderung der Anforderungen an Fihrung (Quelle: R. Wimmer)

Gerade in Banken konnten Fuhrungskréfte lange Zeit Verwalter von Vorschriften aus
Organisationshandblichern sein. Viele haben das friher beklagt. Heute wird der Zeit zum
Teil nachgeweint, well die Verdnderung so schnell  efolgt, dass die
Organisationshandbuicher nicht nachkommen. Restrukturierungsprozesse konnen nicht
warten, bis jede Kleinigkeit der Organisation geregelt ist. Dies ist die erste Erfahrung von
Umstrukturierungsprozessen. Praxisberatung macht hier en konkretes
Unterstiitzungsangebot. Die Praxis ist heute gefordert. Nur lernende Organisationen

uberleben. Und es kommt darauf an, das Richtige zu lernen.

Praxisberatung als Supervision der einzelnen Fuhrungskr aft

Der Supervisor tritt in der Praxisberatung beim einzelnen Praxisfall mit dem jeweiligen
einzelnen Fuhrungssystem des Fallgebers in Kontakt. Das System ,, Fiihrungssupervision®
koppelt an das System Fuhrung an. Der Supervisor begibt sich mit dem Unternehmen und
der einzelnen Fuhrungskraft in eine bestimmte Beziehung. Die Entscheidung, Uber die
Fuhrungskraft das einzelne Fuhrungssystem zu erschlief3en, ist auch eine dkonomische
Entscheidung. Teamsupervision, bel der das ganze Team inklusive Fihrungskraft beraten
wird, entwickelt ein anderes Beziehungssystem. Es ist ein aufwendigeres, aber ebenfalls
denkbares Verfahren zur Entwicklung eines Flhrungssystems. Zwei weitere Grinde
sprechen  fir die Vorgehensweise der Fuhrungskréftesupervision. Gerade in
Unternehmenskulturen, die traditionell aus eher patriarchalischen Strukturen erwachsen
sind, ist der Schritt, gemeinsam in die Teamsupervision zu gehen, fir FUhrungskréfte nicht
so naheliegend. Die Supervision fur FUhrungskréfte ermdglicht auf3erdem ein Eingehen auf
die aktuell anliegenden Themen, die in enem sehr breiten Facher von
Weiterbildungsthemen (,normale“ Flhrungsthemen, Managementthemen, Reorganisation,
personlicher Umgang mit der Fuhrungsrolle) bestehen.

Der Supervisor benttigt einerseits Feldkenntnis Uber den Rahmen und die Bedingungen
des jewelligen Fihrungssystems vor Ort. Sonst wird er kaum spezifische Ldsungen
unterstitzen konnen. Andererseits bendtigt er die Fahigkeit, immer innerlich die nétige
professionelle Distanz zum einzelnen Fallthema zu behalten. Wichtig ist weiterhin die

Diskretion der Arbeit in den Gruppen sowie eine klare Abgrenzung gegenuber
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Soziaberatung. Inhalt der Supervision ist Fihrungsweiterbildung und LoOsung von
Fihrungsproblemen.

M ethodische I nstrumente

In der Praxisberatung entwickeln die Fuhrungskrafte in kleinen Gruppen ihre
Flhrungskompetenz mithilfe des gesamten Methodeninventars, das Praxisberatung,
Coaching und Supervision heute zur Verfliigung stellen. Diese Form der Weiterbildung
vermittelt FUhrungsfertigkeiten, versorgt zusédtzlich mit dem neuesten Managementwissen
und lehrt es anzuwenden. Mit enem professionellen  Supervisor  wird
Personlichkeitsentwicklung in der Fuhrungsrolle maoglich. Aul3erdem bietet dieses
Qualifizierungssystem den Fuhrungskréften die Mdglichkeit einer Unterstiitzung bei der
aktuellen Problemlésung. Dies schafft wiederum Wissen in der Organisation. Aus der
Personenqualifizierung wird so auch Systemqualifizierung.

Bei der methodischen Steuerung der Gruppen spielen der systemische Ansatz und die
Transaktionsanalyse eine entscheidende Rolle in der Arbeit. Die systemische Komponente
zeigte sich beispielsweise in der Orientierung, dass Fuhrung in einer Organisationseinheit
ein gemeinsam getragenes ,Gut” ist. Die systemischen Interventionen fordern in einer
Organisationseinheit eine Kultur der Zusammenarbeit, die unter den Rahmenbedingungen,
die eine FiUhrungskraft gibt, selbsténdiges und initiatives Arbeiten aler in einem
Fihrungssystem ermdglichen.

Die Transaktionsanalyse gibt Gber ihr Personlichkeits, Kommunikations- und
Veranderungskonzept ein breites Interventionsrepertoire vor. Sie eignet sich insbesondere
in turbulenten Umstrukturierungszeiten zur Aktivierung der Menschen hin zu
|Gsungsorientiertem V orgehen.

Diese methodische Basis wird erganzt durch Wissenstransfer. In der Praxisberatung
bedeutet Fuhren weiterentwickeln, sich auch mit Wissensthemen im Bereich Fihrung
auseinanderzusetzen. So bekommen die Teilnehmer regelméldig Unterlagen ,, Trends und
Perspektiven zu Fuhrung und Management”, in dem in der Fachwelt aktuell diskutierte
Themen aus Fuhrung und Management beschrieben sind. Der Teilnehmer kann in einer
Mappe seine bearbeiteten Praxisfélle und die erhaltenen Wissensbeitrdge sammeln. So

behalt er seinen individuellen Lernprozessverlauf im Auge.
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Da die Praxisberatung in der Regel im Bildungszentrum stattfindet, bildet die
methodische Vorgehensweise ,, Tournee” hier eine wertvolle Erganzung. Dabel werden die
Sitzungen der Praxisberatungsgruppe von Zeit zu Zeit in den enzelnen

Organisationseinheiten der Teilnehmer durchgefuihrt.

Resonanz der teilnehmenden Fuhrungskr afte

Eine anonyme Befragung von Teilnehmern der Praxisberatungsgruppen fur die Arbeit
eines Jahres ergab Ergebnisse zum Nutzen und zum Erleben dieses methodischen
Ansatzes.

Auf die Frage, inwieweit die Teilnehmer die Themen und Problemstellungen, die ihnen
wichtig waren, in der Praxisberatung besprechen konnten, gaben 76,5 Prozent die
maximale Wertung mit vollkommen ausreichend. Dass die Praxisberatung fir den
Teilnehmer selbst bel den entscheidenden Herausforderungen im Jahr hilfreich war,
beantworteten 94,1 Prozent mit ja.

Danach konnten die Teilnehmer auf zwel offene Fragen antworten. Die erste war
inhaltlich orientiert und betraf den Nutzen beztglich der Themen, die sie mitbrachten. Bel

der zweiten Frage ging esum die Art des Arbeitens der Praxisberatung.

Wie zeigte sich der Nutzen bezlglich der Themen, diedie Teilnehmer einbrachten?

Hier ergaben sich verschiedenartige Nutzen. Dies beginnt mit der Verbesserung der
Zusammenar beit mit den Mitarbeitern:

» Anregungen fur das Verhaten gegentiber Mitarbeitern,

* Heikle Themen mit Mitarbeitern anpacken.

Fir ebenso wichtig wurde die personliche Entwicklung in Bezug auf das
Selbstmanagement angesehen:
» Souverdneres Auftreten,
* Neue Gesichtspunkte in scheinbar verfahrenen Situationen,

» Gewinnung neuer Perspektiven bei Vorgehensweisen,
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* Verminderung von Selbststress,

» Steigerung der Selbstachtung,

» Verdeutlichung der eigenen Rollenkompetenz,
» Zielgerichtes Vorgehen,

» Selbstkritik.

» Ein Grofieil der Fihrungskrafte hob die L 6sungsorientierung hervor:

» Erarbeitung von Lésungen fir konkrete Themen,

» Entwicklung verschiedener Losungsstrategien unter Berilicksichtigung der eigenen
Probleme sowie der Probleme der Mitarbeiter,

» L6sungsvorschlage, die zur Anwendung kommen.

Somit zeigt sich insgesamt, dass der Nutzen nicht nur in dem inhaltlichen Einzelthema,
sondern in der ,Kultur® des Erarbeitens gesehen wird. Dieser Prozessaspekt der Methode

wurde in der nachsten Frage noch spezifischer erortert.

Waswar an der Arbeitsweise der Praxisberatung besonder s wichtig?

Fast ale heben die Art der Zusammenarbeit in den Gruppen hervor. Es falen
Stichworte wie:

* vertrauensvolle, offene und ehrliche Zusammenarbeit,

* Diskretion,

« optimale Teilnehmerzahl,

» homogene Gruppe,

* kommunikativer, kritischer Austausch.

Ein wichtiger Punkt war die Steuerung der Arbeit der Gruppen
« vorrangige Behandlung besonders dringlicher Probleme,

* Frage nach aktuellen Fragestellungen,

» sofortiges Aufgreifen der Brennpunkte,

* Vereinbarung mit den Teilnehmern.
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Das selbstandige und gemeinsame Erarbeiten von L ésungen wurde ebenfalls betont:
* Finden von Probleml 6sungen,

* selbstandiges Erarbeiten von Losungen,

» Kombination von eigenen Themen, fremden Themen und Theorie,

* Unterstiitzung bei Entscheidungen,

» Anregungen, Hilfestellung fur weitere Vorgehensweise.

Ein Statement eines Tellnehmers dazu: ,,.(es)..ist wichtig fir mich, dass es sich nicht um
theoretische Fragestellungen/Probleme handelt, sondern um tatséchliche, bei denen man
auch den weiteren Verlauf in der Realitét verfolgen kann.”

Die inhaltlichen Themen fir die Praxis wurden durch Vorgabe einzelner Themenfelder
weiter differenziert, in dem die Befragten ihre Einschétzung zu den Anregungen bel
verschiedenen Themen geben konnten.

Auf ener Funferskala konnten die Teillnehmer dann einstufen, wieweit sie zu
bestimmten vorgegebenen Themen Anregungen bekamen. Da die vom einzelnen
Teillnehmer eingebrachten Félle in den Praxisberatungs-Gruppen sehr unterschiedlich
waren, ergab sich hier ein recht heterogenes Bild. Was fur den einen ein sehr wichtiges
Thema war, bertihrte den anderen nicht so sehr. Im folgenden sind daher die Themen
aufgelistet, bei denen Uber 70 Prozent der Tellnehmer ,sehr viele® (Einstufung 5) oder
»viele Anregungen® (Einstufung 4) mitnahmen. Im Bereich der ,, Fihrungstechnik® waren
dies:

» Leistung von Mitarbeitern beobachten und beurteilen,
» Einzelgesprache mit Mitarbeitern fuhren,

» Gruppengesprache mit Mitarbeitern fiihren,

» Konflikte l6sen,

Im Bereich , Personliche Entwicklung als Fuhrungskraft® ergaben sich sechs
Dimensionen:

» Dieeigene Personlichkeit respektieren,

» Personlichkeit von Mitarbeitern respektieren,

» Krisenhafte Erscheinungen besser meistern,
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» Feedback zu eigenem Verhalten bekommen,
» Umgang mit Veranderungsprozessen der Organisation,
* Rollenbewusstsein  im Unternehmen as Manager und im Privatleben als

Partner/Elternteil.

Aus der Perspektive der Systemqualifizierung interessierte die Frage, wieweit die Arbeit

in der Praxisberatung auch in das Flihrungssystems hineingetragen werden kann.

In wieweit konnten Elemente der Praxisberatung auf die Organisationseinheiten der

Tellnehmer Ubertragen werden?

Hier wurden folgende Effekte beschrieben:

» Mehr Bereitschaft auch der Mitarbeiter zur Weiterbildung,

* Direkteres Ansprechen von Konflikten,

* Belebung der Kommunikation,

» Mehr kommunikative und kooperative Zusammenarbeit,

* Forderung des Teamgeistes,

« Entstehen eines Teamgefthls in der Organisationseinheit vor Ort,

* Stérkung ,, positiver® Einstellungen.

Dieses Thema wurde noch einmal auf die Arbeitsweise der Praxisberatungsgruppen hin

spezifiziert.

Welche Punkte der Arbeitsweise der Praxisberatung lassen sich in  den

Fuhrungsalltag Ubertragen?

Dies ergab folgende Ubertragungsfel der:

* Erkennen, Definieren und L6sen von Problemen,

* Problemen und Konflikten gemeinsam erdrtern,

» Mit Mitarbeitern und V orgesetzten zusammenarbeiten,
» Teambesprechungen fuhren,

* Gruppengespréche in kleinen Teams fuhren,

© Institut fur Coaching, Training und Consulting, www.mohr-coaching.de 8



http://www.mohr-coaching.de

Beispiel: Ein Praxisberatendes Qualifizierungs-System (PQS) fur FUhrungskréfte

» Regelmaliige Mitarbeiterbesprechung durchfihren.
Weitere Ergebnisse

Die Befragung von Teilnehmern eines Quadlifizierungssystems hat nattrlich weitere
Impulse. Einmal wird durch das Fragen lernpsychologisch der erlebte Prozess noch einmal
vertieft. Zum anderen ergaben die Ergebnisse wichtige Hinweise fur die Welterarbeit.
Vergleicht man die Ergebnisse der einzelnen Gruppen miteinander, so kann man deutlich
eine geringere Themendurchdringung bel den ,,jungeren” Gruppen (im 1. Jahr ) als bei den
schon langer in diesem Weiterbildungsprogramm befindlichen Teilnehmern feststellen.
Die, die langer dabel sind, konnen sich interessanterweise aus den Praxisfallen
Anregungen zu mehr Themen nehmen as die, die kirzer dabel sind. Andererseits waren
die, die schon langer im Programm sind, auch in verantwortungsvolleren Positionen. Sie
leiteten grofRere Einheiten, hatten mehr Mitarbeiter und demzufolge auch einen grof3eren
Problemdruck. Erfahrenere Tellnehmer konnen sich offensichtlich mehr auf das Thema
eines anderen einlassen, beschéftigen sich intensiver damit und profitieren dadurch davon.
Bei den neuen Teilnehmern geht es noch mehr um die Grundverstandigung und um
sogenannte Skills, die Grundfertigkeiten des Fihrens wie Delegieren, Informieren etc..

Hier spielt auch der Informationsinput eine grof3ere Rolle.

Reslimee

Praxisberatende Qualifizierungs-Systeme (PQS) stellen heute eine interessante Erganzung
im Entwicklungsangebot fur Fuhrungskréfte dar. Die Teilnehmer geben dieser Form ein
breites Spektrum an Bedeutungen. Trotz dieser individuellen Orientierung gibt es
bestimmte Trends. Einer ist sicher das Prozesslernen. Es geht letztlich weniger um einzelne
Inhalte as um die Art sich mit Herausforderungen im Fuhrungsalltag zu beschéaftigen.
Dazu gibt die Praxisberatung offensichtlich Unterstiitzung.
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