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Über das Verhältnis von Führung, Motivation und Coaching
von Götz Bading

Nach vielen Jahren der Beschäftigung mit Motivationskonzepten scheint es in den Unternehmen keine wirklich durchgreifenden Effekte zu geben. Wie sich dies in der empirischen Forschung jüngeren Datums spiegelt, dazu möchte ich jetzt zwei Untersuchungen zitieren.

Die erste Untersuchung ist die des Gallup-Institutes, dt. Niederlassung in Potsdam, vom September letzten Jahres. 

Demnach machen in Deutschland ...

· 69% aller Arbeitnehmer Dienst nach Vorschrift, 

· 16% haben sich innerlich verabschiedet und nur 

· 15% sind engagiert bei der Arbeit und mit ihr zufrieden. 

Als wichtigsten Grund für den Frust vieler Mitarbeiter fanden die Wissenschaftler schlechtes Management heraus. Arbeitnehmer geben u.a. an, daß sie nicht wissen, was von ihnen erwartet wird und daß ihre Vorgesetzten sich nicht für sie als Menschen interessieren. Ihre Meinungen und Ansichten hätten kaum Gewicht. 

Noch gravierender ist nach Gallup, daß Mitarbeiter umso weniger engagiert sind, je länger sie bei ihren Unternehmen bleiben. So verliere das menschliche Kapital, das eigentlich durch Weiterbildung und Entwicklung wachsen solle.

Die zweite Untersuchung, die inzwischen öfter zitiert wird, ist die der internationalen Consulting Czipin & Proudfoot, Wien und London, aus dem Jahr 2001. Demnach werden in deutschen Unternehmen 85 Arbeitstage oder 39% der Arbeitszeit unproduktiv verbracht, d.h. verschwendet. Zu den Ursachen sagt die Studie: 

1. Mangelnde (strategische) Planung und Steuerung schlägt mit 45% zu Buche; 

2. mangelnde Führung und Aufsicht mit 17%;

3. Mangelnde Kommunikation mit 12%; 

4. mangelnde Arbeitsmoral mit 11%; 

5. mangelnde Qualifikation mit 5%. 

6. Bleiben noch EDV-Probleme mit 10%.

Bitte beachten Sie, daß die Ursachen 2–5 zusammen ebenfalls 45% ausmachen. Ich hebe das hervor, weil meine Überlegungen hier auf diese Mängel fokussiert sind.

Meine früheren Kollegen bei Czipin & Proudfoot würden mir zustimmen, wenn ich die Ursachen 2–5 auf den Mangel bzw. die Abwesenheit von Führung reduziere.

Ich habe diese Daten zitiert, damit wir eine empirische Grundlage für unsere Diskussion haben, statt auf den Wellen der Spekulation zu surfen.

Aktueller Anlaß ist der letzte Newsletter (Juli 03), wo auf einen Artikel in der OSC hingewiesen wird, Autor Markus Jüster, Titel: Coaching-Performance-Orientierung unter Managern. Eine Untersuchung belegt, daß Führungskräfte das Führen lernen wollen, um ihre Handlungsfähigkeit zu erhöhen.

Der grundlegende Mangel, die „Needs“, die Not in den Unternehmen besteht nach wie vor in einem grandiosen Kommunikationsdefizit zwischen Vorgesetzten- und Mitarbeiterschaft. Wo man nicht oder viel zu wenig miteinander redet, wo man sich stattdessen einredet, daß elektronische Post bereits Kommunikation sei, da können sich nicht nur Unternehmensberatungen mit ihren Optimierungskonzepten profilieren, auf die die Beschäftigten fast immer schon selbst gekommen sind, sondern auch Marktschreier der Motivation und Therapeuten sowie Händchenhalter jeder Coleur finden da ein unüberschaubares Betätigungsfeld für alle Spielarten der Symptom-behandlung.

Ich möchte das ebenso simple wie „erfolgreiche“ Prinzip in eine akademisch klingende Frage kleiden: 

Könnte die Dysfunktion des Führungsalltags zugleich die Funktionsbedingung des Seminar- und Coachingangebotes sein?

Leben hier vielleicht ganze Berufssparten davon, daß der Führungsalltag nicht in Ordnung gebracht wird?

Wer uns empfiehlt, darüber nicht so laut zu sprechen, dürfen wir den nicht billigerweise einen Zyniker nennen?

Dies war der erste Schritt, ein wenig Ordnung zu schaffen. Im zweiten Schritt muß man sich die Frage stellen, wie man hier seriös helfen kann. Meine Antwort darauf ist, daß wir das, was fehlt, hinzufügen müssen, und das ist Kommunikation. Dabei ist den wenigsten bewußt, daß Führung in allererster Linie eben die Art von Kommunikation ist, die sie täglich demonstrieren... Offensichtlich sind sie damit nicht sehr erfolgreich. Demnach müssen wir die Form (und meist auch den Inhalt) ihrer Kommunikation entwickeln und verändern.

Wir werden unserer Klientel nicht empfehlen, Freitag nachmittag von 14-15 Uhr ein Stündchen beim Kaffeeklatsch zu verbringen, obwohl auch dies unter bestimmten Bedingungen hochinteressante Effekte haben kann, sondern wenn wir eine neue Qualität (und in vielen Fällen auch Quantität) an Kommunikation empfehlen, dann muß dies möglichst unmittelbar einen ökonomischen Zweck erfüllen. Da eine Mitarbeiterschaft unzureichend geführt ist, die nicht einmal weiß, was die Vorgesetzten eigentlich von ihr erwarten, entwickeln wir die Kommunikation in der Führungstätigkeit selbst, ist dies doch das effektivste Herangehen, das man sich vorstellen kann. Dabei folgen wir der grundsätzlichen Regel der Unternehmensberater, die low hanging fruits, also die leicht erreichbaren Ergebnisse zuerst einzufahren, damit eine tragfähige Motivation für die höher hängenden entsteht.

Dies war der zweite Schritt, etwas mehr Ordnung herzustellen. Der nächste Schritt muß die Frage beantworten, worin denn der Ansatz liegen könnte, die Führungstätigkeit zu optimieren. Mit welchen Argumenten können wir das tun?

Hier schlagen wir nun zwei Fliegen mit einer Klappe. Erstens die schlummernden Potentiale an Kreativität (die an die Erlaubnis, sich einbringen zu dürfen, gebunden sind) und zweitens das Interesse des Vorgesetzten an Leistungssteigerung und Problemlösung.

1. Die sog. schlummernden Potentiale der Mitarbeiterschaft (die zugleich die ungenutzten Reserven darstellen) haben das Zeug in sich, nicht nur die Arbeitsleistung zu steigern, sondern auch die Motivation zu wecken. (Gegenprobe: wären diese Potentiale zugelassen, dann würden die Leute ja ihre eigenen Ideen zur Problemlösung einbringen, dann wäre es ihnen keine Frage, was von ihnen erwartet wird, und der Dienst nach Vorschrift wäre deshalb ein Fremdwort für sie.)

2. Wäre das bisherige Führungsverständnis unserer Vorgesetzten schon geeignet gewesen, die beschriebenen Potentiale zu wecken, dann hätten wir ja kein Problem und müßten uns mit dieser Frage nicht befassen. Es war und es ist aber nicht geeignet. Ja, mehr noch, das bisherige Führungsverständnis hindert die Mitarbeiterschaft nachhaltig daran, ihre Potentiale zu entfalten. Es verhindert damit die Motivation, die aus der Sache selbst kommt, intrinsisch ist und daher auch keine Prämien benötigt.

Dies war der dritte Schritt für mehr Ordnung. Der vierte Schritt wird erklären, wieso das Führungsverständnis der Vorgesetzten mehrheitlich ziemlich kontraproduktiv ist.

Vorgesetzte sind Fachleute. Das ist auch gut so. Aber sie benötigen zur Multiplikation ihrer Tätigkeit Kenntnisse darüber, wie der Mensch funktioniert. Es genügt eben nicht, Ingenieur, Jurist oder Betriebswirt etc. zu sein. Nun können und wollen wir sie nicht auf die pädagogische Hochschule schicken. Das würde auch wenig nutzen. Aber wir können ihnen beibringen – und zwar arbeitsplatznah und problemlösungsorientiert –, wie man seine Mitarbeiter (fachlich) führt. Wenn wir das richtig machen, schicken wir sie nicht auf irgendein Seminar, um ihnen bzw. ihrem Vorgesetzten damit den Transfer in die Praxis aufzubürden, sondern wir zeigen ihnen, wie man‘s macht. Am Arbeitsplatz. Also nicht „Abstellung“ zum Seminar, sondern Beistellung des Know how am Arbeitsplatz (siehe Charts 1 und 2).

An dieser Stelle wird gern eingewandt, daß mancher Mitarbeiter seinem Vorgesetzten fachlich weit überlegen sei, der also nicht beurteilen könne, welche Entscheidungen getroffen werden müßten. Augenblick bitte, ist das nicht zu kurz gesprungen? Denn sobald sich die fachliche Funktion von der disziplinarischen abzulösen beginnt (ob ein kluges Management einer solchen Entwicklung tatenlos zusehen muß, ist sehr fragwürdig), haben wir doch nicht weniger, sondern mehr Kommunikationsbedarf, oder? Was wäre denn sonst die Konsequenz? Erstens, daß der Mitarbeiter sich seine eigenen Entscheidungen bosselt und sie vom Vorgesetzten nur noch bestätigen läßt. Zweitens, daß die disziplinarische Funktion unterhöhlt und überflüssig wird. Drittens, daß damit nur einer toten, dysfunktionalen Form Genüge getan wird, die Zeit und Geld kostet. Wäre der Vorgesetzte tatsächlich überflüssig, sollte man das nicht länger verbergen. Behält er aber trotz allem die letzte Verantwortung über sämtliche, auch fachliche Entscheidungen, muß er auf seiner Clearing-/Controllerfunktion bestehen. In dieser Funktion klärt er als (trainierter Kommunikator und) Mentor seines Mitarbeiters, wieso dieser genau diese Entscheidung braucht und keine andere, und nimmt ggf. einen zweiten Mitarbeiter dazu, der fachlich versiert ist, um zu einer wirklich optimalen Entscheidung zu gelangen. 

Dies war der vierte Schritt für mehr Ordnung. Im fünften Schritt wird klar, was „VorgesetztenCoaching“ eigentlich ist.

Der TrainerCoach bereitet mit dem Vorgesetzten das Mitarbeitergespräch konkret vor, er leitet ihn mit Hand am Arm und wie ein Lotse durch alle Strudel und Klippen dabei und führt ihn zum Erfolg. Das bedeutet: der Vorgesetzte wird zunächst selbst gecoacht. Er wird nicht psychologisch-systemisch, sondern in Sachen Führung gecoacht. Seine Fähigkeit zu führen wird entweder aufgebaut oder vitalisiert oder wiederhergestellt, je nachdem. Dies ist die eine Seite der Medaille. Die andere ist, daß er dabei lernt, seinen Mitarbeiter zu coachen – aus eigener Erfahrung, aber auch vorbereitet und gezielt durch den TrainerCoach. Was in diesem Prozeß über mehrere Sitzungen geschieht, ist ein Führungscoaching und -training, ist die Übertragung von Führungsregeln in den Führungsalltag.

Wenn der Prozeß abgeschlossen ist (üblicherweise nach 5–7 Sitzungen), dann kann der Vorgesetzte seine Mitarbeiter problemlösungsorientiert und unter Einbeziehung ihres Potentials führen. Der Fokus dabei ist stets und in allen Bereichen der Wirtschaft die GOOD PRACTISE oder die BEST PRACTISE. Dieser Endzustand ist das, was wir eigentlich unter operativer Führung verstehen und beherrschen sollten, wenn wir Vorgesetzte sind.

Nun wollen wir uns vergewissern, ob wir damit den Kritikpunkten der beiden Untersuchungen begegnet sind. Wir beginnen mit den Punkten 2–5 der Czipin-Proudfoot-Untersuchung (eigentlich gehört Pkt. 6 auch noch dazu, wie mir ein SAP-Beraterkollege versichert):

2. mangelnde Führung und Aufsicht mit 17%;

3. Mangelnde Kommunikation mit 12%; 

4. mangelnde Arbeitsmoral mit 11%; 

5. mangelnde Qualifikation mit 5%. 

6. Bleiben noch EDV-Probleme mit 10%.

2. ist offensichtlich erledigt; 

3. als Folge des intensiven Austausches und erlebter Wertschätzung ebenfalls;

4. wird sich bei intensiver Führung einer „Durchforstung“ nicht entziehen können. Viele Verhaltensweisen, die auf der Erscheinungsebene wie mangelhafte Arbeitsmoral aussehen, werden sich plötzlich als Folge mangelhafter Führung erweisen und erledigt sein;

5. ist keine Sache, mit der sich ein Vorgesetzter dauerhaft arrangieren kann, es sei denn, er wäre selbst nicht motiviert, seinen Job gut zu machen. Doch auch er hätte ja einen Vorgesetzten, der beim Coaching einsah, daß sein Mitarbeiter selbst auch qualifizierte Mitarbeiter braucht – oder das Problem ist gar nicht relevant bzw. vernachlässigbar gering.

Was die Gallup-Untersuchung betrifft, konzentrieren wir uns auf die Klagen der befragten Mitarbeiter: sie würden nicht wissen, was erwartet wird; und die Vorgesetzten würden sich für sie als Menschen nicht interessieren.

Eine solche Führung mit den Elementen des potential-fördernden und problemorientierten Leistungscoaching würde solche Klagen m.E. innerhalb von Wochen, nicht Monaten, verstummen lassen.

Die Führungsqualifikation, die Vorgesetzte so beim VorgesetztenCoaching erwerben, befähigt sie darüber hinaus, mit dem sog.

· schwierigen Mitarbeiter

· dem Schwach- und Minderleister, neudeutsch „low performance“ und

· dem Querulanten in konstruktiver und problemlösender Weise umzugehen.
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Leistungsangebote:

1.
Die Sparringspartnerschaft mit Geschäftsführern und Führungsmannschaften kleiner und mittlerer Unternehmen. Bewährt hat sich 1 Coachingtag in einem Tagungshotel.

2.
Colleague Care Coaching und Role Negotiation: „Womit kann mir der Kollege helfen und wo können wir in besserer Praxis verschiedene Vorteile tauschen?“ 2 Tage für die Führungscrew in einem Tagungshotel.

3.
Führungsberatung und Vorträge zu Führung, Motivation und Zielorientierung
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