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Im drittenTeil der Coaching-Serie erklart Psychologe und Managementexperte
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VERSCHAFFEN und so mehr Leistung und ein besseres Arbeitsklima bewirken.

eams, Abteilungen und Unter-

nehmen konnen erfolgreicher

sein, wenn sie sich mehr Er-

folgserlebnisse gonnen. Ge-

meint ist: sie miissen Erfolge
erleben, verstehen, was sie unter den ge-
gebenen Umstinden tatsdchlich errei-
chen konnen, Resultate der eigenen
Wirksamkeit zuschreiben und darauf
stolz sein. Und vor allem kleine Erfolge
mehr wiirdigen, als sie dies gemeinhin
tun. Gerade die kleinen Erfolge werden
oft vernachlissigt. Der Blick richtet sich
auf das, was in weiter Ferne liegt und
noch nicht erreicht wurde.

Ferne Ziele sind aber nur tiber kleine
Erfolge zu erreichen. Sie geben Selbstbe-
stitigung und treiben voran. Das gelingt
umso besser, wenn Teams ,Katalysato-
ren“ fur Erfolg identifizieren, die zwi-
schenmenschlichen Beziechungen ,nah-
ren“, Leistungshemmer aus dem Weg
raumen und vermeiden, was die Stim-
mung runterzieht. Wie das funktioniert,
erkliren Harvard-Business-School-Pro-
fessorin Teresa Amabile und Psychologe
Steven Kramer, die ihren Ansatz als ,,Das
Erfolgsprinzip“ beschreiben. Begriindet
auf einer groflangelegten Studie identifi-
zierten sie drei Faktoren, die in besonde-
rer Weise gute Zusammenarbeit und Er-
gebnisse fordern, und zwei Faktoren, die
sich entscheidend negativ bemerkbar
machen.

Als positive Faktoren fiihren sie an:

-> Fortschritte in der Bewiltigung von
Aufgaben in Form von sichtbaren, mess-
baren kleinen Erfolgen.

-> Ereignisse und Mafinahmen, die das
Vorankommen fordern - Zielsetzungen,
Ressourcen, Budgets, Ideen, Handlungs-
freiheit; praktische Unterstiitzung durch
Kollegen und Vorgesetzte, um Aufgaben
zu bewiltigen; ein Arbeitsumfang, der in
angemessener Zeit zu bewiltigen ist.

-> Ereignisse und Beziehungen zwischen
Menschen, die gute Gefiihle stirken wie
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Aufmerksamkeit, Respekt, Anerken-
nung, Wertschitzung - der Person, nicht
nur der Mitarbeit, Ermunterung, Ermu-
tigung, Vertrauen, Zugehorigkeit, Trost,
Stolz.
Negativ wirken dagegen:

-> Mangelnde Unterstiitzung, Abzug von
Ressourcen, Budget-Cuts, Markteinbriiche
-> Interaktionen oder Verhaltensweisen
von Personen, die negative Gefiihle her-
vorrufen und dadurch Aufmerksamkeit,
Motivation und  Leistungsfihigkeit
schwiichen (Konfrontationen, harsche
Tonlagen, Vorwiirfe, Mangel an Respekt,
Kilte im Umgang, personliche Abwer-
tung). Sie wirken wie Gift.

Erfolgserlebnisse fordern

Fir Teams, die ihren Erfolg optimieren
wollen, kommt es darauf an, die positiven
Faktoren gezielt zu fordern und die nega-
tiven moglichst auszuschalten. Diese An-
forderung gehort zu den Management-
aufgaben, die ein Coach bewusstmachen
sollte. Das ist noch wichtiger, als sich mit
den personlichen Eigenheiten einzelner
Teammitglieder zu beschaftigen.

Umfragen unter Managern zeigen,
dass sie selbstverstindlich Erfolg anstre-
ben - aber wenig tun, um Erfolgserleb-
nisse zu fordern. Manager pflegen eher
die Vorstellung, es reiche aus, Ziele zu
setzen, Anreize zu bieten und Leistung zu
belohnen. All das ist gut und richtig. Aber
das Management von Erfolgen kommt
dabei kurioserweise zu kurz.

Als Aufgaben fiir Flihrungskréfte wa-
ren zu formulieren:
- Was konnen wir tagtiaglich tun, um Er-
folge erreichbar und erlebbar zu machen?
-> Welche Orientierung miissen wir unse-
ren Mitarbeitern dafiir geben, welche
Unterstiitzung zur Verfligung stellen?
-> Welche Hindernisse miissen wir aus
dem Weg raumen?
- Welche zwischenmenschlichen St6-

rungen haben wir zu beseitigen?

Mit Prozessvorgaben, Rollenvertei-
lung, Strukturfestlegungen und ruhiger,
routinierter Arbeit ist es nicht getan. Un-
ter Managern ist nach wie vor die Hal-
tung verbreitet: ,Nicht kritisiert ist genug
gelobt.“ Das jedoch ist eine kontrapro-
duktive Verweigerung von Erfolgserleb-
nissen. Das ist Missmanagement.

Wie Erfolge zu managen sind

Erfolge zu managen bedeutet, Arbeitsab-
laufe, Aufgaben und Projekte in eine
Vielzahl gut erreichbarer Teilziele herun-
terzubrechen, um so eine ziigige Folge
von ,leilsiegen” aufstellen zu konnen.
Das Anspruchsniveau ist dabei zu defi-
nieren. Es geht nicht um grofie Errun-
genschaften oder Durchbriiche. Wer stets
nur das Fernziel vor Augen hat, beschert
sich vornehmlich das Empfinden, weit
davon entfernt zu sein. Das fiihrt eher zu
Frust, als dass es stimuliert.

Fortschritte miissen schnell machbar
und sichtbar sein. Das zeigt sich meist in
kleinen Ereignissen. Diese Ereignisse im
Team bewusstzumachen, sie zu wiirdigen
und innerlich festzuhalten, ist wichtig.
Sie fordern das Bewusstsein, wirksam zu
sein, durch eigene Fahigkeiten voranzu-
kommen. Das wiederum fordert Selbst-
bewusstsein, Engagement, Energie, Aus-
dauer und Zufriedenheit - eine Zufrie-
denheit, die nicht abkippt in
Selbstzufriedenheit, weil Erfolge ver-
kniipft sind mit weiter gehenden und
iiberschaubaren Zielen. So ist es moglich,
Wiinsche nach neuen Erfolgserlebnissen
zu wecken und zu erfiillen.

Seelennahrung

Mitarbeiter — und das schlief3t Fiihrungs-
krafte mit ein — miissen spiiren, dass ihre
Leistung von ihren Vorgesetzten und ih-
rem Unternehmen wahrgenommen und
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geschitzt wird. Das gelingt nicht mit der
Uberweisung ihres Gehaltes, sondern
nur mit Zuwendung. Das ist Nahrung fur
die Seele. Werden Aufmerksamkeit, An-
erkennung und Wertschétzung vorent-
halten, untergribt das Engagement und
Leistungsbereitschaft.

Der Vorgesetzte macht’s

Wir bringen fiir unsere Arbeit viel Zeit
auf - mehr als fir alles andere. Daher
sind die Erwartungen hoch, mit unserer
Arbeit zufrieden zu sein. Umso gravieren-
der, wenn diese Erwartungen nicht er-
fullt, sondern anhaltend enttauscht wer-
den. Meist hat das mit dem unmittelba-
ren Vorgesetzten zu tun, der wie kein
anderer bestimmt, wie man miteinander
umgeht und welches Klima herrscht.

Schlechte Stimmung entsteht, wenn
Vorgesetzte
-> sich immer wieder in die Arbeit ihrer
Mitarbeiter einmischen mit Kontrollen,
Kommentaren und Kritik;

-> nur sagen, was ihnen nicht passt, was
nicht reicht, was noch fehlt;

- kaum wiirdigen, was gut gelungen ist;
-> den Druck, den sie von oben spiiren,
durch Zielvorgaben und Erwartungen di-
rekt nach unten weitergeben.

Negative Erlebnisse bei der Arbeit wie
Konflikte mit Vorgesetzten wirken sich
unmittelbarer, heftiger und anhaltender
auf die Stimmung aus als positive Erleb-
nisse. Studien legen nahe, dass negative
Ereignisse etwa fiinfmal stirker auf die
Stimmung schlagen, als positive Erleb-
nisse die Stimmung verbessern. Mitar-
beiter erinnern sich eher an negative Be-
gegnungen mit ihren Vorgesetzten als an
positive; sie tun dies viel detaillierter und
mit groflerer Intensitdt. Und das hemmt
ihre Produktivitét.

Vorgesetzte unterschatzen, wie schnell
und anhaltend sie negative Wirkungen
bei ihren Mitarbeitern auslosen kon-  »>
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nen, wenn sie

-» thnen Fehler vorhalten, ohne zu be-
riicksichtigen, unter welchen Umstéin-
den sie entstanden sind;

- nicht wiirdigen, welche Leistung
sonst erbracht wird;

-» den Mitarbeitern nicht ausreichend
vermitteln, was sie tun sollen;

-» Ideen und Vorschlége ignorieren oder
abblocken, indem sie ihre eigene Mei-
nung dagegensetzen, ohne auf Bemer-
kungen von Mitarbeitern einzugehen
und darin das Produktive zu suchen;

-> einzelne vor anderen infrage stellen,
sodass diese sich vorgefiihrt fithlen;

-> immer wieder Mikromanagment be-
treiben und so Mitarbeitern zu verstehen
geben, dass sie thnen nicht zutrauen, ihre
Arbeit selbststindig zu erledigen;

-» Mitarbeiter unter Druck setzen, indem
sie ihnen zusitzliche Aufgaben zuteilen,
ohne zu merken, dass schon mit den bis-
herigen Aufgaben die Belastungsgrenze
erreicht ist.

Unzufriedenheit in der Arbeit okku-
piert leicht Denken und Empfinden. Sie
wird schnell zu einem beherrschenden
Thema und bestimmt den Umgang mit
anderen, nicht nur am Arbeitsplatz. Um
das Erfolgsprinzip in Gang zu setzen,
muss die eigene Arbeit als sinnvoll ange-
sehen werden. Sie muss Bedeutung ha-
ben, darf nicht nur irgendein Job sein
oder eine blofle Verpflichtung. Ob das der
Fall ist, hiangt davon ab, wie sehr die tat-
sachlichen Aufgaben zu den Fihigkeiten
und Interessen des Einzelnen passen und
wie sehr jeder erleben kann, dass die per-
sonlichen Leistungen zum Gelingen gro-
fRerer Aufgaben beitragen - dazu, dass
Team- und Unternehmensziele erreicht
werden. Fiir einzelne Mitarbeiter ist das
oft nicht unmittelbar zu sehen. Das heifst:
Es muss ihnen vermittelt werden, von
den anderen im Team, vom direkten Vor-
gesetzten und iibergeordneten Ebenen
ihrer Organisation. Diese Aufgabe geht
kaskadenartig von oben nach unten, iiber
alle Ebenen hinweg.

Fiihrungskriifte miissen Sinn erleben
und Sinn stiften. Auch dazu sind sie als
Coaches in besonderer Weise gefordert,
auf allen Ebenen, auch gegentiber den ih-
nen jeweils unterstehenden Fithrungskraf-
ten. Leitende brauchen diese Vermittlung
ebenso wie Nicht-Leitende. Damit ist die
Gesamtverantwortung dafiir ganz oben im
Unternehmen angehéngt. Die Vermittlung
muss konkret, nachvollziehbar und glaub-
wiirdig sein. Ein allgemeines Lob bringt
nichts. Das klingt hohl und ist schnell ver-
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COACHING

Eine Handlungsanleitung fiir den Berufsalltag von
Managerinnen und Managern, egal, welcher Hierarchiestu-
fe: Foérderung der Leistungsfahigkeit von Mitarbeitern, effektive
Teamleitung, Selbstcoaching zur besseren Fiihrungskraft,
Umgang mit Vorgesetzten, Bedeutung von ,Social Skills“ u. v. m.
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rauscht. Mit blumigen Erklarungen und
Manager-Sprech ist es nicht getan. Das
wird als fade Feiertagsrede oder Fithrungs-
phraseologie wahrgenommen.

In Teams muss es nicht immer frohlich
zugehen. Wenn es ein Problem zu 16sen
gilt, kann aus Anspannung auch Span-
nung entstehen. Schlechte Stimmung
mag aufkommen. Problembewusstsein si-
gnalisiert, dass ein Problem gelost werden
muss und erhoht so die Fokussierung auf
die Problemlésung. Menschen leisten an-
haltend mehr, wenn sie in ihrem Beruf zu-
frieden sind, ihre Arbeit mogen, sich mit
ihren Kollegen und Vorgesetzten wohl-
fiihlen und ihr Unternehmen schitzen.
Mitarbeiterzufriedenheit entsteht nicht
nur aus der unmittelbaren Arbeit, son-
dern verlangt ganz wesentlich ein gutes
personliches Verhiltnis zu den direkten
Vorgesetzten, in weiterer Folge Zutrauen
zur Fiihrung insgesamt und ein gutes An-
sehen des Unternehmens in der Offent-
lichkeit.

Gute Stimmung fordert Engage-
ment und Zusammenarbeit

Ein gutes Arbeitsklima fordert personli-
ches Engagement, Kooperation und Kre-
ativitit. Die Bereitschaft und die Fihig-
keit, Probleme zu lGsen, steigen. Bei
schlechtem Arbeitsklima und mieser
Stimmung kippen Leistungsbereitschaft,
Zusammenarbeit, Kreativitit, Engage-
ment und Ergebnisse. Unzufriedenheit
fokussiert die Aufmerksamkeit immer
weiter auf alles, was unzufrieden macht.
Dadurch verengt sich die Perspektive -
die Ubersicht und die Orientierung auf
weitreichende Ziele gehen verloren.

Erfolgsparameter den
Umstéanden anpassen

Die Stimmung und das Klima verschlech-
tern sich, wenn die Umstande sich so an-
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dern, dass Erfolge schwieriger und in ge-
ringerem Mafie zu erreichen sind. Zum
Beispiel, wenn Ressourcen gekiirzt, Bud-
gets gekappt, Arbeitskrifte verschoben
werden. In Zeiten der Umstrukturierung
gilt es daher, Erfolg neu zu definieren, die
Parameter anzupassen, klarzumachen,
was unter verdnderten Bedingungen er-
reicht und als Erfolg gewertet werden
kann. Das ist vornehmlich die Aufgabe
von Coaching, das fithrt. Wenn es etwa
darum geht, bei einer angespannten
Marktlage Kosten zu sparen, und frithere
Umsitze nicht zu erzielen sind, konnen
auch Umsatzeinbriiche, die ein bestimm-
tes Maf} nicht tiberschreiten, ein Erfolg
sein.

Ansteckende Gefiihle

Gefiihle sind ansteckend, die positiven
wie die negativen. Wer Erfolge erlebt,
strahlt Zufriedenheit aus. Die Welt wird
anders erlebt. Zufriedene Menschen
nehmen Teammitglieder und Vorge-
setzte eher als forderlich und unterstiit-
zend wahr und gehen freundlicher auf
sie zu. Freundlichkeit fordert Freund-
lichkeit.

Wihrend Erfolgserlebnisse die Leis-
tungsspirale nach oben treiben, fithrt
das Empfinden von Verlusten und Nie-
derlagen immer weiter nach unten. Mo-
tivation und Zuversicht lassen nach.
Etwa wenn man merkt, dass Kollegen
und Vorgesetzte sich mehr um sich selbst
und ihr personliches Fortkommen kiim-
mern als um den Gesamterfolg und man
daher nicht die Unterstiitzung von ih-
nen bekommt, die notig wire. Wird ge-
meckert und gemosert, hinter dem Rii-
cken schlecht geredet, abgekanzelt oder
gegritscht, so nimmt der Stimmungs-
und Leistungsabschwung weiter Fahrt
auf. Dann sind Coaches ganz besonders
gefordert, dem Erfolgsprinzip wieder
Geltung zu verschaffen.



