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Coaching fur Fuhrungskrafte - Auswege durch diskrete Einzelberatung

Das Kreuz mit der Einsamkeit

Ein Beitrag von Hildegard Hartmann

KVl 1D 02200738

Fuhrungskrafte stehen heute vor
der Aufgabe, sich in zunehmend
komplexen Organisationen den
steigenden Leistungserwartun-
gen und der Problemldsungs-
verantwortung zu stellen.

Menschen mit Managementauf-
gaben, sei es in sogenannten
,»Profit-,, oder ,,Non-Profit-Orga-
nisationen* sind mit sich standig
wandelnden Méarkten, verander-
ten Informations- und Kommuni-
kationsanforderungen, gesetzli-
chen Verénderungen und steigen-
dem Effizienz- und Entschei-
dungsdruck konfrontiert.

Um den Wandel im Sinne der
Unternehmensziele kontinuierlich
zu gestalten, ist es von Bedeutung,
die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in diesen Prozess einzube-
ziehen und hierbei mit den unter-
schiedlichen Werteorientierungen,
Fahigkeiten, Motivations- und
Leistungsbereitschaft wirkungsvoll
umgehen zu kdnnen. Somit missen
heute von allen Mitarbeitern in
Unternehmen und Einrichtungen
Lernanstrengungen unternommen
werden, wobei das Management die
Gesamtverantwortung tragt.

Betrachtet man Stellenausschrei-
bungen fur Manager in gehobenen
Fuhrungspositionen, so bekommt
man schnell den Eindruck, hier
wiirden Ubermenschen gesucht, die
stdndig Spitzenleistungen erbrin-
gen. Eine Untersuchung, an der 600
Unternehmen in Deutschland betei-
ligt waren, bestatigt, dass bei idea-
len Managern und Flhrungskraften
besonders Fahigkeiten gesucht wer-
den wie unternehmerisch denkend,
teambildend, kommunikativ,
visiondr, international und o6kolo-
gisch ausgerichtet, sozial orientiert,
integer, charismatisch, multikul-
turell, intuitiv entscheidend. Nach
Management-Berater Fredmund
Malik wird mit dieser Vorstellung
das Bild eines Universalgenies ge-
zeichnet. Der Grundtypus des
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Managers, insbesondere des Top-
Managers wére demnach ,eine
Kreuzung aus antikem Feldherrn,
einem Nobelpreistrager fur Physik
und einem Fernseh - Showmaster*.
Vergleicht man weiter erfolgreiche
Manager, so ist erstaunlicherweise
festzustellen, dass es nicht die Ge-
meinsamkeiten, sondern besonders
die Unterschiede in der Art und
Weise sind, durch die ihr Flhrungs-
und Managementhandeln wirksam
wird. Das bedeutet, die Personlich-
keit macht den Unterschied, und fur
den Erfolg ist besonders die
Entwicklung des individuellen
Fuhrungshandelns relevant.

Nun stellt sich die Frage, wie
kénnen ,,normal sterbliche* Men-
schen dazu befahigt werden, aulRer-
gewohnliche Leistungen zu erbrin-
gen und gleichzeitig in einer ausge-

wogenen Balance zwischen Berufs-
und Privatleben bleiben? Und wen
wundert es, dass Fihrungskréfte
und Manager sich mit ihrem enor-
men Erfolgsdruck hinsichtlich der
Geschéaftsergebnisse und Mitarbei-
tern, die Orientierung erwarten,
nicht immer wohl in ihrer Haut
fuhlen. Von ihnen wird erwartet,
die Situation ,,im Griff* zu haben
und nicht selbst Teil des Problems
zu sein. Von ihnen werden Losun-
gen, klare Strategien und Ideen zur
Zukunftsfahigkeit des Unterneh-
mens erwartet. Doch woher kommt
die Handlungssicherheit? Wem
koénnen sich Fihrungskréfte, beson-
ders des Top-Managements mit
ihren Fragen und Sorgen anver-
trauen? Je hoher die Einordnung in
der Unternehmenshierarchie, um so
einsamer und kdhler wird es auf
dem Gipfel. In meiner langjahrigen



Tatigkeit als Coach von Fihrungs-
kréften berichten Klienten immer
wieder, wie wohltuend es ist, durch
ein gezieltes Einzelcoaching in ei-
nem geschitzten Rahmen aus der
Isolation treten zu kdnnen. Hier
kdnnen sie aussprechen, was sie be-
lastet und wo sie unsicher sind. Hier
werden Selbst- und Fremdwahrneh-
mung betrachtet, das persdnliche
»Strickmuster* analysiert, z.B. in
konflikthaften Situationen mit Mit-
arbeitern, und Handlungsalternati-
ven gesucht. Szenarien werden
durchgespielt, dialogisch Lésungen
gefunden, Fuhrungswissen- und
Methodik vermittelt und Verein-
barungen zur weiteren Vorgehens-
weise getroffen.

Fur den Erfolg des gemeinsamen
Prozesses sind Freiwilligkeit und
absolute Vertraulichkeit von zen-
traler Bedeutung. Die ,,diskrekte
Beratung bietet eine sehr hilfreiche
individuelle Unterstlitzung, um
wieder Orientierung und Hand-
lungssicherheit zu erlangen oder
einfach auch Ballast abzuwerfen
und erneut durchatmen zu kdnnen.
Hierbei verstehe ich Coaching als
eine professionelle und diskrete
Form der ziel- und l6sungs-
orientierten Einzelberatung von
Fuhrungskraften.

Die wichtigsten Ziele im Rahmen
des Coachingssind:

[ | Fuhrungskrafte werden in
besonderen Belastungssituationen

individuell und wirksam unter-
stitzt.
[ | Fuhrungskrafte erhalten

die Mdglichkeit sich neu zu
orientierenund zu positionieren.

[ | Die Rollenkompetenz und
Selbstmanagementfahigkeiten von
Fihrungskréaften werden erhoht
(dies kann auch integrierter Be-
standteil von MalRnahmen der Per-
sonalentwicklung sein)

[ | Bedarfsorientiertes Trai-
ning von Fiihrungsinstrumenten

[ | Aktuelle berufliche Anlie-
gen werden schnell und effizient
lésungsorientiert bearbeitet.

Anzahl sozialer Kon-
takte und kollegialen
Austauschs auf glei-
cher Hierarchieebene

Aufsichtsrat
Vorstand
Top-Management
Mittleres Management

Unteres Management

Hierarchieebenen

Je hoher die Einordnung in der Unternehmenshierarchie, desto einsamer und kihler ist es auf dem Gipfel,

Der Nutzen fir die Fihrungs-
kraft

[ | Gezielte individuelle For-
derung und Stérkung des Fiihrungs-
handelns.

[ | Konkrete Hilfestellung in
schwierigen Situationen.

[ Ca. 3-5 Coachings 4 ca. 3
Stunden flhren zur Situations-
klarung und wirksamen Veran-
derung des Handelns.

[ | Komplexe Zusammenhan-
ge werden ,,sichtbar gemacht.

[ | Verhaltensweisen und Be-
ziehungsmuster werden schnell er-
kennbar.

[ Individuelles, zielorien-
tiertes Verhaltens- und Fihrungs-
training

[ | Ein externer, neutraler An-
sprechpartner gibt ehrliches Feed-
backund zeigt,,blinde Flecken* auf

[ Im interaktiven Prozess
werden eigene Ressourcen und
Potenziale aktiviert und die Pro-
blemldsungsfahigkeit gefordert

Der Coachingsprozess

Zu Beginn des Coachingprozesses
werden gemeinsam die Rahmen-
bedingungen abgestimmt. Hierzu
gehdrt die Rollenklérung von Coach
und ,,Coachee”, die Zielverein-
barung, Erfolgskriterien, zeitlicher
Umfang, d.h. die Klarung des ge-
meinsamen ,,Arbeitsbiindnisses®.

Coaching versteht sich als inter-
aktive Beratung auf der Prozess-
ebene. D.h. es gibt keine vorge-
fertigten Losungsvorschlége.

Der Coach ist nicht der ,,Besser-
wisser” und unterliegt keinen Inter-
essen Dritter. Er setzt seine Metho-
den systematisch so ein, dass der
Klient selbst in die Lage versetzt
wird, Ursachen zu analysieren und
sein Verhaltensrepertoire zu erwei-
tern. Die \erantwortung fiir das
Handeln bleibt immer bei dem
Klienten.

Auch wenn es Uberschneidungen zu
anderen Bereichen gibt, steht im
Vordergrund der Beratung stets die
Reflexion, Klarung und Bewal-
tigung von Anforderungen im
Kontext der beruflichen Rolle und
Tatigkeit.

COACHING
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