Coaching als effizientes Fiihrungsinstrument
Unterstiitzung fiir die Freisetzung personlicher Potenziale

Von Andreas D. Baumann*

Noch viel zu selten wird Coaching als Instrument der Unternehmenssteuerung und
Mitarbeiterfithrung eingesetzt. Dabei ist der Beitrag von Coaching in Zeiten des dau-
ernden Wandels fiir Fithrungskrifte und Mitarbeiter iiberproportional hoch.

Stellen Sie sich vor, dass Thnen als erfolgreiche
Fiihrungskraft ein Thnen unbekannter Coach fiir
die Dauer von drei Monaten zur Seite gestellt
wird. Wie geht es IThnen dabei? Was denken wohl
Ihre Mitarbeiter? Was bedeutet das fiir Thre Kar-
riere? Der Autor war im Jahre 2001 als externer
Couach im Rahmen einer dreimonatigen Unter-
stiitzung von Fiihrungskriften einer Dienstleis-
tungsgesellschaft titig. Der Finanzchef als Auf-
traggeber wollte damit einerseits ungenutzte
Potenziale seiner Fiihrungskriifte aktivieren und
andererseits seine Kaderleute im Hinblick auf die
anstehende Reorganisation noch besser kennen
lernen. Der Autor hat mit der zugewiesenen Fiih-
rungskraft — einer erfolgreichen Personlichkeit —
im Sinne des klassischen Fiihrungscoachings
diese Herausforderung angenommen. Was war
nun das Erfolgsrezept? Erstens muss der Coach
von der zu coachenden Fiithrungskraft akzeptiert
werden. Zweitens muss die Fithrungskraft erken-
nen, dass der Coach auf der gleichen Ebene wie
die Fiihrungskraft denkt und agiert. Dazu gehért
ein dhnliches Verstindnis von Perspektiven und
Karrierezielen. Drittens setzt ein guter Coach
seine Energie dafiir ein, die Fithrungsperson zu
stirken. Und nicht zuletzt tréigt er zur positiven
Meinungsbildung bei den Entscheidungstriigern
fiir seine zu begleitende Fiihrungskraft bei.

Zuweilen schmerzhafte Transparenz

Der effiziente Umgang mit der Zeit war in die-
sem Mandat — wie auch in vielen anderen — ein
wichtiges Thema. Als Resultat einer Analyse der
Arbeit der vergangenen sechs Monate zeigte sich
eine sehr hohe Belastung durch die berufliche
Titigkeit (lange Arbeitstage, Wochenendarbeit,
kurze Mittagspausen usw.). Intuitiv war das
natiirlich bekannt. Der Nutzen lag aber in der
schriftlichen Form der Resultate, die erst dann zu
einem Uberdenken der Belastungssituation ge-
fithrt hatte. Will ich das wirklich? Was sagt meine
Familie dazu? Diese Transparenz ist einerseits
oftmals schmerzhaft, andererseits ist sie eine not-
wendige Voraussetzung fiir eine Verhaltensiinde-
rung. Werfen wir den Blick auf die geschilderte
Belastungssituation aus der Sicht des Vorgesetz-
ten. Wenn wiederholt Wochenendarbeit verord-
net wird und die Resultate in qualitativ hoch-
stehender Form am Montag vorliegen, dann wird
das in Zukunft einfach erwartet. Die ausfiihrende
Person erhilt dann automatisch das Image einer
sehr fleissigen Personlichkeit. Sie helfen selber
dabei kriftig mit, dieses personliche Image zu fes-
tigen. Das Resultat ist die mediale Wirklichkeit
iiber Ihre Leistungsbereitschaft. So denkt man
iiber Sie. Wenn Sie dieses Bild von sich korrigie-
ren mochten, haben Sie grundsitzlich zwei Mog-
lichkeiten: Erstens konnen Sie Ihre Kraft dafiir
einsetzen, das Bild der anderen iiber Sie zu korri-
gieren, um damit eine Verhaltensinderung bei
Ihren Vorgesetzten zu erreichen. Zweitens — eben-
so wichtig — haben Sie es in Ihrer Hand, die
eigentliche Wirklichkeit (Arbeitseinteilung, Ar-
beitsbelastung) auf ein fiir Sie stimmiges Niveau
einzupendeln.

Die zu begleitende Fiithrungskraft verfiigte u. a.
liber eine hohe soziale Kompetenz, ein gutes
internes Netzwerk, ein jederzeit offenes Ohr fiir
die Untergebenen, eine hohe Einsatzbereitschaft
und die Fihigkeit, Probleme interdisziplinir an-
zugehen. Zudem genoss sie ein sehr positives
Image bei den Vorgesetzten. Mit anderen Worten
setzte ich meine Zeit als Coach dafiir ein, diese
Stiarken weiter auszubauen. Zudem holte ich kon-
struktive Feedbacks von Vorgesetzten, Untergebe-
nen und Mitarbeitern ein und gab sie «stirkend»
an die zu begleitende Person weiter. Ein externer
Coach bekommt in der Regel ehrliche Aussagen
und Beurteilungen. Die Selbstiiberwindung als
Teil der Selbstentwicklung ist wohl einer der am
schwierigsten zu erreichenden Erfolge. Die meis-
ten Probleme in Unternehmen wie Firmenzusam-
menbriiche, zwischenmenschliche (Fiihrungs-)
Probleme usw. sind Folgen von Schmerzvermei-
dung. Oftmals fehlen auf oberster Fiithrungsebene
genau diese Zukunftsbilder: Wo steht unsere
Firma in fiinf Jahren? Héchstwahrscheinlich ist
diese Frage in der heutigen Zeit des Wandels
schwieriger zu beantworten als noch vor zwanzig
Jahren. Umso wichtiger ist deren Beantwortung
und Kommunikation an die Belegschaft. Je eher
die individuellen Zukunftsbilder der Fiihrungs-
krifte aller Stufen mit dem Bild der Unterneh-
mensspitze iibereinstimmen, desto besser das
Verstindnis, die Motivation und das Engage-
ment.

Viele grossere Unternehmen weisen heute
einen Reorganisationszyklus von vier bis sechs
Monaten auf. Fiir den Grossteil der Kaderleute
und der Mitarbeiter bedeutet dies zuniichst Un-
sicherheit iiber die eigene Zukunft. Das bespro-
chene Coachingmandat fiel zeitlich genau mit
einer solchen Reorganisationsphase zusammen.
Da Veridnderungen immer auch Chancen mit sich
bringen, haben wir uns intensiv iiber Vor- und
Nachteile von neu zu schaffenden Stellen unter-
halten. Meistens haben Fiihrungskriifte in Re-
organisationsphasen mit der Sicherung der eige-
nen zukiinftigen Position mehr als genug zu tun.
Fiir die diesbeziigliche Unterstiitzung der Unter-
gebenen bleibt oft keine Zeit mehr. Im geschilder-
ten Praxisfall haben wir grosses Gewicht auf die
schnelle und stufengerechte Information tiber die
Reorganisationsentscheide gelegt, was die Unter-
gebenen sehr zu schitzen wussten. Der Mensch
ist nicht grundsitzlich gegen Verinderung. Er
mochte nur gut informiert sein.

Selbststeuerung in die Hand nehmen

Coaching bedeutet, die Potenziale der Mit-
arbeiter auf ihren jeweiligen Entwicklungsstufen
zu entfalten. Erfolgreiches Fiihrungsverstindnis
impliziert heute, dass ein Vorgesetzter primir als
Coach fiir seine Mitarbeiter titig ist. So viel zur
Theorie. Die Praxis zeigt, dass die Fihigkeiten der
Mitarbeiter nur zu hochstens 30% genutzt wer-
den. Interessant ist nun, dass das Nichtzutrauen
an der Spitze des Demotivierungszyklus in der
Chef-Mitarbeiter-Beziehung liegt. Jeder von uns
konnte die Resultate dieser Untersuchung mit
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