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Coach fuir Fihrungskraf-
te und Teams sowie
Autor mehrerer

Sachbuchbestseller. Der |

studierte Psychologe
absolvierte an der
Harvard Business School
ein Executive-Programm
fur Management und
Leadership. Schmitz
unterrichtete als
Professor fuir Psycholo-
gie und Management an
der Lauder Business
School und arbeitete als
Journalist unter anderem
fur ZDF, ,Spiegel”,
LStern” und ,,Die Zeit*.

Fuhrungskrafte miissen
Coaching kénnen, wollen
sie erfolgreich sein. Psy-
chologe und Manage-
mentexperte MICHAEL
SCHMITZ zeigt in seiner
dreiteiligen trend-Serie
den Weg dazu auf.

oaching gehort zu den Kern-
kompetenzen, die Fiihrungs-
krifte brauchen. Fiihrungs-
krifte wollen erfolgreich sein.
Doch Erfolge erzielen sie nur
durch ihre Mitarbeiter. Thre vorrangige
Aufgabe muss es daher sein, die Leis-
tungsfahigkeit von Mitarbeitern zu for-
dern. Jeder muss optimal zur Geltung
bringen kénnen, was er am besten kann,
um fiir seinen Arbeitsbereich, sein Team,
das Unternehmen das Beste herauszuho-
len. Jeder erfiillt eine besondere Funkti-
on. Sein Handeln muss also funktional
sein. Ohne Funktionalitit fithrt die grof3-
te Umtriebigkeit zu nichts.

Was zahlt: Funktionalitat

Funktionalitit jedes einzelnen Mitarbei-
ters verlangt Zusammenarbeit. Arbeit
muss nicht nur koordiniert werden. Mit-
arbeiter miissen kooperieren. Es reicht
meist nicht, sich nur um eine einzelne
Aufgabe zu kiimmern und nebeneinan-
derher zu arbeiten. Die Montage von Au-
tos gelingt, wenn einzelne Aufgaben in
gut koordinierten Prozessen erledigt wer-
den. Die Entwicklung von Autos verlangt
Kooperation der Entwickler — sonst pas-
sen Fahrwerk und Antrieb nicht zusam-
men. Die Entwicklung muss zudem mit
der Produktion kooperieren, damit die
Herstellung in grofiem Stil gelingt. Ent-
wicklung und Produktion haben sich an
budgetire Vorgaben zu halten. Den Ver-
trieb und das Marketing friihzeitig mit-
einzubeziehen, ist ratsam. Denn was
technisch moglich oder reizvoll fiir Ent-
wickler und Produzenten sein mag, ist
nicht unbedingt das, was Kunden kaufen
wollen. Je komplexer die Aufgaben, die
zu erflillen sind, umso mehr ist Koopera-
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Fachlichen Kompetenzen

->» Fachwissen

-> Kenntnisse von Ablaufen und Prozes-
sen

->» Besondere Techniken und Tools

=>» Kenntnisse der Qualitatsstandards

-> Aufgaben in angemessener Zeit zu
erledigen

—-» Zeitmanagement

->» Verstandnis des eigenen Beitrages ftir
die Abteilung

->» Verstandnis der Unternehmens-
strategie

tion, also Teamarbeit — Arbeit in Teams
und Zusammenarbeit von Teams - erfor-
derlich. Sie miissen verstehen, was sie
voneinander brauchen und miissen sich
gegenseitig unterstiitzen. Sie sollen eige-
ne Interessen und Ideen vertreten. Doch
ihre Verantwortung geht dariiber hinaus.
Verantwortlich sind sie ndmlich vor allem
fiir das Gesamtergebnis.

Prozesse zu standardisieren, reicht
nicht aus, um gute Ergebnisse zu garan-
tieren. Zu managen sind die menschli-
chen Faktoren, sonst gehen schon ge-
dachte Abldufe nicht reibungslos von-
statten. Das gelingt nur, wenn
Fihrungskrifte verstehen, wie Mitarbei-
ter ,ticken®. Personliche Fahigkeiten und
Ambitionen miissen - von Fithrungskraf-
ten - mit anstehenden Aufgaben synchro-
nisiert werden. Fiihrungskréfte miissen
so die Funktionalitét ihrer einzelnen Mit-
arbeiter und ihrer Teams fordern. Sie
miissen Leistungsbarrieren und Defizite
beseitigen und aufmerksam registrieren,
wo sich Dysfunktionalititen zeigen. Die-
se entstehen, wenn einzelne Mitarbeiter
ihre Aufgaben nicht so erfillen, wie es
von ihnen zu erwarten wire. Das kann
begriindet sein in unzureichender fachli-
cher Kompetenz. In solchen Fille wire zu

-

ten, Bedeutung von ,social skills*, u.v.m.
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DER COACHING-CLOU

Eine Handlungsanleitung ftir den Berufsalltag von Managerin-
nen und Managerm, egal welcher Hierarchiestufe: Férderung
der Leistungsfahigkeit von Mitarbeitern, effektive Teamleitung,

Selbstcoaching zur besseren Fuhrungkraft, Umgang mit Vorgesetz-

-> Die Bereitschaft und die Fahigkeit zu
kooperieren

- Kommunikative Kompetenz

-> Die Fahigkeit, Emotionen zu verstehen
- die eigenen, die von anderen

-> Mitgefiihl und Anteilnahme

-> Die Fahigkeit, Emotionen zu regulieren
- die eigenen, die von anderen

-> Die Kompetenz, Konflikte zu l6sen und
gute Beziehungen herzustellen

priifen, ob Defizite durch gezielte Schu-
lungen und Trainings auszugleichen sind.
Hiufiger freilich entstehen Dysfunktio-
nalitdten aus personlichem Verhalten von
Mitarbeitern. Sie zeigen sich, zum Bei-
spiel, in schlechter Kommunikation,
Scheu vor Verantwortung oder mangeln-
der Kooperation.

Zwei Dimensionen:
fachlich und sozial

Coaching zielt auf zwei Dimensionen -
auf die besonderen fachlichen Fertigkei-
ten und Fihigkeiten, tiber die Mitarbeiter
verfligen miissen, um ihre jeweils beson-
deren Aufgaben erfiillen zu kénnen, und
auf die sozialen Kompetenzen, die sie
brauchen, um sich mit anderen zu ver-
stindigen und zu verstehen, damit die
Zusammenarbeit moglichst reibungslos
vonstattengehen kann (s. Kasten oben).
Welche fachlichen Fihigkeiten erforder-
lich sind, bestimmt der Job. Von einem
Vertriebsmitarbeiter ist eine andere fach-
liche Kompetenz zu erwarten als von ei-
nem Mitarbeiter in einer Entwicklungs-
abteilung. Journalisten miissen ein ande-
res Handwerk beherrschen als IT-Krifte,
Automechaniker oder Rechtsanwilte. Eh
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Klar. Vertriebler zum Beispiel miissen
iiber genaue Kenntnisse der eigenen Pro-
dukte und Dienstleistungen verfiigen und
wissen, welches Produkt, welche Dienst-
leistung welche Bedeutung fiir ihr Unter-
nehmen hat, was das besondere Angebot
ist, wie es sich von Angeboten der Kon-
kurrenz unterscheidet, wie der jeweilige
Preis verniinftig zu begriinden ist. Ein
Mehr an Service - schnelle Verfiigbarkeit,
bessere Qualitat, direktere Kundenbe-
treuung - kann etwa einen héheren Preis
fiir ein Produkt rechtfertigen.

Die sozialen Kompetenzen fiir eine
gute Zusammenarbeit sind allgemeiner.
Wiewohl es auch hier jobbedingte Unter-
schiede gibt. Die Kommunikation von,
sagen wir, Ingenieuren ist anders als die
von Krankenpflegern. Allerdings: Nur
wenn beide Kompetenzen, die fachlichen
und die sozialen, in ausreichendem Mafie
vorhanden sind, ist Funktionalitit im
Job, Zusammenarbeit in einer Abteilung,
in einem Team, im Unternehmen mog-
lich. Aufmerksame Fiihrungskrifte beob-
achten, was bei ihren Mitarbeitern gut
und was nicht so gut lduft. Was gut lauft,
verstiarken sie. Was nicht so gut lduft, ge-
hen sie an. Am besten kann das durch
Coaching gelingen.

Fihrungskrifte, die Coaching als Auf-
gabe verstehen, die sie besser nicht an je-
manden von auflen delegieren, miissen
erkennen, welche Dynamik sich im Mit-
einander entwickelt, wie diese Dynamik
den Zusammenhalt und die Zusammen-
arbeit beeinflusst, fordert oder blockiert,
wie Aufgaben angegangen und bewiltigt
und wie Ziele beschrieben, erreicht oder
verfehlt werden. Coaching unterstiitzt
Mitarbeiter, Leistungshemmnisse zu
iberwinden und Potenziale zu entwi-
ckeln. So lduft das tagtigliche Geschéft
besser und die Entwicklung der ,human
resources” geht voran. Gutes Coaching ist
akute Hilfe und Zukunftsinvestition. Es
nutzt den Mitarbeitern, den Vorgesetzten
und dem Unternehmen. Es lohnt sich da-
her, die Coaching-Kompetenz von Fiih-

rungskriften auszubilden. In ihrer
normalen fachlichen Ausbildung ler-
nen sie es nicht. Selbst in MBA-Kur-
sen wird es nicht gelehrt.

Coaches in Unternehmen arbeiten
— dhnlich wie Trainer im Sport - an

Team-Fitness: Aufbau von Kraft und
Kompetenz, Ausgleich von Schwichen,
ausgerichtet auf Ziele, in einem gegebe-
nen (Geschafts-)Umfeld mit unter-
schiedlichen Interessengruppen, die
Anspriiche und Erwartungen ha- B
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» ben. Coaching fordert Performance.
Es ist eine Kombination von Fokussie-
rung auf Aufgaben, Prozesse, Kooperati-
on und - Leistung. Coaches unterstiitzen
Teams in ihrer Reflexion und Kommuni-
kation und tragen dazu bei, dass sie bes-
ser analysieren, was ihre Ausgangslage
ist, wie sie neue Ideen und Zugénge ent-
wickeln, um ihre Aufgaben zu bewilti-
gen, wie sie verstehen und wertschétzen,
was sie aus gemeinsamer Anstrengung —
und nur aus gemeinsamer Anstrengung
- erreichen.

Zum Team-Coaching gehort es, jeden
Mitarbeiter darin zu bestirken, Verant-
wortung zu iibernehmen - fiir die eige-
nen Beitrdage und fiir die Gesamtleistung.
Ein Coach ist ein beharrlicher Treiber,
der an Ziele, Commitments und Verant-
wortung erinnert. Er hilft, Absichten in
Handlungen umzusetzen, angemessene
Mafinahmen und Abldufe zu planen. Er
beobachtet und spiirt, welche Gefiihle ins
Spiel kommen und ob sie das Ziel eher
fordern oder behindern.

Fihrungskrifte sollten zu allen, die sie
coachen, ein besonderes Vertrauensver-
héltnis anstreben. Ein Coach darf sich
nicht von Sympathien oder Antipathien
leiten lassen. Vor allem hat er Funktionali-
tdt im Blick. Er darf keinen Einzelnen
oder einzelne Gruppierungen bevorzugen,
darf nicht Aufmerksamkeit, Verstindnis
oder Zuwendung ungleich verteilen.

Was Coaching braucht

Erfolgreiches Coaching bedarf einiger
Voraussetzungen: Mitarbeiter miissen
bereit sein, sich coachen zu lassen. Sie
miussen erkennen, welchen Nutzen sie
davon haben konnen und verstehen, dass
Coaching ein Investment in sie ist. Die-
Coachees miissen auch offen sein und ler-
nen wollen, bereit und fahig, sich zu an-
dern. Und sie sollten eine Vorstellung da-
von haben, was sie an sich dndern
mochten sowie welche Wirkung sie damit
erreichen konnen.

Coaching ist Férderung, nicht Bestra-
fung. Es darf nicht verkniipft sein mit der
verichtlichen Haltung, ,der kriegt Coa-
ching, der hat es nétig“. Damit wird
transportiert, Coaching ziele allein auf

Coaching ist

Forderung, nicht
Bestrafung.”
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FRAGEN FUR COACHING-KANDIDATEN

dieser Person ein strukturiertes Interview zu fiihren, um deren Vorstellungen und

. Um ein Coaching fiir eine bestimmte Person mafszuschneidern, ist es ratsam, mit

Ziele abzuklaren. Die Fragen miissen die Person dazu einladen, von sich zu
erzahlen, sich weiter zu 6ffnen, als sie es in alltaglichen Arbeitssituationen tut. Am besten
laden Sie einen Gesprachspartner dazu ein, sich zu 6ffnen, wenn Sie neugierig ,,offene*
Fragen stellen, Fragen, die nicht nur mit ,.Ja“ oder ,Nein“ zu beantworten sind, sondern
ausfuhrlichere Erlauterung verlangen. So kénnten die Fragen fir ein strukturiertes

Interview aussehen:

=> Was kodnnen Sie am besten?

-> Was tun Sie am liebsten?

-> Was tun Sie gar nicht gerne?

=-> Was sind lhre gréfsten Stérken?

-> Wo haben Sie sich verbessert?

-> Worauf sind Sie besonders stolz?

-> Was wiirden Sie gerne besser
kénnen?

-> Welche Situationen sind lhnen
unangenehm?

-> Was bedauern Sie?

-> Welche Talente méchten Sie entwi-
ckeln?

-> Wie koénnten Sie lhre Zeit besser
nutzen?

-> Was ist lhnen besonders gelungen?

personliche Defizite, sei so etwas wie
Therapie fiir Leute, die eine Macke hit-
ten, und richte sich an die, die es ,nicht
bringen®. Eben an Minderleister. Damit
wird es zur Auszeichnung, kein Coaching
angeboten zu bekommen - weil man
meint, sich als top-kompetent bestitigt
empfinden zu konnen, als jemand, der es
yhicht notig” hat. Kein Spitzensportler
wiirde in solche Verirrung geraten. Bei
Managern ist das allerdings oft der Fall.

Ubereinkunft erforderlich

Seien Sie als Manager aufmerksam dafiir,
wer Coaching-Bedarf und Potenzial hat,
bereit ist, sich coachen zu lassen, willig
und fahig ist, zu lernen und sich zu an-
dern, neue Fahigkeiten zu entwickeln
und Dysfunktionalititen abzustellen.
Dysfunktional ist es zum Beispiel: an-
dere mitten im Gedankengang zu unter-
brechen, Bitten um Hilfe zu ignorieren,
grofy aufzutrumpfen, sich vor anderen zu
verschlieffen, die Schuld fiir Fehler bei
anderen zu suchen. Zeigt eine Person der-
artiges Verhalten selten und/oder nur in
bestimmten Situationen, konnen Sie da-
von ausgehen, dass sie sich darauf ohne
grofle Abwehr aufmerksam machen las-
sen wird und ihre Bereitschaft und Fa-
higkeit, dieses Verhalten zu korrigieren,

-> Wie haben Sie das erreicht?

-> Was ist nicht so gut gelungen?

-> Was ist da passiert?

-> Mit welchen Menschen kommen Sie
gut klar?

=> Mit welchen nicht?

=> Welche Ziele haben Sie?

-> Wie kénnten wir lhnen dabei helfen?

-> Was wiirden Sie an meiner Stelle tun?

-> Was nun?

Durch derart strukturierte Fragen
bekommen Coaches den besten Eindruck
davon, welche Ziele zu vereinbaren sind
und ob ein Coaching sich tiberhaupt
lohnt.

relativ hoch sein wird. Zeigt jemand dys-
funktionales Verhalten 6fter und in ver-
schiedenen Situationen - etwa im direk-
ten Umgang mit Kollegen, in Meetings
und bei Kundenkontakten -, ist das ein
Hinweis darauf, dass es sich um tiefer
verankerte Personlichkeitseigenschaften
handelt. Derartige Eigenschaften sind
nur schwer zu korrigieren und meist
nicht vollig abzustellen. Auch durch Coa-
ching nicht. Coaching wire da womog-
lich eine Fehlinvestition.

Klaren Sie mit dem, den Sie coachen
wollen, worum es geht — was wichtig ist,
was anders werden soll. Coach und Coa-
chee miissen darin iibereinstimmen. Ver-
einbaren Sie Ziele und Mafinahmen,
ebenso Ablauf, Rhythmus und Dauer des
Coaching-Prozesses. Coaching-Ziele, das
personliche Coaching-Programm, sind
von Coach und Coachee gemeinsam zu
erarbeiten und zu vereinbaren. Ein struk-
turiertes Gesprich hilft bei der Klarung
(siehe Kasten oben).

Coaching muss ergebnisorientiert
sein. Es ist weder Wellness-Programm
noch Psychotherapie. Coaching dient
dazu, Funktionalitit zu erhohen und
Leistung zu verbessern.

Teil zwei der Coaching-Serie von Michael
Schmitz erscheint im trend am 15. 11.
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