»Fur den Einzelnen entscheidet nicht beruflicher Auf- und Abstieg tiber
Glick und Ungliick. Letztlich kommt es nicht so sehr darauf an,

was einer erreicht hat, sondern was einer tut und warum er es tut.
Sinn ist wichtiger als Geld und Macht.”

Daniel Goeudevert, deutscher Topmanager und
ehemaliger Vorstandsvorsitzender von VW

Coaching im Spannungsfeld
zwischen Sinn und Erfolg

Hans-Georg Huber

Wie kaum ein anderes Thema zuvor préagt Coaching das aktuelle Bild der betriebli-
chen Weiterbildung und insbesondere der Fuhrungskrafteentwicklung. Wéhrend viele
WeiterbildungsmaRnahmen als Folge der wirtschaftlichen Katerstimmung auf dem Prif-
stand stehen oder sogar génzlich gestrichen wurden, wird der Sinn und Nutzen von Coa-
ching kaum mehr in Abrede gestellt.

Im Gegenteil: Es ist gerade der massive Veranderungsdruck, der auf Unternehmen
und ihren Mitarbeitern lastet, der die Nachfrage nach Coaching in den vergangenen Jah-
ren stark hat ansteigen lassen. Die stdndigen Umstrukturierungen in Unternehmen, das
Zusammenlegen oder die Auslagerung ganzer Abteilungen und die immer groRere Kom-
plexitat der zu beherrschenden Faktoren sind an den Fiihrungskraften nicht spurlos vo-
ribergegangen. Kaum eine Fihrungskraft bleibt langer als zwei Jahre an ihrer Position,
dann ist entweder der néchste Karriereschritt fallig oder der Gang ins berufliche Abseits.
In dieser Zeit stehen Flhrungskréfte unter extrem hohem Druck, kurzfristige Ergebnisse
zu produzieren, fir mittel- und langerfristige Flhrungsstrategien ist kaum noch Platz.

In vielen dieser Unternehmen erleben die Menschen, dass die strikte Ausrichtung auf
Rentabilitadt und Shareholder-Value die Human-Values verdrangt hat, mit massiven Fol-
gen fur die Unternehmenskultur und damit auch fur die Situation der Fiihrungskrafte.
Humankapital, die eigentlichen stillen Reserven des Unternehmens, wird vernichtet. Der
nahezu ausschlieRliche Fokus auf den duRReren, in Zahlen messbaren Erfolg, geht zu Las-
ten des inneren Erfolgs, der Unternehmenskultur und des Engagements der Mitarbeiter.
Viel zu viele Mitarbeiter haben innerlich geklindigt oder machen Dienst nach Vorschrift.
Sie strengen sich vielleicht an, um ihren Arbeitsplatz zu behalten, aber das Herzblut, das
aullergewohnliche Leistungen hervorbringt, diinnt sich immer mehr aus. ES entstehen
Reibungsverluste zwischen Mensch und Unternehmen, die sich auf Dauer auch negativ
auf die Unternehmensergebnisse auswirken.
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Erfolg ohne Erfullung — ein Spagat mit Folgen

Viele Fuhrungskrafte fuhlen sich beruflich zunehmend entwurzelt. Die Identifikati-
on mit dem Unternehmen und der Unternehmenskultur nimmt ab, die Menschen fiih-
len sich gehetzt und Uberfordert, beruflicher Erfolg und inneres Wohlbefinden klaffen
immer mehr auseinander. Am stdrksten ist diese Entwicklung bei FUhrungskraften in
Grol3unternehmen zu spiiren, aber auch bei vielen Unternehmern in kleinen und mittel-
stdndischen Betrieben. Eine &hnliche Entwicklung wie in den Unternehmen hat parallel
auch bei vielen Fuhrungskraften stattgefunden. Sie sind zwar &uf3erlich erfolgreich, ha-
ben aber ihr Inneres aus den Augen verloren und erleben ihren beruflichen Erfolg heute
zunehmend als sinnlos. Dabei ist der Erfolg an sich nicht das Problem, ganz im Gegen-
teil. Er ist wichtig fiir jede Form von Entwicklung, er motiviert und gibt Selbstvertrauen.
Zudem gibt er Wohlstand, Macht und Status und damit Voraussetzungen fur weiteren
Erfolg. Das grof3e Problem ist, dieser Erfolg kann Defizite in anderen wichtigen Lebens-
bereichen nur sehr begrenzt kompensieren. Dennoch bewegen sich viele Flihrungskréfte
nahezu ausschlief3lich auf der von aul3en wahrnehmbaren Erfolgsspur.

Wenn duBerer Erfolg (Karriere und Wohlstand) und innerer Erfolg (Erfillung und
Sinn) nicht mehr zwei Seiten derselben Medaille sind, die jeweils die Grundlage fiir die
andere Seite bilden, verliert der Mensch sehr schnell sein natirliches Gleichgewicht. Aber
gerade dieses Gleichgewicht ist eine entscheidende Voraussetzung fir erfolgreiche Fiih-
rung in einer Zeit kontinuierlichen Wandels, die den Mitarbeitern Vertrauen und Orien-
tierung vermitteln soll. Hat die Fiihrungskraft ihre innere Balance verloren, wird aus der
Rolle schnell eine Maske, die nach auen Kompetenz und Stérke signalisiert, wahrend
innerlich Angste und Unsicherheit vorherrschen. Das verkleinert nicht nur das Wirkfeld
der FUhrungskraft, die vor allem von ihrer Glaubwurdigkeit lebt. Der Spagat zwischen
der souveranen AuRendarstellung und der inneren Hilflosigkeit sowie die standige Angst
vor der Enttarnung verbrauchen auch ein enormes Mal3 an Energie. Die explosionsartige
Ausweitung von Burn-out und Depressionen im Management ist Ausdruck davon, dass
hier etwas grundlegend schief lauft.

Menschen, die erfolgreich sind, bekommen in der Regel von ihrer Umgebung viel
Wertschétzung. Diese ,,Anerkennung des Tuns* ist ein wesentlicher Baustein fur ein sta-
biles Selbstwertgefiihl und damit fiir jeden Menschen unverzichtbar, aber eben auch sehr
verflhrerisch, die eigenen Grenzen und Winsche zu missachten. Viele Fiihrungskréfte
kommen ins Griibeln, wenn sie im Coaching danach gefragt werden, wie viel Wertschat-
zung sie jenseits von Leistung und Erfolg bekommen — einfach dafir, dass es sie gibt?
Sétze wie ,,Schon, dass es dich gibt“ oder ,,Ich bin gerne mit dir zusammen* bertihren
etwas vollig anderes, als die Botschaft ,,Du bist ein toller Hecht*, ,,Wie Sie das wieder
hinbekommen haben ...*

Professionelle Kommunikation im Management achtet zwar vorgeblich auch auf die
Wertschéatzung der Person, aber dieses Interesse an dem anderen ist haufig unter Kosten/
Nutzen-Effekten instrumentalisiert. Das musste z.B. Daniel Goeudevert schmerzlich er-
fahren, der in einem seiner Bucher sehr anschaulich beschreibt, wie seine vermeintlichen
Freunde aus dem Management, nachdem er keine Machtposition mehr innehatte, fir
ihn nicht mehr zu sprechen waren.
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Ein UbermaR an,, Anerkennung des Tuns* kann einen Mangel an ,,Anerkennung des
Seins*“ nicht kompensieren. Genauso wenig, wie Status, Macht und Geld ein adaquater
Ausgleich flr gescheiterte Beziehungen und ein unerfiilltes Privatleben sind. Dieser Mangel
ist in der Regel in der eigenen Gefuhlswelt diffus als Unwohlsein splrbar, wird aber
meistens als natirlicher Preis der hohen Verantwortung verbucht.

Vom Anspruch zum Wesentlichen

Im Coaching lasse ich Fihrungskréfte haufig eine Bilanz der wichtigen Lebensberei-
che —wie z.B. Beruf, Familie, Partnerschaft, Freunde — machen. Das Ergebnis einer kon-
solidierten Bilanz sind héufig tiefrote Zahlen, der (berufliche) Erfolg macht plétzlich
keinen Sinn mehr. Deswegen schauen viele Fihrungskrafte meist nicht so gerne dorthin.
Aber die Augen zu verschliel3en, entbindet nicht von den Folgen. Die eigene Lebensbi-
lanz ist die einzige Bilanz, die man nicht falschen kann, weil das tatsachliche Ergebnis in
uns korperliche und seelische Konsequenzen hat.

Diese Erkenntnis fihrt dann hdufig zu dem Anspruch, daran etwas andern zu wollen,
indem man seine Zeit anders aufteilt: einen Tag ,,nur fir die Familie* da sein, den Hob-
bykeller ausbauen, mehr Sport treiben usw. In der Regel wird dies jedoch nicht lange
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durchgehalten, weil man dann an anderer Stelle ein Problem bekommt — zu schnell sta-
peln sich beispielsweise die unerledigten Aufgaben auf dem Schreibtisch. So erhoht die
gut gemeinte Absicht einer besseren Balance von Beruf und Privatleben nur noch weiter
den Stresspegel und die innere Unzufriedenheit. Ergo verschiebt man die Losung des
Problems gerne in die Zukunft und spielt das allseits beliebte ,,\Wenn-dann-Spiel“: Wenn
das Projekt abgeschlossen ist ..., wenn ich meine Position gefestigt habe ..., wenn meine
Assistentin eingearbeitet ist ..., dann werde ich mich um die wirklich wichtigen Dinge
kimmern.*“

Naturlich ist der konstruktive Umgang mit der Ressource Zeit hilfreich, aber in der
Regel liegt dort nicht der Schltssel fur personliche Verdnderung. Ersetzt man den Begriff
Zeit durch Lebenszeit, wird deutlich erlebbar, dass es vor allem auch um eine grundsétz-
liche Prioritatensetzung geht. Ohne die ehrliche Beantwortung von Fragen wie z.B. ,,Was
ist mir wirklich wichtig in meinem Leben?”, ,,Worauf mdchte ich am Ende meines Le-
bens zurlickblicken kénnen?“, ,Was will ich in meinem Leben bewirken?* kommt man
héufig nicht weiter. Diese Fragen beriihren Grundlegendes: Spiritualitat und Glauben,
Visionen und Werte. In diesen Facetten von Sinn liegt sowohl eine klare Orientierung als
auch eine hohe intrinsische Motivation. Hingegen kostet ein Verstol3 gegen die eigenen
Werte viel Energie und Selbstwert.

Né&hert man sich diesen Themen, begibt man sich in eine Welt jenseits von richtig
und falsch. Hier geht es in erster Linie um Stimmigkeit, d.h. eine harmonische Resonanz
im Erleben der ganzen Person. Der Verstand sagt ja, die Gefiihle sagen ja, der Kérper sagt
jaund unser energetisches System sagt ja. Man kdnnte auch von der Einheit von Korper,
Geist und Seele sprechen. Die tollste Vision, die keine stimmige Resonanz in der eigenen
Person findet, verpufft ebenso wirkungslos wie bloRe Anspriiche. Oder anders herum:
Waéhrend Anspriiche der meist vergebliche Versuch sind, sich selbst in eine bestimmte
Richtung zu dréngen, in die man eigentlich gar nicht will, entfalten stimmige Visionen
einen starken Sog, sich auf diese zuzubewegen. Ahnliches gilt fiir unsere Werte,

Der konstruktive Umgang mit Dilemmata ist eine wesentliche Voraussetzung fiir gute
Fuhrung, da die unterschiedlichen Interessen nur in den seltensten Fallen unter einen
Hut zu bringen sind. Kundenwiinsche, Mitarbeiterinteressen, die Interessen der Geldge-
ber, aber naturlich auch die eigenen Interessen sind nur in den seltensten Fallen deckungs-
gleich. Um zwischen diesen Interessen nicht aufgerieben zu werden, braucht es ein stabi-
les Gleichgewicht und eine klare grundlegende Orientierung.

Wenn Sinn und Erfolg innerhalb der Person zu einem stimmigen Ganzen zusam-
menkommen, werden ihre Ziele von tieferen Beweggriinden getragen. Dadurch wird ihr
ganzes System ausgerichtet und fokussiert. Es entsteht ein dynamisches Gleichgewicht.
An die Stelle unterschiedlicher Krafte, die innerhalb der Person gegeneinander wirken,
tritt eine klare Ausrichtung mit einer hohen Antriebskraft.

In der Verbindung von Sinn und Erfolg liegt aber auch der Schlissel fiir soziale und
emotionale Kompetenz, die Voraussetzung ist, um die zunehmend anspruchsvolleren
Fuhrungsaufgaben zu bewaéltigen. Erst diese Verbindung sorgt daftir, dass der Mensch
konstruktiv mit sich selbst und mit anderen umgeht, sich selbst in einen ressourcevollen
Zustand bringt und Mitarbeiter glaubwrdig flhren kann.
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Be- oder entschleunigen — zwei Fihrungstypen mit unterschiedlichen
Anliegen an Coaching

In unserer Gesellschaft sind Leistung und Bezahlung eng miteinander verknipft, und
das ist gut so, weil der Mensch fiir sein Engagement honoriert werden will. Geld ist dabei
ein wichtiger Faktor, weil er die wirtschaftlichen Grundlagen flir das Leben schafft. Aber
ist Geld wirklich die einzige Form adéquater Bezahlung? In welchen Wahrungen wollen
wir eigentlich bezahlt werden? Stellt man diese Frage einem Coachingklienten, zeigt sich
héufig, dass Wunsch und Wirklichkeit weit auseinander klaffen. So kommen oft die Freude
an der Arbeit, personliche und professionelle Entwicklungsmdglichkeiten, gemeinsame
Werte und Visionen, Solidaritat, ein gutes Betriebsklima, ein ausreichendes Mal3 an Frei-
zeit zu kurz. Diese Wéhrungen lassen sich durch ein Mehr an Geld nicht kompensieren
und sie lassen sich in der Regel mit Geld auch nicht kaufen. Geld wird damit zum Schmer-
zensgeld fur den Mangel an Grundsatzlichem und verliert damit seinen Charakter als
Motivator.

Um diesem Dilemma zu entkommen, machen zunehmend mehr Fiihrungskrafte eine
Spaltung zwischen Beruf und Sinnsuche. Aus Berufung wird ein Job, der vor allem dazu
dient, das wirtschaftliche Uberleben zu sichern. Da ihre Tatigkeit sie innerlich nicht mehr
satt macht, suchen Flhrungskréfte diese Nahrung in anderen Lebensbereichen, vor al-
lem in ihrem privaten Umfeld. Dies gilt verstarkt gerade fir diejenigen Fihrungskréafte,
die auf Grund ihrer sozialen und emotionalen Kompetenz in besonderem MaRe fur Fiih-
rung geeignet sind. Sie laufen den Unternehmen innerlich und duRerlich davon, weil sie
nicht bereit sind, den Preis zu bezahlen, der ihnen abverlangt wird.

Andere Menschen, die auf Grund ihrer Personlichkeitsdefizite flr Fihrung nur be-
grenzt geeignet sind, erleben weder den Mangel noch das Dilemma und streben stattdes-
sen mit aller Macht eine Karriere als Fihrungskraft an. Sie fiihren das Leben eines For-
mel-1-Rennwagens, der keinen Rickwartsgang kennt. Sie sind so mit dem beruflichen

93



Methoden - Personlichkeit

Mitarbeiter l
Handlung

e

Unternehmenskultur
Haltung <———> Rolle

Leitbild

© managerSeminare 2004

Abb. 1: Der Coaching-Prozess muss Persdnlichkeit, Fihrungsrolle, Haltung und
Methoden zusammenfiihren.

Erfolg identifiziert, dass sie in ein tiefes Loch fallen, wenn eben dieser einmal ausbleibt.
Eine Erfahrung, die gerade viele junge Uberflieger machen, die durch die negative wirt-
schaftliche Entwicklung der vergangenen Jahre aus dem System gefallen sind.

Diese beiden Gruppen haben folglich sehr unterschiedliche Anliegen, wenn sie zu
einem Coaching kommen. Diejenigen, die sich im Dilemma zwischen Sinn und Erfolg
befinden, suchen eine grundsatzliche Kl&rung, wie sie diese beiden Seiten kompatibel
zusammenbringen kénnen. Fir sie ist Coaching ein Ort des Innehaltens, der ,,Entschleu-
nigung®, um die eigene Situation zu reflektieren und zu veréndern. Sie haben erkannt,
was schon Laotse auf den Punkt gebracht hat: ,,Nur wer innehdlt, erhélt innen Halt.*

Die andere Gruppe sucht im Coaching das genaue Gegenteil, einen Ort der Beschleu-
nigung. Sie wiinschen sich vor allem wirksame Techniken und Methoden, um ihre Fiih-
rungskompetenz zu steigern und noch schneller voranzukommen. Fir diese Gruppe ist
Coaching haufig zuerst desillusionierend. Es wird immer gerne der Eindruck erweckt, als
gabe es im Bereich Filhrungskompetenzen die ultimativen methodischen Neuentwick-
lungen, die quasi mit den rasanten technischen Innovationen einhergehen. Das ist in
meinen Augen eine groRe Illusion.

Fuhrung findet in der Begegnung zwischen Menschen statt und lebt damit vor allem
von der Glaubwurdigkeit der Fihrungskraft. Methoden, und seien sie noch so Erfolg
versprechend, wirken in erster Linie durch Persénlichkeit und Haltung der Fihrungs-
kraft und ob es ihr damit gelingt, die Mitarbeiter zu erreichen. ,,Aktives Zuhdren* ohne
echtes Interesse an dem anderen Menschen oder die neuesten Erkenntnisse der ,,Kérper-
sprache marionettenhaft angewendet, verfehlen die gewiinschte Wirkung.

Machen wir uns nichts vor, es gibt viele Vorgesetzte, die fir Flihrungsaufgaben nicht
geeignet sind, zumindest was den Bereich der Menschenflihrung angeht. Sie werden ih-
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ren Mitarbeitern ,,vorgesetzt* und mit den entsprechenden Machtmitteln ausgestattet.
Auf Grund der disziplinarischen Machtfiille muss der Mitarbeiter ihnen mehr oder we-
niger zéhneknirschend folgen. Wahre Autoritat hingegen kann man nicht verleihen, son-
dern man muss sie sich tagtaglich aufs Neue verdienen. Autoritét wird der Fihrungskraft
in erster Linie von ihren Mitarbeitern zugeschrieben und ist die entscheidende Voraus-
setzung fur die Wirksamkeit von Fiihrung.

Personlichkeit, Rolle, Haltung und Methoden zusammenfihren

Betrachtet man die Entwicklung in Fihrungskraftetrainings und auch im Coaching
der letzten 20 Jahre, kann man beobachten, dass intervallméaf3ig abwechselnd die Priori-
tat auf die Entwicklung der Personlichkeit oder die Entwicklung von Methodenkompe-
tenzen gelegt wurde, je nachdem, was gerade als Defizit ausgemacht wurde. In meinen
Augen macht es wenig Sinn an dem einen zu arbeiten und das andere zu vernachléssigen.

Fuhrungskompetenz und damit eine Erweiterung des eigenen Wirkfeldes entsteht
durch das kongruente Zusammenwirken von Personlichkeit, Rolle, Haltung und Metho-
den. Diese vier Faktoren sind aufs Engste miteinander verknupft und bedingen sich ge-
genseitig (siehe Abb. 1).

Ohne die passende Personlichkeit im Hintergrund lasst sich keine stimmige und au-
thentische Haltung als Flihrungskraft einnehmen. Und ohne Rollenklarheit I&sst sich keine
stimmige Haltung entwickeln, genauso wie Methoden nur durch Haltung und Person-
lichkeit ihre besondere Wirkung entfalten.

Professionelles Coaching arbeitet an allen vier dieser ,,Baustellen. Wer seine Flih-
rungskompetenz entfalten, oder auch nur auf Dauer bewahren will, kommt nicht darum
herum, an Personlichkeit, Rolle, Haltung und Methoden zu arbeiten. Dies setzt jedoch
die Bereitschaft voraus, sich personlich einzulassen und in Frage zu stellen. Aber gerade
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dieses Einlassen ist hdufig die entscheidende Hiirde, die es zu nehmen gilt, bevor Gberhaupt
ein Coaching stattfinden kann. Gerade fiir erfolgreiche Menschen ist es haufig nicht leicht
anzunehmen, dass sie sich trotzdem weiterentwickeln mussen: ,,Ich habe es doch geschafft,
ich brauch mich nicht mehr zu verédndern.” ,,Wasch mich, aber mach mich nicht nass*
funktioniert in einem ernst zu nehmenden Coaching nicht.

Orientierungshilfe durch ein stimmiges Fihrungsleitbild

Eine grof3e Hilfe, um diese verschiedenen Faktoren zusammenzubringen, ist die Ent-
wicklung eines Fiihrungsleitbildes. Das kann ein gemeinsames sein, es kann aber auch
ein individuell persdnliches Fiihrungsleitbild im Einzelcoaching sein. Leider wird ein
Fuhrungsleitbild immer noch haufig mit einem ,, To do*“ oder ,,Not to do* der Fiihrung
verwechselt. Aber ein Regelwerk, selbst wenn es mit Sanktionen verknlpft wird, schafft
weder die Motivation, noch gibt es eine klare Orientierung. Ein Fuhrungsleitbild lebt
von seiner Stimmigkeit und der hohen Bereitschaft, es wirklich zu leben. Es muss Sinn
machen und mit den eigenen Werten kompatibel sein. Nichts tiberzeugt Menschen mehr,
als ihr eigenes Erleben und ihre eigenen Erfahrungen. Deshalb ist es sinnvoll, nicht von
der Anspruchsseite an das Thema heranzugehen, sondern die Erkenntnisse aus eigenen
Erfahrungen mit Fiihrung einflieRen zu lassen.

Mit einem stimmigen Flhrungsleitbild ausgerUstet, hat die Fihrungskraft ein Refe-
renzsystem, an dem sie ihr eigenes Verhalten orientieren, aber auch messen und reflek-
tieren kann. Dadurch entsteht auch ein hoch motivierter Entwicklungs- und Weiterbil-
dungsbedarf. Dariber hinaus schafft ein Flihrungsleitbild aber auch die entscheidende
Verbindung zwischen den eigenen Interessen, den Interessen der Mitarbeiter, der Flih-
rungsaufgabe und den Interessen des Unternehmens.

Um mit diesen vier ,,Baustellen* Persdnlichkeit, Haltung, Rolle und Methoden in ih-
rer Vernetztheit arbeiten zu kénnen, braucht der Coach ein fundiertes psychologisches
Know-how, eigene Erfahrungen mit Fiihrung, Methodenkenntnisse und naturlich die
Féhigkeit, diese Themen in ihrer Vernetztheit zu erkennen. Auch fiir den Coach gilt,
Methoden wirken durch Haltung und Personlichkeit. Ein toller Methodenkoffer reicht
dafur nicht aus. Ein Coach, der seine Klienten professionell in deren Entwicklung beglei-
ten will, befindet sich selbst in einem kontinuierlichen Entwicklungsprozess. Denn auch
er muss in seiner eigenen Person diese vier Faktoren immer wieder zu einem stimmigen
kreativen Ganzen verbinden, sonst fehlt ihm die Glaubwirdigkeit und damit die Wirk-
samkeit.

Weiterfihrende Literatur:

Hans-Georg Huber: Sinnvoll erfolgreich. Rowohlt Verlag, Reinbek 2004, ISBN 3-449-
61936-9.
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