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Editorial

Seit 2002 - dem Jahr der
Grindung von step-
coaching - konnte ich in
vielen Gesprachen erfah-
ren, daB das Coaching als
Managementtechnik in den
Unternehmen auf groBes
Interesse trifft. Man weil3
heute, daB die Mitarbeiter-
fahigkeiten zu dem aus-

schlaggebenden Wettbe-
werbsfaktor geworden
sind.

~stepcoaching aktuell” hat
sich daher zum Ziel ge-
setzt, die Einsatzmdglich-
keiten des Coachings im
modernen Management zu
beschreiben und Uber
aktuelle Erkenntnisse aus
Managementforschung und
Coaching-Praxis zu berich-
ten. Die Themen werden
so gewahlt, daB Sie in der
betrieblichen Praxis einen
direkten Nutzen haben.
Wenn ein Thema Sie be-
sonders interessiert, rufen
Sie mich an unter

09534- 173 158
und diskutieren Sie mit mir
darUber.
Ihr

Lidid Skt

Das Mitarbeitergesprach

Modernes Fuhrungsmittel zahlt sich aus

Miteinander zu reden war schon
immer besser als libereinander.
Diese Binsenweisheit setzt sich
auch in der modernen Personal-
fihrung durch. Zu besonders
positiven Ergebnissen fiir die Unter-
nehmenskultur fihrt das in
regelméasigen Intervallen durch-
gefiihrte ,,Mitarbeitergesprach®.

Das Mitarbeitergesprach bietet
FOhrungskréaften und Mitarbeiter-innen
die Mdglichkeit, sich durch regelmaBi-
ges gegenseitiges Feedback weiterzu-
entwickeln. Es dient als wesentliche
Grundlage der Mitarbeiterbeurteilung
und férdert Motivation und Zusammen-
arbeit im Sinne der Unternehmenszie-
le. Werden beim Mitarbeitergesprach
allerdings Fehler gemacht, kann es zu
innerer Kiindigung oder gar zum Ver-
lust qualifizierter Krafte kommen.

Um ein solches Gesprach auch férder-
lich und konstruktiv fihren zu kénnen,
missen daher einige Grundregeln
(siehe unten) beachtet werden. Sie er-
leichtern es dem Vorgesetzten bei-
spielsweise, Schwachen auch konkret
anzusprechen und damit wenig hilf-

reiche ,Scheinbeurteilungen® zu vermei-
den.

Begleitung durch Coaching

Ein effektiv gefihrtes Mitarbeiter-
gesprach stellt gewisse Anforderungen
an den Vorgesetzten. Um einen Mitar-
beiter gut férdern und fair beurteilen zu
kdénnen, muB man selber fest im Sattel
sitzen. Zu groBes Harmoniebedirfnis
und mangelnde Konfliktbereitschaft ver-
hindern nicht nur die konkrete Kritik,
sondern machen auch ein Lob unglaub-
wardig.

Daher ist es bei der Neueinfihrung
dieses FUhrungsmittels oder bei auf-
tretenden Unsicherheiten sinnvoll, die
Vorgesetzten durch einen Coach
begleiten zu lassen. Er kann mit relativ
geringem Mitteleinsatz z.B. durch Rol-
lenspiele Fehler erkennen und abstel-
len und damit die Verhaltenssicherheit
der Fihrungskréfte erheblich steigern.
Da das Mitarbeitergesprach auch auf
die Weiterentwicklung der Fihrungs-
krafte zielt, muB das Feedback der
Mitarbeiter ernst genommen und aus-
gewertet werden.

Checkliste Mitarbeitergesprach

1. Kindigen Sie den Termin recht-
zeitig an und fordern Sie den
Mitarbeiter auf, auch ein Feedback
fur Sie vorzubereiten.

2. Bereiten Sie sich schriftlich vor.

Legen Sie klare Beurteilungs-
kriterien fest, die fur alle gelten.

3. Gestalten Sie die Gesprachs-

situation angenehm: am
Besprechungstisch bekommt man
besser Kontakt als am Schreib-
tisch.

4. Beginnen Sie mit den Starken des
Mitarbeiters, das erleichtert den
Einstieg.

5. Kritisieren Sie so, daB Sie Verande-
rung fordern, signalisieren Sie aber
auch, daB Sie Entwicklung zutrau-
en.

6. Lassen Sie den Mitarbeiter zu lhrer
Kritik Stellung beziehen und flihren
Sie dartiber Protokoll.

7. Zeigen Sie sich offen fir das Feed-
back des Mitarbeiters und flihren
Sie auch hiertiber Protokoll.




0l /2007

AKTUELL

SEITE 2

Die Betriebsubergabe im Mittelstand

Eine Aufgabe mit psychologischen Fallstricken

Von AuBen sieht es so aus, als
stiinde etwas verklart Schoénes
ins Haus: die Ubergabe des Kom-
mandos an die nachste Generati-
on. Doch viele Betriebe nehmen
in dieser Phase schweren Scha-
den, weil die psychologische Bri-
sanz des Wechsels massiv unter-
schatzt wird.

nahme einer exponierten Flhrungs-
aufgabe. Beide Ereignisse gehéren
untrennbar zur Betriebsibergabe
und stehen damit far ihre psycholo-
gische Brisanz bei den Protago-
nisten des Wechsels. Aber auch
Management, Mitarbeiter und Kun-
den werden stark beansprucht. Es
entsteht ein Gebrdu von Angsten,
_Empfindlichkeiten und Krankungen

g mit dem nur die Wenigsten so gut

Die Psychologie kennt bestimmte
Ereignisse, die bei allen Menschen
unabhangig von lhrer Ausstattung
zu extremem Stress flhren.

Zu diesen Ereignissen zahlen
nicht nur der Wechsel in den Ru-
hestand, sondern auch die Uber-

umgehen kénnen, daB nach vollzo-
genem Wechsel alle Beteiligten zu-
frieden sind.

Einmal im Leben

Hinzu kommt, daB die meisten der
handelnden Personen eine Aufga-
be zu bewaltigen haben, die sich
Ihnen nur einmal im Leben in die-
ser Rolle stellt. Es gibt also keine
Sicherheit aus Lebens— oder Be-
rufserfahrung und in Studium oder
Ausbildung konnte man diese Auf-
gabe bislang auch nicht erlernen.

In der Familie am schwierigsten

Dabei spielt es durchaus eine Rolle,
ob man den Betrieb an den Nach-

wuchs weitergibt, ihn fremdverkauft
oder an das eigene Management
verduBert (MBO). Mit den gréBten
seelischen Belastungen muB in der
Regel beim innerfamilidren Uber-
gang gerechnet werden. Denn ge-
rade hier treten haufig Wechselwir-
kungen mit Familien—, Partner-
schafts- oder Erziehungsproblemen
auf, die die Brisanz noch erhéhen.

Coaching extrem sinnvoll

Da es ohne externe Hilfe in der
Ubergabephase haufig zu emotio-
nalen Verletzungen der Beteiligten
kommt, die einen sinnvollen Wech-
sel erschweren oder gar verhindern,
ist die rechtzeitige Hinzuziehung ei-
nes Coaches extrem sinnvoll. Ein
mit der Problematik vertrauter, psy-
chologisch geschulter Coach kann
auf die Fallstricke hinweisen und mit
den Beteiligten einen konstruktiven
Interessenausgleich erarbeiten, der
am Ende allen hilft. Focus ist in die-
ser Arbeit aber nicht nur die Vermei-
dung von Verletzungen, sondern in
aller erster Linie der respektvolle
und wirdige Umgang mit den Ge-
fihlen der Parteien.

Die haufigsten Fehler bei der Betriebstibergabe

| 2 Entscheidung und Komman-
dowechsel werden zu lange
hinausgezdgert.

| 2 Die nachste Generation wird
nicht lustvoll an ihre Auf-
gabe herangeflhrt.

> Die Kinder werden nicht ge-
worben sondern verpflichtet.

> Die ,alte” Generation lasst
nicht wirklich los, die ,Jun-
gen® werden demotiviert.

> Die ,Nachfolger” durfen keine

Fehler machen.

> Sachebenen und

Beziehungsebenen werden
haufig vermischt.

Unternehmen verschwenden 85 Tage

Die Unternehmensberatung
Czipin & Proudfoot kommt in
einer international angelegten
Studie zu der Erkenntnis, daB
in deutschen Unternehmen
aufgrund von Fihrungspro-
blemen 39% der Arbeitszeit
verschwendet wird.

Die durchschnittliche internatio-
nale Quote liegt gar bei 43%. Als
Hauptursachen fur nicht genutzte

Arbeitsproduktivitdt nennen die Au-
toren mangelnde Planung und Kon-
trolle sowie fehlende Aufsicht und
FOhrung der Mitarbeiter. Im Ver-
gleich zu anderen Landern werde in
deutschen Unternehmen auBerdem
nicht genug kommuniziert. Allein
11% des Defizits werden auf man-
gelnde Arbeitsmoral oder fehlende
Mitarbeitermotivation zuriickgefihrt.
Diese Ergebnisse zeigen deutlich,

welche erheblichen Produktivitatsre-
serven durch eine verbesserte Mit-
arbeiterfihrung aktiviert werden
kénnten. Der Knackpunkt dabei
bleibt allerdings das Management,
denn nur 55% der befragten deut-
schen Manager glauben, daB in ih-
rem Unternehmen die Arbeitspro-
duktivitdt noch gesteigert werden
kénnte.

Quelle: FAZ vom 11.03.02
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Wer standig unter Strom steht, brennt aus

Eine Studie des psychologi-
schen Instituts der Universitat
Bonn nennt beunruhigende
Zahlen: danach ist jeder 4 Ma-
nager oder Freiberufler arbeits-
slichtig .

Die Arbeitssucht scheint sich unter
steigenden beruflichen Anforde-
rungen mehr und mehr auszuwei-
ten. Symptome sind: verarmtes
Privatleben, Gereiztheit im Beruf,
Partnerschaftsprobleme, Schlaf-
stérungen, chaotisches Essverhal-
ten und Verdauungsstérungen.

Einstieg flieBend

Der Einstieg in die Verhaltenssté-
rung ist flieBend und meist von der
Umwelt auch noch positiv beglei-
tet. Berufliches Engagement und
Erfolg fihren zu erhéhtem Sozial-
prestige, weshalb gerade soziale
Aufsteiger besonders gefahrdet
sind. Die Folgen fir die Unterneh-
men sind erheblich. Ubermotivier-

te oder gar arbeitssiichtige Men-
schen verschlechtern die Stimmung.
Sie arbeiten mit Vorwirfen, Schuld-
zuweisungen und gehen mit ihrer
Arbeitskraft selbstzerstérerisch um.

Spétestens nach 5 Jahren sind sie
ausgebrannt und erkranken see-
lisch oder korperlich. Die Sympto-
me sind auf allen Fihrungsebe-
nen zu beobachten, von der
Uberidentifizierten Sekretarin  bis
zum sténdig unzufriedenen Chef.
Dabei ist das Einschreiten fiir das
Umfeld schwierig. Schnell gilt man
als Bremser, Faulpelz oder unter-
motivierter Mitarbeiter. Vorgesetz-
te geraten in Verdacht, nicht er-
folgsmotiviert zu sein.

Ausstieg braucht Hilfe

Der Ausstieg ist allein nur selten
zu schaffen. Ein Coach kann hier
helfen, denn die Ursachen fir die
Arbeitssucht liegen tiefer. Uber
Verhaltenstrainings kann der Weg
zurtick zur Selbststeuerung gefun-
den werden. Doch wesentlich ist
vor allem, daB neben dem berufli-
chen Engagement auch ein gleich-
wertiger privater Ausgleich gefun-
den wird.

Lebensmitte: Zeit fur eine erste Bilanz

Sinn der zweiten Halfte des Lebens ist der Blick nach Innen

In der biologischen Lebensmit-
te, also zwischen Ende 30 und
Anfang 40, begegnen viele Men-
schen unvorbereitet der Frage
nach dem Sinn des Lebens.
Wird diese Fragestellung auch
von der Umwelt oft als beédngs-
tigend und destabilisierend
empfunden, so liegen doch fiir
das Individuum erhebliche
Chancen in einer ernsthaften
Auseinandersetzung mit diesem
Thema.

Der Psychoanalytiker C.G Jung
bezog Stellung: ,Wir kénnen den
Nachmittag des Lebens nicht
nach dem selben Programm leben
wie den Morgen.“ Das bestétigt
sich, wenn man eine erste Bilanz
zieht, was im eigenen Leben
stimmt und was nicht. Prifsteine
sind die Partnerschaftssituation,
die Berufswahl und die Sinnhaftig-
keit eigenen Handelns, und nicht

selten entdecken sich die Men-
schen in der Lebensmitte selber
neu. Jung sprach schon 1930 von
einer ,bedeutenden seelischen Ver-
anderung“ in dieser Lebensphase,
die bei allen Beteiligten zu Verwun-
derung und Beéangstigung flhren
kann.

Sinn: ,,der Kulturzweck“

Als eigentlichen Sinn der zweiten
Lebenshélfte sieht Jung den
“Kulturzweck®, also die verstérkte
Hinwendung zu den inneren Welten
der Seele. Das klingt im ersten Mo-
ment vergeistigt oder entrlckt, bie-
tet dem Individuum aber ganz kon-
krete, neue Entwicklungschancen.
Wéhrend die Entscheidungen der
ersten Lebenshélfte stark bestimmt
waren von der sozialen Herkunft
und dem Einstieg in die Berufswelt,
steht in der Lebensmitte die Mdg-
lichkeit zu einer individuellen Neu-

orientierung ins Haus. Ein Coach

kann helfen, die Veranderungen

ernsthaft zu begleiten und die

Chance zur Neuausrichtung des

Lebens zu nutzen.

Die Psychologen Havighurst, Erik-

son und Gould sehen in dieser Le-

bensphase folgende Aufgaben:

> Entwicklung zu mehr Eigen-
sténdigkeit und Unabhén-
gigkeit

> Ubernahme der Schutz—
und Versorgungsfunktion fr
die eigenen Eltern

»  Uberwindung der Zentrie-
rung auf die eigene Familie

> Aufgabe der lllusionen tber
sich selbst und realistische
Bewertung eigener Starken
und Schwéachen

Werden diese Aufgaben verniinftig

geldst, ist man in der Lage, das

Leben realistischer und leichter zu

nehmen.
Quelle: PSYCHOLOGIE HEUTE 4/2002
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Coaching fur den Vorstand
Beratung von auBen optimiert die Vorstandsarbeit

Vorstande werden im Idealfall
von kompetenten starken Person-
lichkeiten gebildet, die ihre Féahig-
keiten zum Wohle des Unterneh-
mens einsetzen. Dabei sind
Interessenunterschiede und Stra- Zweck der gemeinsamen Arbeit ist
tegiedifferenzen vorprogram- es, eine gute Balance zwischen
- s .L‘E‘._Wettbewerb und Kooperation der

- Vorstandsmitglieder zu finden und

.. ihre Selbststeuerungskompetenz zu
‘;fi',;}-_ verbessern. Davon profitieren auch
..~ die nachgeordneten Fihrungsebe-
.=~ nen, denn der Vorstand gewinnt an
. Starke und  Glaubwirdigkeit und
verbessert somit seine Fiihrungs-

coachings ab. Da die Vorstandsmit-
glieder als handelndes System ver-
standen werden, zielt das Executive
Coaching auf die Weiterentwicklung
des Systems Topmanagement.

beschaftigen sich die Vorstandsmit-
glieder in gecoachten eintagigen
Workshops mit den Wegen der Ent-
scheidungsfindung und der Verbes-
serung der Vorstandskommuni-
kation. Arbeitsteilung und Koordina-
tion im Vorstand und Umgang mit

miert.

Die Erfiillung der verant-
wortlichen Aufgabe kann durch
Coaching erleichtert und verbes-
sert werden.

Die Vorgehensweise weicht von den
gangigen Methoden des Einzel-

unterschiedlichen Positionen sind
dabei die zentralen Themen. In der

Vorbereitung der Workshops wer-
den in Einzelgesprachen mit dem
Coach Themen, Prioritaten und
aktuelle Wahrnehmungen vorge-
klart. Selbstbeobachtung und Re-
flexion helfen, die eigene Position
zu erkunden.

Das Vorstandscoaching zielt
nicht auf die Veranderung der
Vorstande, sondern darauf , daB
man sich so akzeptiert, wie man
ist.

Ziele

Ziel ist demnach, zu erfahren, wie
die anderen Vorstinde zu wesent-
lichen Unternehmensfragen ste-
hen, wo es Ubereinstimmungen
und Differenzen gibt. Dartber hin-
aus gilt es zu erarbeiten, wie Ent-
scheidungen durch den Vorstand
geféllt werden und wie er sich
selbst organisiert, also wie und
wann er zusammentritt und wel-
che Kommunikationsroutinen als
notwendig und hinreichend verein-
bart werden.

... hilfreich,

wenn neu zusammengetretene Vorstadnde ohne
groBen Zeit— und Reibungsverlust handlungs-
fahig werden wollen.

wenn alle Mitglieder der Unternehmensfiihrung
willens sind, sich auf einen Entwicklungsprozess
einzulassen und das Mandat fiir den Coach von
allen befiirwortet wird.

wenn die Vorstandsarbeit dringend verbesse-
rungswirdig ist und sich kraft— und zeitraubende
Rituale wiederholen.

wenn Vorstandsmitglieder mehr gegeneinander

wenn Grundsatzkonflikte die Handlungsfa-
higkeit der Unternehmensfuhrung beeinflus-

als miteinander arbeiten.

Haben Sie noch Fragen?
Rufen Sie mich an:

... sinnlos,

wenn kein Interesse mehr besteht, die Koopera-
tion mit den Kollegen der Unternehmensleitung
fortzusetzen.

wenn es dazu dienen soll, die Machtbalance im
Vorstand zu Gunsten eines Einzelnen zu ver-
schieben.

wenn der Vorstand die dafiir notwendige Zeit —
mindestens vier bis sechs Tage im Jahr — nicht
aufbringen
will.

Quelle: Harvard Business manager
4/2002
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