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Die Intra-Rollenkonflikte-Analyse

Ein Coaching-Tool von Ulrike Wittenborn

Kurzbeschreibung

Das Tool Intra-Rollenkonflikte ist fiir die Ar-
beit an bestehenden und méglichen Rollen-
konflikten geeignet. Es richtet sich auf Kon-
flikte eines Klienten mit den unterschiedlichen
Verhaltenserwartungen seines Umfeldes an
seine spezifische Rolle. Werden Erwartungen
an die Erfiillung seiner Rolle vom Klienten
nicht bedient, entsteht ein Rollenkonflikt.

Die Intra-Rollenkonflikte-Analyse eréffnet
dem Klienten die Méglichkeit, zu reflektieren
mit welcher eigenen Haltung er auf die Verhal-
tenserwartungen vom Umfeld an seine Rolle
reagiert. Er soll dadurch eine Verhaltensvaria-
bilitit entwickeln und die Fahigkeit gewinnen,
eine kontextabhingige, bewusst gewahlte Rol-

le einzunehmen.

Um diese Entwicklung fir den Klient zu er-
moglichen, muss fiir ihn klar fithlbar werden
welche Erwartungen an die neue Rolle gestellt
werden. Dadurch kann er wahrnehmen, wel-
chem Erwartungsdruck er sich aussetzen wird,
wenn er sich in die Rolle begibt. In diesem
emotionalen Erleben liegt der Schliissel, um
eine Verdnderungsbereitschaft zu erzeugen.
Wichtig ist auch der Kontakt zu den eige-
nen Wiinschen und Vorstellungen. Kann ein
emotionales Bild von der Rolle, wie er sie sich
wiinscht, erzeugt werden, hat er eine starke

Motivation, um an der Rolle zu arbeiten.
Anwendungsbereiche
Das Tool eignet sich fiir bereits bestehende

Rollenkonflikte eines Klienten. Besonders

schwerwiegend sind Rollenkonflikte, in de-
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nen der Klient sich von fremden Erwartungen
zerrieben erlebt. Speziell in der Sandwichpo-
sition und zwischen gegenlaufigen Interessen-
gruppen im Unternehmen ist der Umgang mit
Rollen oft von Konflikten begleitet. Die ge-
stellten, oft gegenldufigen Erwartungen an den
Klienten fithren zu hohen Reibungsverlusten
im Alltag. Der Klient ist nicht in der Lage eige-

ne Ziele in seiner Arbeit umzusetzen.

Eine weitere Einsatzmoglichkeit ist die pri-
ventive Arbeit an Rollenkonflikten. Stehen
Verinderungsprozesse an (Rollenidnderung,
z.B. Aufstieg zur Fithrungskraft, Verinderung
der Position im Unternehmen), ist mit diesem
Tool eine Analyse der zukiinftigen Situation
moglich. In der Coaching-Praxis kann so ein
Klient in seiner Entwicklungsphase zur Fiih-

rungskraft gezielt unterstiitzt werden.



Zielsetzung/Effekte

Das Tool Intra-Rollenkonflikte bietet eine
gute Moglichkeit zu verstehen, wieso an be-
stimmten Stellen warum Reibungsverluste
durch Rollenkonflikte entstehen. Mit dieser
Reflexion entwickelt sich die Fahigkeit, eigene
Ziele effektiver umzusetzen und seine eigene
Rolle zu finden.

Dabei miissen sowohl die Rollenerwartungen
des Umfelds als auch die eigenen Erwartungen
erkannt und analysiert werden. So kann dann
entschieden werden, diesen Erwartungen ge-
zielt zu entsprechen (eine Rolle annehmen)
oder nicht zu entsprechen (Rolle gestalten).
Die Balance und konsequente Wahl zwischen
dufleren und inneren Erwartungen, ein rich-
tiger und konstruktiver Umgang damit er-
moglichen ein dauerhaftes und erfolgreiches
Ausfiillen der Rolle.

Ausfiihrliche
Beschreibung

Dieses Tool eignet sich grundsitzlich zur Be-
arbeitung von Rollenkonflikten fiir die An-
wendung in einer Sitzung. Bei komplexeren
Rollenkonflikten kann das Tool auch auf zwei

Sitzungen ausgedehnt werden.

In Intra-Rollenkonflikten ergibt sich der Kon-
flikt aus zwei gegensitzlichen Erwartungen an
eine Rolle. Der Klient nimmt in diesem Tool
konkret eine Analyse der Erwartungen zweier
unterschiedlicher Umfelder an seine Rolle vor.
Hier eroffnen sich fiir den Klienten und die
Wahl seiner Rolle grundsitzlich drei Hand-
lungsméglichkeiten: Er kann entscheiden,
einer Seite gerecht zu werden und somit die
Erwartungen eines Umfeldes voll zu erfiillen.
Erkann der anderen Seite voll gerecht werden.
Oder er kann sich fiir eine Neugestaltung der
Rolle entscheiden, indem er gezielt Elemente

der Rolle in seinem Sinne verandert.

In jedem Fall, bei jeder Entscheidung wird er
sich mit enttduschten Erwartungen, vielleicht
auch mit Widerstand seitens seines Umfelds
auseinandersetzen miissen. Bei der Rollenneu-

gestaltung ist sogar davon auszugehen, dass er
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alle Erwartungen an seine Rolle nicht erfiillen

wird.

Er wird nach seiner Entscheidung Kraft fiir
deren Umsetzung brauchen. Um diese Kraft
zu generieren, ist es fiir den Klienten sinnvoll,
sich iiber seine Erwartungen an sich selbst be-
wusst zu sein. Dieses Bewusstsein hilft ihm zu
ermitteln, mit welchen forderlichen, persén-
lichen Uberzeugungen und Eigenschaften er
die Rolle ausfiillen muss, um sich erfolgreich
den Konflikten auszusetzen. Ebenso wichtig
istauch die Analyse der Handlungskonsequen-
zen seiner Entscheidung, um die getroffene
Rollenentscheidung auch dauerhaft umsetzen

zu konnen.

In der praventiven Arbeit an Rollenkonflikten,
werden Erwartungen und Konflikte hypothe-
tisch angenommen und wie bereits reale Kon-

flikte analysiert.
Ablauf

Die Analyse der Erwartungen der Umfelder
wird mit Hilfe von Bodenankern (z.B. farbige
DIN A4 Blitter) vorgenommen. Der Klient
kann damit verschiedene Positionen einneh-
men und sich so auf die jeweilige Perspektive
einlassen. Der erste Bodenanker wird in die
Mitte des Raums gelegt und markiert die Po-
sition des Klienten. Daneben legt der Klient
jeweils einen ,Umfeld“Bodenanker, der die
jeweiligen Erwartungen seines Umfeldes, z.B.

des Chefs, darstellt.

Der Coach begleitet den Klienten an den je-
weiligen Positionen mit nachfolgenden Fra-

gestellungen:

1. Bodenanker , Klient“:
Rolle/Eigenschaften

Als ersten Schritt befragt der Coach den Kli-
enten mit Blick auf die Bodenanker tiber die
Rolle, deren Eigenschaften und wie er diese
Rolle empfindet. Der Blick auf die Bodenanker
hilft dem Klienten, seine Situation vor dem
yinneren® Auge entstehen zu lassen. Hilfreiche
Anregungen fiir den Klienten hierzu sind:

» Was hat die Rolle fiir einen Namen?

» Was genau passiert dabei?
» Wie fiihlt sich die Rolle fiir Sie an?

Diese Fragen helfen dem Klient sich von der
Meta-Ebene her in seine Thematik einzuftih-
len. Durch die Arbeit mit den Bodenankern
ist fur ihn der Konflikt jetzt auflerhalb seiner
Person im Raum verortet. Er kann sich ohne
emotionalen Druck in den Konflikt hinein-

denken.

2. Bodenanker ,,Umfeld“:
Erwartungen der Umfelder

Der Coach bittet den Klienten sich nun auf

einen der Umfeld-Bodenanker zu stellen und

nur aus dieser Sicht die Erwartungen an seine

Rolle zu beschreiben. Hilfreiche Anregungen

fiir den Klienten hierzu sind:

» Wer ist das Umfeld?

» Welche Erwartung hat das Umfeld an Sie?

» Was darf auf keinen Fall passieren?

» Wie reagiert das Umfeld auf Erfiillung/Ab-
lehnung der Erwartungen?

» Wie konnte es Sie bewerten?

Hat er die Erwartungen des Umfeldes ausrei-
chend beschrieben, bittet ihn der Coach sich
von diesen Erwartungen zu lésen und aus
dem Bodenanker wieder auf die Meta-Ebene
zu kommen. Ist der Klient bereit, dann stellt
er sich in gleicher Weise auf den Bodenanker
des zweiten Umfelds und beschreibt nun die
Erwartungen an seine Rolle aus dieser Pers-
pektive. Anschlieflend begibt er sich wieder
auf die Meta-Ebene.

Mit dem Blick auf beide Bodenanker und auf
die dort verorteten Rollenerwartungen gibt
derKlient eine erste personliche Einschitzung
der Lage. Hilfreich ist hier die Anregung des
Coachs: ,Die Situation ist kompliziert und
die Erwartungen an Ihre Rolle stark. Aber das
sind ja die Erwartungen der Anderen. Was ist
eigentlich mit IThnen? Angenommen, es gibe
die Anderen gar nicht. Was hitten Sie fiir Er-

wartungen an sich und Thre Rolle?”

Wichtig ist, dass der Klient nun konzentriert
auf seinem eigenen Bodenanker arbeiten kann
und die Umfeld-Bodenanker ihn dabei nicht



storen, er aber deren Existenz mit den verbun-

den Erwartungen weiterhin spiirt.

3. Bodenanker , Klient“:

Eigene Erwartungen

Auf seinem eigenen Bodenanker stehend be-

schreibt der Klient seine Rolle und seine Er-

wartungen an sich. Hilfreiche Anregungen fir

den Klienten hierzu sind:

» Was sind die eigenen Erwartungen?

» Was macht Sie aus?

» Welche Rolle ,spielen” Sie am erfolgreichs-
ten?

» Wie ist Ihre Haltung Menschen gegeniiber?

» Welche Ziele verfolgen Sie?

Hat der Klient auch die eigenen Erwartungen
beschrieben, bittet ihn der Coach sich auch
von ihnen zu l6sen und aus dem Bodenanker
wieder auf die Meta-Ebene zu kommen. An-
schlieffend begutachtet der Klient nochmals

die einzelnen Thesen und Erwartungen. An-
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regungen hierzu sind:
» Was fillt Ihnen auf?
» Ist etwas daran neu fiir Sie?

Besteht an dieser Stelle eine hohe emotionale
Intensitit oder haben sich sehr viele neue Er-
kenntnisse fiir den Klienten eingestellt, kann
es zielfithrend sein, die weitere Analyse in einer
zweiten Sitzung weiterzufithren. Der Klient
hat die Moglichkeit, durch das Gesprich mit
dem Coach, aber auch durch die Zeit zwischen
zwei Sitzungen, die neuen Erkenntnisse etwas
setzen lassen zu konnen. Zu Beginn einer zwei-
ten Sitzung sollte der Klient aus der Meta-Ebe-
ne heraus die Erkenntnisse der ersten Sitzung

zusammengetragen.

4. Entscheidung
uber die Rolle

Die nachfolgende Entscheidung iiber die Rolle
wird von Coach und Klient in der Meta-Ebene

gefiihrt. Die Bodenanker liegen im Raum vor

beiden und helfen dem Klienten, sich die Si-

tuation vor Augen zu fiihren.

Annahme einer Rollenerwartung

Der Coach befragt den Klienten, mit Blick

auf die Bodenanker, nach den Konsequenzen,

wenn er die Rolle von einem der beiden Um-

felder ibernehmen wiirde. Dabei richtet sich

die Konzentration zuerst auf einen Bodenan-

ker und die damit verbunden Konsequenzen,

anschlieBend auf den zweiten. Hilfreiche An-

regungen fiir den Klienten hierzu sind:

» Was fiir positive/negative Sanktionen sind
zu erwarten?

» Ist es mir moglich, die Rollenerwartung zu
erftllen?

» Wie dauerhaft ist das moglich?

» Willich die Rolle annehmen?

An dieser Stelle des Prozesses ist es gut mog-
lich, dass fiir den Klienten zwei Szenarien ent-
standen sind, die er ablehnt. Ist das der Fall,
hilft der Coach mit Hinweis auf die Méglich-
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keit, dass der Klient auf Basis der gemach-
ten Erkenntnisse versuchen koénnte, eigene

Schwerpunkte in der Rolle zu setzen.

Gestalten der Rolle

Hier unterstiitzt der Coach den Klienten mit
der Frage: ,Rein hypothetisch, wenn es mog-
lich wire die Rolle zu gestalten, wie — unter
Beriicksichtigung der Erwartungen beider
Umfelder - konnten Sie Thre Rolle erfolgreich
gestalten? Und wie wiirde sie aussehen?” Hat
der Klient ein Bild fiir eine mégliche, selbst
gestaltete Rolle gewonnen, ist es jetzt wichtig,
tiber Handlungskonsequenzen nachzudenken.
So kann das Bild der eigenen Rolle gescharft

werden.

Konsequenzen analysieren

Hilfreiche Anregungen fiir den Klienten hierzu

sind:

» Welche langfristigen Konsequenzen folgen
daraus fiir Sie?

» Welche Konsequenzen erfolgen daraus in

der Beziehung zu IThrem Umfeld?

Sind diese drei Moglichkeiten im Coaching
ausgearbeitet, bittet der Coach den Klienten
sich rein hypothetisch fiir eine Moglichkeit

zu entscheiden.

S.Bodenanker , Klient“:

Rolle einnehmen

Ist die hypothetische Entscheidung erfolgt,
tritt der Klient nochmal in seinen eigenen Bo-
denanker, um die neu gewihlte Rolle in Bezug
auf sein Umfeld wahrzunehmen. Hilfreiche
Anregungen fiir den Klienten hierzu sind:

» Wie fihlt sich die Entscheidung an?

» Gibt es etwas, was jetzt in dieser Position

neu fiir Sie ist?

Ist die Rollenwahl getroften, gibt der Klient
der gewihlten Rolle einen (positiven) Namen,
wodurch sie greifbarer wird. Der Klient tritt
aus seinem Bodenanker zuriick auf die Meta-
Ebene. Fiihlt er sich mit seiner Entscheidung

wohl, ist der Abschluss des Prozesses méglich.

Fiihlt er sich damit unwohl, bietet ihm der
Coach die Moglichkeit an, etwas weiter vor-
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ne im Prozess nochmal einzusteigen: Sinnvoll
kann sein, nochmal die eigenen Erwartungen
an die Rolle zu priifen (3.) oder die Entschei-
dung tiber die Rolle nochmal zu durchlaufen

(4.).
6. Abschluss

Mit Blick auf den durchlaufenen Prozess regt
der Coach den Klienten an, die langfristigen
Konsequenzen der Rollenwahl aus der Meta-
Ebene zu reflektieren. Hilfreiche Anregungen
fiir den Klienten hierzu sind:

» Wie beeinflusst die Einnahme der gewihlten

Rolle Thre eigenen Ziele langfristig?

» Aufwelche Weise entwickelt sich die Bezie-

hung zum Umfeld langfristig?

Zuletzt fasst der Klient die Ergebnisse aus
einer Sicht zusammen und bestimmt, ob die
Entscheidung fiir ihn aus jetziger Sicht pas-

send ist.
Kenntnisse

Der Coach sollte den Klienten emotional auf-
fangen und ihn unterstiitzen konnen, wenn er
sich in der ersten Phase mit den Erwartungen
auseinandersetzt. Beim Sprung auf die Meta-
Ebene sollte er den Klienten zu einer betrach-

tenden Haltung seines Themas fithren kénnen.
Erfahrungen

Wichtig ist bei der Durchfiihrung dieses Tools,
den Klienten in der Gegeniiberstellung beide
Erwartungshaltungen getrennt erleben zu las-
sen. So wird spitestens aus der Sicht der Meta-
Ebene klar, dass bei widerspriichlichen Erwar-
tungen an die Rolle seine aktive Entscheidung
zwingend ist, um nicht dazwischen zerrieben
zu werden. Mit dieser Erkenntnis ist der Weg
tur den Klienten geéfinet eine aktive Entschei-

dung tiber seine Rolle treffen zu wollen.

Je nach Komplexitit oder emotionaler Intensi-
tit des Rollenkonfliktes kann es sinnvoll sein,
die Durchfithrung auf zwei Sitzungen zu ver-
teilen. Zunichst sollte in der ersten Sitzung
die Auseinandersetzung mit dem Konflikt und
die Reflexion auf der Meta-Ebene bearbeitet

werden. In der nichsten Sitzung dann die Ent-
scheidung tiber die Rollenwahl, die Analyse
der Konsequenzen und die Einnahme der Rol-
le auf dem Bodenanker. So kann der Klient als
Hausaufgabe die Entscheidungsmoglichkeiten
in Ruhe durchdenken.
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Technische Hinweise
Die Durchfithrung des Tools dauert ca. zwei

bis drei Stunden. Fiir die Sitzung werden als
Bodenanker Blitter (DIN A4) benétigt.
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Das Coaching-Magazin wendet sich an Coachs, Personalentwickler und Einkdiufer
in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und potenzielle Coaching-Klienten. Das
redaktionelle Ziel ist es, dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen,
Hintergriinden, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten Tools und einem
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kleine Kunststiickchen aus dem Kommunikationstraining in Verbindung mit modischen
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