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Vorwort

Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

Coaching erlangt als individuellste und nachhaltigste Form der Personalentwick-
lung inzwischen einen immer hoheren Stellenwert im Unternehmen. Gleichzeitig
wirft dieses Thema — gerade weil es immer mehr an Bedeutung gewinnt — eine
Reihe von Fragen auf: Was genau ist eigentlich Coaching? Wie unterscheidet es sich
von Beratung? Wann und fiir wen ist Coaching tiberhaupt sinnvoll? Was bringt
Coaching?

Diese und andere Fragen haben Sie sich moglicherweise schon 6fter gestellt. Uber
verschiedene Coachingfille und -werkzeuge haben Sie schon das eine oder andere
gehort, gelesen und vielleicht sogar selber ausprobiert. Immer hiufiger fragen Un-
ternehmer, Fithrungskrifte, Personalentwickler: Wie kann ich Coaching in meinem
Unternehmen professionell nutzen? Das hat uns dazu inspiriert, nicht nur eine
Workshopreihe fiir Unternehmer, Personalleiter und Fiihrungskrifte aufzusetzen,
sondern auch dieses Buch gemeinsam mit anderen Unternehmern, Personalleitern,
Beratern und Coachs zu schreiben.

Herausgekommen ist ein Arbeitsbuch fiir

o Unternehmer und Fiithrungskrifte, die hier praxiserprobte Fithrungsansitze,
Losungs- und Handlungsalternativen kennenlernen, eigene Verhaltensmuster
hinterfragen konnen und damit Anregungen fiir eigene Verhaltensinderungen
erhalten.

o Personalleiter und -entwickler, die aus Erfahrungsberichten und Handlungs-
empfehlungen von anderen Unternehmen erfahren, warum, wann und wie Co-
aching zum Nutzen der Mitarbeiter und damit des Unternehmens eingesetzt
werden kann.

o Mitarbeiter, die hier andere individuelle und zugleich nachhaltige Ansitze der
Mitarbeiterfithrung kennenlernen, um diese auch fiir die eigene Weiterentwick-
lung zu nutzen.

» Berater und Coachs, die einen Einblick in Unternehmen, deren Anforderungen
an das Coaching und die Vorgehensweise bei der Auswahl von Coachs erhalten.

Warum ein Arbeitsbuch mit Praxisbeispielen?

Bei unseren ersten Vorbereitungsgesprachen fiir dieses Buch war allerorts Krisen-
stimmung aufgrund der weltweit angespannten wirtschaftlichen Lage. Scheinbar
unlosbare Probleme standen auf der Tagesordnung jeder Besprechung.
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Vorwort

Jetzt, da unser Buch druckfrisch in Thren Hinden liegt, wird tiber wirtschaftliche
Erholung, neue Herausforderungen und Aufschwung geredet. So schnell konnen
sich Rahmenbedingungen (ver-)andern.

Doch unabhingig davon, ob Aufschwung oder Krise, interessanterweise bleibt eines
immer gleich: Zu jeder Zeit fiihren Konflikte zu teilweise lihmender Demotivation
bei allen Beteiligten und zu kostspieligen Ineffizienzen fiir Unternehmen. Als
Hauptursachen wurden frither wie heute hiufig ,fehlende Strategien und Ziele®,
»Missverstindnisse in der Kommunikation und gegenseitigen Wahrnehmung“ oder
»eine unklare Verteilung von Aufgaben und Verantwortung® genannt.

Gerade in Zeiten, in denen
o es immer schwieriger und aufwendiger ist, gute Fach- und Fithrungskrifte zu
finden,

o Fihrungskrifte im Tagesgeschift versinken und ihrer Fiihrungsverantwortung
fir die Mitarbeiter nicht mehr in ausreichendem Mafle gerecht werden konnen,

o Konflikte zunehmen und nicht selten arbeitsrechtliche Konsequenzen folgen,

o demotivierte Mitarbeiter Minderleistungen erbringen und damit keinen ausrei-
chenden Beitrag zum Unternehmensergebnis leisten,

o Mitarbeiter zunehmend hiufiger an psychischen und/oder psychosomatischen
Storungen leiden,

o Mitarbeiter immer mehr Professionalitit vom Arbeitgeber erwarten und sich
personliche Weiterentwicklung wiinschen,

e Veridnderungsbedarfe in immer kiirzeren Abstinden auftreten und allen Betei-
ligten hochstes Engagement und Flexibilitdt abfordern,

konnen praxiserprobte Beispiele zur Weiterentwicklung und Umsetzung von be-
reits vorhandenen Ideen beitragen und neue Denkansitze fordern.

Eine kleine Vorschau
In diesem Arbeitsbuch haben wir uns bewusst auf die fiinf Themen konzentriert,
bei denen in den vergangenen Jahren in vielen Organisationen schon Veridnderun-

gen initiiert wurden, aber aus unserer Erfahrung nach wie vor auch noch weiterer
Handlungsbedarf besteht.

1 Professionelle Personalauswahl und richtiger Personaleinsatz
Jede Fehlentscheidung kostet Reputation und Geld!

Ungenaue Vorstellungen tiber die kiinftigen Arbeitsaufgaben und Verantwortlich-
keiten; nur allgemein formulierte Anforderungen an das Qualifikations- und Per-

12



Vorwort

sonlichkeitsprofil des Mitarbeiters fiir die jeweilige Aufgabe; nicht ausreichend
zielorientierte Stellenausschreibungen; unkoordinierte und unstrukturierte Inter-
VIEWS; ...

Solche Punkte sind der ideale Ndhrboden fiir Fehlentscheidungen, die im schlimms-
ten Fall das Unternehmen bei Neueinstellungen einen sechsstelligen Betrag kosten
konnen. Unberticksichtigt bleiben dabei die Kosten, die bei Nichtkorrektur einer
Fehlentscheidung das Unternehmen Jahr fiir Jahr tragt. Der Einsatz des richtigen
Mitarbeiters auf der richtigen Position ist mit entscheidend fiir den nachhaltigen
Erfolg jedes Unternehmens.

Investieren Sie in die Qualifizierung der Fithrungskrifte und Mitarbeiter, die die
Auswahl und den Einsatz der Mitarbeiter verantworten. Durch frithzeitiges Er-
kennen der personlichen Fahigkeiten und Fertigkeiten der (potenziellen) Mitarbei-
ter sowie der Anforderungen an die Aufgabenerfiillung vermeiden Sie Fehlinves-
titionen bei Personalauswahl und -einsatz.

2 Mitarbeiter fordern und (be-)fordern
Herausforderungen und Zukunft bieten, statt Unterforderung bezahlen

Fachkompetenz = Fihrungskompetenz?
Fihrungsanspruch = Fihrungsfihigkeit?

Das sind jeweils zwei Seiten einer Medaille, die sich bei dem einen zusammenfiigen
und bei einem anderen komplett ausschlief3en konnen.

Die Zeiten sind vorbei, in denen der fachlich kompetenteste langjahrige Mitarbeiter
automatisch der Nachfolger des bisherigen ,,Chefs“ wurde. In vielen Unternehmen
gibt es bereits zwei Karrierewege. Einen fiir Fihrungskrifte und einen fiir Experten.
Unser Arbeitsalltag ist gepragt von stetig wachsenden Anforderungen an Leistungen
und Leistungsbereitschaft, Kommunikation und Information, Fachwissen und Soft
Skills u. v. a. m.

Wie gut gelingt es Thren Fithrungskriften, diese Herausforderungen fiir sich selbst
und ihre Mitarbeiter zu meistern?

In diesem Kapitel erfahren Sie, wie Sie durch mitarbeiter- und unternehmensorien-
tierte Personalentwicklung Fithrungskrifte und Teams zu Hochstleistungen fiihren.
In den Erfahrungsberichten erhalten Sie Einblicke, Anregungen und Ideen, wie an-
dere Unternehmen ihre Mitarbeiter fordern und (be-)fordern und damit Heraus-
forderungen und Zukunft bieten.

3 Personliche Krisen fruhzeitig erkennen und meistern

Vorsorgen ist besser als Nachsorgen
Bandscheibenvorfall, die Trennung vom Partner, Mobbing, Stress, Burn-out etc.
Personliche Krisen haben viele Gesichter. Auch wenn die Ursachen dafiir oftmals
auflerhalb des betrieblichen Geschehens liegen, so haben sie doch erhebliche Aus-
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Vorwort

wirkungen auf die Arbeitsleistung des Mitarbeiters und das Betriebsklima. Neben
der personlichen Last trigt jedes Unternehmen Mehrkosten z.B. bei Entgelt-
fortzahlung trotz Minderleistung. Die ,kurzfristige Entsorgung“ mittels Kiindigung
ist bei Leistungstragern keine Losung. Diese vermeintliche Problemlosung fiihrt
vielmehr zu Verlusten an Effizienz und Fachkompetenz.

Eine personliche Krise kann jeden Mitarbeiter — auch Sie — treffen. Rechtzeitiges
Erkennen und professionelles (Re-)agieren durch die verantwortliche Fithrungs-
kraft konnen dem Mitarbeiter helfen, die personliche Krise schneller zu meistern,
und dem Unternehmen helfen, den finanziellen Schaden zu minimieren.

4 Konfliktmanagement im Unternehmen

Kostentreiber zwischenmenschliche Befindlichkeiten
Informationen werden bewusst zuriickgehalten, Prozesse stocken, Projekte ver-
zogern sich, ... es kriselt. Die Hauptursache ist weniger technischer Art, sie ldsst sich
vielmehr auf zwischenmenschliche Befindlichkeiten zuriickfiihren. Dem tatsdchli-
chen Storungsgrund auf die Spur zu kommen, ist echte Detektivarbeit. Vielfach
handelt es sich nur um historisch gepflegte ,,Nickeligkeiten“, die schon lingst hit-
ten ausgeraumt werden konnen, wenn ...
In allen Unternehmen ist der Ndhrboden fiir Konflikte fruchtbarer denn je. Damit
wichst die Gefahr, dass Zeit und Geld in teilweise unnotigen Konflikten und Eska-
lationen sinnlos verpulvert werden — Stunden und Euro, die an einer anderen Stelle
im Unternehmen fehlen und dort wesentlich nutz-/gewinnbringender eingesetzt
werden konnten. Konflikte bringen uns aber auch voran. Gerade in Unternehmen
brauchen wir ihr kreatives Potenzial, um die beste Losung, das wirkungsvollste
Vorgehen sowie die optimale Ressourcen- und Verantwortungszuordnung zur Er-
reichung unserer Ziele zu finden. Aus diesem Grund ist es fiir jedes Unternehmen
heute wichtiger denn je:

o Konflikte zu erkennen und ihr Potenzial produktiv zu nutzen,
o Konfliktmanagement aufzubauen und Konfliktkultur zu entwickeln,

o unnotige Konflikte frithzeitig zu vermeiden beziehungsweise Konflikte konse-
quent zu losen.

5 Selbsterkenntnis der Mitarbeiter fordern
So kann Coaching in Unternehmen funktionieren

Selbst auf Problemldsungen zu kommen und eigene (positive) Erfahrungen zu ma-
chen — das ist ein schones Gefiihl.

Beide Fille fiihren sicherlich zur schnelleren und nachhaltigeren Umsetzung der
gewonnenen Erkenntnisse. Dieser Prozess wird am Besten unterstiitzt durch Coa-
ching — ein Begriff, der sich neben Beratung, Mentoring und Training in den letzten
Jahren immer mehr etabliert hat.
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Vorwort

Die Forderung an Personalentwickler und Fithrungskrifte, auch als Coach im Un-
ternehmen zu agieren, wird immer lauter. Wann ist das sinnvoll? Wann hat das
Unternehmen einen grofleren Nutzen, wenn es einen externen Coach beauftragt?
Was zeichnet einen guten Coach aus? Das sind Fragen tiber Fragen, auf die wir in
diesem Kapitel Antworten finden werden.

Zur Vereinfachung und Vereinheitlichung

Die Autorinnen und Autoren haben sich aus Griinden der besseren Lesbarkeit
darauf verstindigt, einheitlich eine ménnliche Form der Anrede zu verwenden. Wir
bitten daher alle Leserinnen, uns dies an den entsprechenden Stellen nachzusehen
und sich dennoch angesprochen zu fiihlen.

Wihrend der Entstehung des Buchs zeigte sich, dass die Autoren fiir den direkten
Empfinger des Coachings unterschiedliche Bezeichnungen wie z. B. Coachee, Ge-
coachter, Klient oder Kunde verwendet hatten. Darauthin haben wir uns bewusst
fiir eine Vereinheitlichung entschieden und uns auf die in der Praxis sehr hiufig
benutzte Bezeichnung Coachee geeinigt — trotz gewisser Bedenken.

Unsere Bedenken resultierten vor allem daraus, dass mit dieser Bezeichnung der
Coachee in einer dhnlichen Beziehung zu seinem Coach gesehen werden konnte
wie der Trainee zu seinem Trainer oder der Mentee zu seinem Mentor beziehungs-
weise diese Bezeichnung moglicherweise als ,,Verniedlichung® empfunden werden
konnte.

Aus diesem Grund ist es uns wichtig, hier ausdriicklich darauf hinzuweisen, dass
eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Coach und Coachee nur dann moglich
ist, wenn sich beide auf absoluter Augenh6he begegnen.

Mit dem Begriff Kunden arbeiten wir auch an einigen Stellen. In diesem Kontext ist
damit aber der Auftraggeber fiir den Coachingauftrag gemeint. Dabei handelt es
sich in der Regel um das Unternehmen, vertreten z. B. durch Geschiftsfiihrer, Per-
sonalleiter oder Vorgesetzten.

Vielen Dank

Grofler Dank gebiihrt an dieser Stelle allen Autoren, Unternehmen, Interview-
partnern, Teilnehmern der Onlinebefragung, die sehr gerne ihren Erfahrungsschatz
und ihren Werkzeugkasten fiir Sie, unsere Leser, gedffnet haben. Uberzeugen Sie
sich selbst!

Vielen Dank an unsere Familien und Freunde fiir ihre Geduld und ihr Verstindnis,
ohne die wir dieses Buch nicht hitten schreiben konnen. Im Besonderen mochte
ich mich bei meinem Ehemann Thilo Bartsch bedanken, fiir die intensiven Dis-
kussionen, seine inhaltliche und emotionale Unterstiitzung, sein intensives Lesen
und kritisches Kommentieren des Manuskriptes. Ohne sein vielfiltiges und pro-
duktives Feedback hitte dieses Buch nicht die jetzige Qualitit.
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Vorwort

Besonderen Dank auch an Herrn Haunreiter, unseren Lektor, der uns durch seine
konstruktiven Anmerkungen und Fragen dazu brachte, die Dinge immer noch ein
bisschen mehr auf den Punkt zu bringen.

Zum Schluss

Unser Ziel ist es, ein Buch von Praktikern fiir Praktiker zu schreiben. Mithilfe der
Kombination von Erlebtem, Theorie und praxiserprobten Checklisten mochten wir
Thnen Anregungen fiir die Verbesserung der Mitarbeiterfiihrung und -férderung in
Threm Unternehmen geben.

Bitte betrachten Sie die folgenden Ausfiihrungen als eine Auswahl und ein Angebot:
Nehmen Sie, was Sie verwenden konnen, lassen Sie weg, was fiir Sie unpraktikabel
ist und verwenden Sie weiterhin, was bei [hnen schon gut funktioniert.

Wir wiinschen Thnen beim Lesen zahlreiche Anregungen und viel Erfolg beim Aus-

probieren.

o Seien Sie neugierig und offen fiir das, was Sie an Anregungen aus diesem Buch
in der Praxis umsetzen kénnen.

o Fragen Sie sich z. B.: ,Was will (nicht muss) ich verindern? Warum will ich es
verandern? Welchen Nutzen hat die Verdnderung fiir mich, meine Mitarbeiter
und/oder unser Unternehmen?

o Seien Sie fehlerfreundlich. Nicht immer ist der erste Versuch sofort ein voller
Erfolg.

Mit diesem Buch erheben wir keinen Anspruch auf Vollstindigkeit. Sicherlich gibt
es noch weit mehr Moglichkeiten, Coaching in Unternehmen zur nachhaltigen Per-
sonal(weiter)entwicklung zu nutzen. Genau aus diesem Grund freuen wir uns auf
einen Erfahrungsaustausch mit [hnen: zum Nutzen fiir Sie selbst und fiir Gleich-
gesinnte aus anderen Unternehmen. Weitere Informationen finden Sie im Internet
unter www.coaching-im-unternehmen.de.

Wir freuen uns auf Thre Fragen, Anregungen, Erfahrungsberichte. Bitte schicken Sie
diese an info@coaching-im-unternehmen.de. Vielen Dank!

Ihre Herausgeber

Dr. Angela Witt-Bartsch und Thomas Becker, Dezember 2010
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Professionelle Personalauswahl und richtiger
Personaleinsatz

Jede Fehlentscheidung kostet Reputation und Geld!

1 Personalbedarf friihzeitig erkennen
o Ursachen fir Personalbedarf
o Strategische Personalplanung
o Nachfolge friihzeitig planen

2 Ungenutzte (Mitarbeiter-)Potenziale in den eigenen Reihen finden
» Mitarbeiterpotenziale erkennen
» Verbesserungspotenziale umsetzen

3 Anforderungs- und Kompetenzprofile zielsicher definieren
o Kompetenzprofile erganzen Anforderungsprofile
e Grindliche Vorarbeit spart Nacharbeit und Verdruss

4 Professionell Personal suchen und auswahlen
Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen aus der Zulieferindustrie
e Personalmarketing
o Personalauswahl - vier Augen und Ohren sehen und hdren mehr als zwei
e Die Arbeitsprobe - Chance zum besseren gegenseitigen Kennenlernen

5 Personal richtig einsetzen
Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen aus der blechverarbeitenden Industrie
e Alles ist erlernbar? Nur, zu welchem Preis?
» Nutzen fir alle
e Die Entscheidung und dann ...
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Professionelle Personalauswahl und richtiger Personaleinsatz

1 Personalbedarf fruhzeitig erkennen

Die meisten Unternehmen sind sehr sorgfiltig, wenn es gilt, tiber eine Investition
von 50.000 Euro (manchmal auch schon bei weniger) zu entscheiden! Doch wie
sorglos sind mitunter die gleichen Unternehmen bei der Auswahl eines Bewerbers!
Oftmals geht es um wesentlich grolere Summen fiir die neu zu besetzende Position
(Gehalt zuziiglich Arbeitgeberanteil, Nebenkosten, Einarbeitungsaufwand). Damit
ist jede Fehlentscheidung richtig teuer!

In einigen Fillen wird sehenden Auges Geld verbrannt, weil Personalbedarf zu spét
erkannt oder der ,falsche“ Mitarbeiter fiir die zu besetzende Position eingestellt
wird. Gleichzeitig zielen in diesen Féllen die Schuldzuweisungen klar und eindeutig
in Richtung Personalabteilung: ,,Auf Personalanforderungen der Fachabteilungen
wurde zu spit reagiert, ,Das Anforderungsprofil war falsch definiert und darge-
stellt!, ,Die Bewerber waren schlecht beziehungsweise gar nicht vorausgewahlt!®
und ,,Zu langsam und zu niedrige Konditionen, sodass der infrage kommende Be-
werber bereits bei der Konkurrenz unterschrieben hat!“ Also: Ein klarer Fall? Mit-
nichten.

Dass es auch anders und erfolgreicher geht, beweisen tagtiglich viele Unternehmen.
Fiir jedes Unternehmen ist es lohnenswert, sich u. a. folgenden Fragen zu stellen
und an ihrer Beantwortung konsequent zu arbeiten:

o Wie frithzeitig wird Personalbedarf erkannt?

» Wird tberhaupt zusitzliches Personal benotigt? Ist das definierte Anforderungs-
profil zur Suche nach der besten Besetzung geeignet und realistisch?

o Waurden alle (internen) Moglichkeiten ausgeschopft, um die Position schnellst-
moglich und optimal mit eigenen Ressourcen zu besetzen?

o Wie muss die Zusammenarbeit und Arbeitsteilung bei der Personalsuche und
-auswahl zwischen der Personalabteilung und der suchenden Fachabteilung or-
ganisiert sein, damit sie nutzbringend fiir das Gesamtunternehmen ist?

o Enthilt das Auswahlverfahren alle Elemente, um die Erfillung des Anforde-
rungsprofils durch die Bewerber auch tatsédchlich priifen zu konnen?

o Was ist notwendig und welche Rahmenbedingungen sind zu organisieren, damit
jeder neu eingestellte Mitarbeiter schnellstmoglich allen Anforderungen gerecht
wird?

Obwohl Personalbedarf in vielen Fillen nichts Uberraschendes ist, kommt es uns
dennoch oftmals so vor.

Insbesondere bei kurzfristigem Personalbedarf z. B. aufgrund von krankheitsbeding-
tem Ausfall gelingt es hiufig, diesen mit Vertretung durch andere Mitarbeiter und
teilweise auch Uberstunden iibergangsweise zu kompensieren. Sicherlich kann sich
dabei der eine oder andere Fertigstellungstermin etwas verzogern. Bei guter Steue-
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1 Personalbedarf friihzeitig erkennen

rung und schneller Reaktion werden Terminsachen aber auf jeden Fall fristgerecht
bearbeitet. Erfahrungsgemifd sind alle anderen Personalbedarfe mittel- und langfris-
tig absehbar und der Handlungsspielraum fiir Fach- und Personalabteilung ist ent-

sprechend grofier.

Vertretung/ Uber-
nahme der an-

Zeitweise Ersatz
durch oder Neuein-

stehenden Aufgaben stellung von
durch
andere Prakti- Aus- neuen
Kollegen | kanten, hilfen, Mitar-
Werk- Zeit- beitern*

Personalbedarf aufgrund: studen- | arbeitern
Kurzfristiger Personalbedarf
Krankheit X X
Urlaub X X
Erledigung von Sonder-/Zusatzaufgaben X X X
Kiindigung mit sofortiger Freistellung oder X X X X
Urlaubsabbau
Mittelfristiger Personalbedarf
Schwangerschaft/Erziehungsurlaub (x) (x) X X
Ubernahme neuer/anderer Aufgaben im Un- (x) (x) X X
ternehmen
Unternehmenswachstum (Ausbau be- (x) (x) X X
stehender und Aufbau neuer Bereiche,
Produkte, Leistungen)
Kiindigung mit Nachlauffrist X X
Langfristiger Personalbedarf
Langzeiterkrankung (x) (x) X X
Altersteilzeit X X
Renteneintritt X X

(x) teilweise

*

lungsspielraum des Unternehmens zu erhalten

immer ofter im ersten Schritt als befristeter Vertrag (z. B. fiir zwei Jahre), um den Hand-

Abbildung 1: Ursachen fiir Personalbedarf
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Professionelle Personalauswahl und richtiger Personaleinsatz

Die Ursachen fiir Personalbedarf sind sehr unterschiedlich. Agieren statt zu reagie-
ren ist also angesagt! Und das mit einer dienstleistenden Personalabteilung, die

o in die Geschehnisse des Unternehmens involviert ist,

» an den regelmifBig stattfindenden Strategiegesprachen ebenso teilnimmt wie an
Fihrungskreisrunden und

o {iber geplante Geschiftsentwicklungen (Anschaffung neuer Anlagen, Einfiihrung
neuer Technologien, Entwicklung neuer Produkte) informiert ist.

Die Personalabteilung fiihrt ein konsequentes Personalcontrolling durch. Bei nicht
nachvollziehbaren Plan-Ist-Abweichungen der Personalkosten (Lohne, Gehilter,
Uberstunden, Zeitarbeiter, Werkstudenten etc.) muss zeitnah nach den Ursachen
gesucht werden. So kann Personalbedarf oder -tiberhang bzw. zusitzlicher Quali-
fikationsbedarf frithzeitig erkannt und entsprechende Mafinahmen rechtzeitig ein-
geleitet werden.

Gleichzeitig fiihrt die Personalabteilung eine Nachfolgeplanung. Basis dafiir ist eine
gut gepflegte Ubersicht aller Mitarbeiter, in der vermerkt ist,

e wann ein Mitarbeiter ausscheidet,
» ob ein Nachfolger benotigt und

o wie lange dessen Einarbeitung dauern wird.

Daraus ergibt sich der Termin, bis zu dem Personal- und Fachabteilung einen neu-
en Mitarbeiter einstellen wollen.

So wird gewihrleistet, dass es keine unliebsamen Uberraschungen gibt, weil doch
morgen z. B. Herr Meier aus der Konstruktionsabteilung in seinen wohlverdienten
Ruhestand geht. Denn schon lange ist klar: wer, wie und ab wann seine aktuellen
Projekte weiterbearbeitet. Herr Meier hat seinen Nachfolger in den letzten Monaten
sogar selber eingearbeitet und kann sich so entspannt auf seine neue freie Zeit ein-
stimmen. Er hat sogar angeboten, bei Bedarf auch mal kurzfristig auszuhelfen, da ihm
sein Nachfolger schon etwas ans Herz gewachsen ist.

Das Ausscheiden dieses Mitarbeiters ist so weder fiir die Fach- noch die Personal-
abteilung ein unvorhersehbares Ereignis, bei dem man erst kurz vor Toresschluss
aktiv werden darf.

Praxis-Tipp: Personalbedarf friihzeitig erkennen

Eine Personalabteilung, die sich als interner Dienstleister versteht, sich in die Organisation in-
tegriert und mit Sachverstand agiert, ist ein gern gesehener Partner im Unternehmen, mit dem
jeder an der Zielerfiillung arbeiten will.
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2 Ungenutzte (Mitarbeiter-)Potenziale in den eigenen Reihen finden

2 Ungenutzte (Mitarbeiter-)Potenziale in den eigenen
Reihen finden

Verlassen Mitarbeiter das Unternehmen oder hiufen sich Arbeitsausfille, entsteht
zumeist ein Kapazititsengpass im Fachgebiet, im Projekt oder bei Kundenauftréagen.

In einigen Unternehmen passieren erfahrungsgemaf jetzt zwei Dinge gleichzeitig:

o Die Arbeit wird auf die verbleibenden Schultern verteilt. Mehrarbeit und Uber-
stunden steigen.

o Zusitzlicher Personalbedarf (Ersatzeinstellung) wird angefordert. Meistens mit
der Mafgabe, einen neuen Mitarbeiter zu suchen, der die Anforderungen an die
Position (Qualifikation, Erfahrung) idealerweise noch besser erfiillt wie Herr M.
Um die Zeit der Suche und der Einstellung eines neuen Mitarbeiters zu tiber-
briicken, werden bis dahin Kollegen aus anderen Abteilungen (sofern moglich),
Praktikanten, Werkstudenten, Aushilfen oder Zeitarbeiter eingesetzt.

Eine vollig iberzogene Darstellung der Dinge? Nein! Das ist gelebte Realitdt. Und
hier muss die Frage gestattet sein: Wurden wirklich alle Moglichkeiten ausge-
schopft? Mitnichten.

Wenn wir davon ausgehen, dass jeder Weggang eines Mitarbeiters oder auch jeder
zusitzliche Bedarf eine Chance darstellt, dann geht es im ersten Schritt darum, die-
se auch zu nutzen. Aus diesem Grunde kommt fiir immer mehr Unternehmen ein
einfaches ,nur Auffillen® dieser dann vakanten Position mit einem neuen (exter-
nen) Mitarbeiter nicht infrage.

Immer mehr Unternehmen nutzen diese Gelegenheit, die Aufgabenstellungen und
den dafir erforderlichen Zeitbedarf kritisch zu hinterfragen. In der Regel fiihrt eine
Kurzanalyse aller Arbeitspldtze einer Abteilung mit Personalbedarf zu erstaunlichen
Ergebnissen:

o Der Wegfall von unnotigen Arbeiten schafft freie Kapazititen fiir andere Aufga-
ben.

o Die konsequentere Nutzung vorhandener Systeme kann manuellen Aufwand,
Mehrfachkontrollen, Riickfragen und Storungen reduzieren.

e Das aufeinanderfolgende, konsequente Abarbeiten von Vorgingen kann die Be-
arbeitungszeit verkiirzen.

» Die sinnvolle Zusammenfiihrung von Arbeitsschritten reduziert Warte- und Lie-
gezeiten der Vorgidnge.

Nicht selten fiihrt die Analyse auch zu dem Ergebnis, dass nach Umsetzung der
identifizierten Verbesserungen Mehrarbeit/Uberstunden (die es auch schon vor dem
Ausscheiden des Mitarbeiters gab) nachhaltig reduziert werden und in einigen Fillen
gar kein zusitzlicher Personalbedarf mehr besteht.
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Professionelle Personalauswahl und richtiger Personaleinsatz

In den Unternehmen werden heute z. B. folgende zweli, sich erginzende, Varianten
eingesetzt, um Mitarbeiterpotenziale zu heben.

Das ist zum einen die Analyse des eigenen Verantwortungsbereichs, bei der unter
anderem folgende Fragen beantwortet werden konnen:

Mitarbeiterpotenziale erkennen

Fragen: Aktivitaten/Ansatzpunkte:
Einsatz der Mitarbeiter
e Sind die Mitarbeiter entsprechend ihrer o Aufgabenerweiterung (Jobenlargement)
Qualiﬁkation, ihrer Fahlgkelten und Fer- ° Aufgabenbereicherung (Jobenrichment)

tigkeiten eingesetzt?
e Sind die Mitarbeiter unter- oder liber-

o Aufgabenveranderung

fordert?
Auslastung/Kapazitaten
e Sind die Mitarbeiter gleichermaBen aus- | e Personalanpassung
gelastet (Spitzenzeiten, Uberstunden/ « Neue Aufgabenverteilung
Mehrarbeit der gleichen Mitarbeiter)? « Wegfall von unnétigen Aufgaben oder
o Gibt es freie Kapazitaten in meiner Abtei- Doppelarbeiten
lung?

e Kann ich Kapazitaten bei anderen Mitar-
beitern freischaufeln?

o Erledigt ein Mitarbeiter aufwendige Zu-
satzarbeiten, die nicht zu seinem Aufga-
bengebiet gehdren?

Arbeitsorganisation/-ablauf

» Wie oft erfolgen Stérungen/Ablenkungen? | « Reduzierung von Stérungen
o Bearbeiten die Mitarbeiter angefangene | Vereinfachung und/oder Vereinheitlichung

Vorgange konsequent bis zum Schluss? der Ablaufe

o Wird die Vertretungsregelung konsequent | e Sinnvolle Zusammenfihrung von Aufga-
gelebt? ben zur Reduzierung von Schnittstellen

o Gibt es Schnittstellenprobleme oder Dop- U”_d der Verminderung von Warte-/Liege-
pelarbeiten innerhalb der Abteilung oder zeiten

zu anderen Abteilungen?

Qualifikation

o Hat ein Mitarbeiter Qualifizierungsbedarf? | ¢ Selbststudium

e Von Kollegen lernen

o Erforderliche QualifizierungsmaBnahmen

Abbildung 2: Mitarbeiterpotenziale erkennen
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2 Ungenutzte (Mitarbeiter-)Potenziale in den eigenen Reihen finden

Daran anschlieBend kann eine kurze Arbeitsplatzanalyse erfolgen. Im besten Fall in
der gesamten Abteilung. Das hat den Vorteil, dass Unterschiede bei der Abarbei-
tung gleicher Vorginge festgestellt und auf dieser Basis vereinfacht sowie verein-
heitlicht werden konnen. Dariiber hinaus werden alle Mitarbeiter gleichbehandelt.

Praxis-Tipp: Arbeitsplatze analysieren

Nutzen Sie externes Know-how. Das hat den Vorteil, dass ein ,eingeschwungener Zustand"
wirklich kritisch hinterfragt wird. ErfahrungsgemaB bendtigt man einen Tag pro Arbeitsplatz.
Das dazugehorige Festlegungsprotokoll mit allen Verbesserungen entsteht im Idealfall parallel,
sodass keine nachtraglichen Aufwendungen erforderlich sind. Damit ist eine ausgezeichnete
Grundlage fiir die Umsetzung der Verbesserungen und das Umsetzungscontrolling gegeben.

Eine nicht zu unterschatzende, aber sehr sinnvolle Arbeit nach der Umsetzung der Verbesserun-
gen ist die Uberpriifung und gegebenenfalls Anpassung der bestehenden Funktions- oder Stel-
lenbeschreibungen sowie der Prozessablaufe. Gerade in ISO-zertifizierten Unternehmen ist das
unerldsslich, um das jahrliche (Wiederholungs-)Audit erfolgreich zu bestehen.

Erst wenn diese beiden Aufgaben erledigt sind, ist die Erarbeitung (falls dann tiber-
haupt noch notwendig) des Anforderungsprofils an den potenziellen Mitarbeiter
sinnvoll. Jede Geschiftsleitung, Personalabteilung und Fiithrungskraft kann diesen
Prozess fordern und unterstiitzen, indem sie vor der Erarbeitung des Anforde-
rungsprofils unter anderem folgende Fragen stellt:

Checkliste: Anforderungsprofil

o Welche Verbesserungsmaglichkeiten wurden in den internen Ablaufen identifiziert und
werden umgesetzt?

e Sind nicht notwendige Arbeiten identifiziert und abgeschafft worden?

o Gibt es Kollegen, die durch ihre bisherige Vertretungstatigkeit die Aufgaben ohne groBen
Einarbeitungsaufwand kurzfristig tibernehmen kénnen?

o Wurden Aufgaben neu verteilt? Ist jeder Mitarbeiter entsprechend seiner Qualifikation,
seinen Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen eingesetzt?

e Muss tatsachlich wieder ein Mitarbeiter mit gleicher Qualifikation und Erfahrung einge-
stellt werden oder gibt es ein verandertes Anforderungsprofil, das z. B. zu einem anderen
Einstiegsgehalt flihren kann?

o Fiir welche Aufgaben genau brauche ich einen neuen/zusatzlichen Mitarbeiter?

Abbildung 3: Checkliste: Anforderungsprofil

Diese Fragestellungen sind nicht nur fiir einen unternehmerisch denkenden Ab-
teilungsleiter wichtig, sondern auch fiir einen Personalleiter oder einen Berater,
dessen Aufgabe es ist, mit den richtigen Fragestellungen bestehende Abldufe so
lange zu hinterfragen, bis ganz klar ist, wer, wann, wofiir benotigt wird. Nur mit
diesem Wissen und einer guten Information iiber das Unternehmen, seine Aufbau-
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Professionelle Personalauswahl und richtiger Personaleinsatz

und Ablauforganisation, seine Fithrungskultur sowie tiber die Fithrungskrifte, ihre
interne Kommunikation und ihre offiziellen und informellen Quellen kann die
Personalabteilung ihrer Aufgabe im Unternehmen vollumfianglich gerecht werden.
Denn: Der Output kann nur so gut sein wie der Input!

Praxis-Tipp: Erst Potenziale heben und dann die richtige Position ausschreiben

Nutzen Sie die Mdglichkeit, die neu zu besetzende Position genau zu durchleuchten und Ver-
antwortlichkeiten und Aufgabenteilung neu zu regeln.

So kann bereits im Vorfeld gezielt geklart werden, ob bzw. welche Verdnderungen (z. B. Neuor-
ganisation, Prozessoptimierung) vor einer Neubesetzung sinnvoll sind, um das bestehende Mit-
arbeiterpotenzial besser zu nutzen oder Durchlaufzeiten zu verringern. Nicht selten verandern
sich nach solch einer Betrachtung auch die Anforderungen an eine neu zu besetzende Position
bis hin zu der Grundsatzfrage, ob es liberhaupt zusatzlichen Personalbedarf gibt.

Die Win-Win-Situation fiur Unternehmen und neue Mitarbeiter: Verbesserte Strukturen und
Prozesse sichern von Anfang an klare Aufgaben und eindeutige Verantwortlichkeiten.

3 Anforderungs- und Kompetenzprofile zielsicher
definieren

Den richtigen Mitarbeiter zu finden, ist nicht einfach und kostet Miihe, die sich
aber lohnt. Eine Fehlbesetzung bringt fiir den Betroffenen und sein soziales Umfeld
betriachtliche Schwierigkeiten. Fiir das Unternehmen bedeutet sie hohe Kosten so-
wie Unruhe und Unzufriedenheit nicht nur in der ,betroffenen Abteilung. Aus
diesem Grunde lohnt es sich, die zu besetzende Position und die Rahmenbedingun-
gen zu priifen, um die Anforderungen aktuell und aussagekriftig zu beschreiben.

Das Anforderungsprofil ist die entscheidende Basis fiir eine addquate Personalsu-
che. Es ist

o Informationsinstrument fiir die Personalabteilung,
o Kommunikationsinstrument fiir die externe Suche,

* Orientierungsinstrument fiir jeden Bewerber, unabhidngig von einer internen
oder externen Bewerbung.

Anhand des Anforderungsprofils kann jeder Interessent einschitzen, ob der Ar-
beitsplatz fiir ihn richtig ist. Als Unternehmen vermeiden Sie unangenehme Uber-
raschungen und schaffen so die Voraussetzungen dafiir, dass sich ein neuer Mit-
arbeiter, der die definierten Anforderungen erfiillt, optimal in das Gesamtkonzept
einfiigen kann.

Oftmals sind Anforderungsprofile zu unscharf oder/und zu umfangreich. Unscharf
deshalb, weil sie meist nur mit einigen wenigen Stichworten beschrieben werden.
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3 Anforderungs- und Kompetenzprofile zielsicher definieren

Dadurch bieten sie oft erheblichen Spielraum fiir Deutungen, Interpretationen und
Missverstandnisse.

Der grofe Umfang entsteht meist dadurch, dass bei der Erstellung von Anfor-
derungsprofilen die Maxime gilt: ,,Blof3 nichts vergessen!“ Alles wird zu Papier
gebracht, was dem Ersteller des Profils an moglichen Anforderungen in den Sinn
kommt. Und wenn er dann auch noch mit Fachvorgesetzten oder einer oberen
Fiihrungskraft Riicksprache dartiber hilt, wie deren Sicht der moglichen Anforde-
rungen ist, so wird die Liste linger und ldnger. Und ein einmal aufgenommenes
Kriterium wird in den seltensten Fillen wieder entfernt oder verworfen — denn ,es
kann ja nicht schaden, das auch noch mit aufzunehmen®.

Doch, es kann schaden! Im schlechtesten Fall haben wir nun fiinfzehn oder gar
zwanzig Anforderungen auf unserer Liste stehen. Und die, auf die es wirklich an-
kommt, gehen in der Masse unter — im schlimmsten Fall mit fatalen Folgen. Denn
bei der Mitarbeiterauswahl — unabhéngig von einer Neueinstellung, der internen
Suche nach geeigneten Mitarbeitern oder bei der Karriereférderung — wird auf
diese Weise von den wirklich entscheidenden Anforderungen abgelenkt. Dazu
kommt, dass bei der Mitarbeiterauswahl jede zusitzliche Anforderung die Zahl der
Kandidaten reduziert, die simtliche Anforderungen erfiillen.

Was bedeutet das am Schluss? Da man ja schlief}lich nicht ganz ohne Kandidaten
dastehen mochte, gerdt man so zwangsldufig in die Versuchung, bei der Auswahl
etwas ,grof3ziigiger zu sein und die Anforderungen insgesamt herunterzufahren.
Und wenn das dann ausgerechnet die Anforderungen sind, auf die es eigentlich
ankommt? Dann ist das Ziel wohl klar verfehlt!

Praxis-Tipp: Seien Sie maBvoll!

Beschranken Sie sich z. B. auf die relevanten fiinf bis sieben Anforderungen, die fiir die jeweilige
Tatigkeit erfolgsentscheidend sind. Ein striktes Einhalten dieser Selbst-Beschrankung steht gegen
die Versuchung, doch noch etwas aufzufiihren, ,das irgendwie mit der Tatigkeit zu tun haben
konnte". Die Aufnahme einer neuen Anforderung ist vielleicht nur dann maglich, wenn eine andere
gestrichen wird.

Der einfachste und kiirzeste Weg zu einem Anforderungsprofil ist die Nutzung be-
reits bestehender Funktions- bzw. Stellenbeschreibungen. Diese sind Dreh- und
Angelpunkt im System der Fithrung und umfassen in der Regel alle Anforderungen
an die zu besetzende Position — z. B. im Rahmen der Suche nach einem Nachfolger.

In Funktions- beziehungsweise Stellenbeschreibungen werden u. a. dargestellt:
 die organisatorische Einbindung,

 die wesentlichen Aufgaben,

e der Handlungs- und Entscheidungsspielraum,

o die Weisungskompetenz sowie

» Anforderungen an die Kenntnisse, Fihigkeiten und Fertigkeiten.
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Professionelle Personalauswahl und richtiger Personaleinsatz

Die Erstellung dieser Beschreibungen ist teilweise mit einem nicht unerheblichen
Aufwand verbunden.

Funktionsbeschreibung

Flir Funktion:

Giltig ab: Vollzeit: [
Teilzeit: O
1. Organisatorische Einordnung 2. Hauptzielsetzung der Tatigkeit

1. Bereich:

2. Sachgebiet:

3. Funktionsbezeichnung:
4. Ubergeordnete Stelle(n):
5

3

. Untergeordnete Stelle(n):

. Beschreibung der wesentlichen Aufgaben

Neben den aufgefiihrten wesentlichen Aufgaben ist der Funktionsinhaber verpflichtet, auch an-
dere/weitere Aufgaben/Auftrage auszufiihren, die dem Wesen nach zu seiner Tatigkeit gehdren
bzw. sich aus der betrieblichen Notwendigkeit ergeben.

4. Erfolgs- und Beurteilungskriterien 5. Besondere Verpflichtungen
6. Kompetenzen 7. Vertretung durch
8. Anforderungsprofil

1. Ausbildung

2. Berufserfahrung

3. Besondere Kenntnisse
4. Personlichkeitsprofil

Funktionsinhaber: Personalnummer *

* * * *

Familienname, Geburtsname, Vorname Geburtsdatum  Eintrittsdatum  Datum der Funktionsiibernahme

Abbildung 4: Beispiel einer Funktionsbeschreibung
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3 Anforderungs- und Kompetenzprofile zielsicher definieren

Auf ihnen und ihrer Erfillung basieren sowohl Mitarbeiterauswahl, Leistungsbeur-
teilungen, Personal(weiter)entwicklungsmalinahmen und Beforderungen. Greifen
all diese Teilsysteme ineinander, entsteht ein homogenes System, das einen grof3t-
moglichen Beitrag zur Forderung und Forderung der Mitarbeiter darstellt. Die
regelmiilige Uberpriifung und Anpassung, auch zwischen zwei Audits, unterstiitzt
die Erreichung der Unternehmensziele.

Doch Achtung: Stellen- oder auch Aufgabenbeschreibungen im Arbeitsvertrag
sind oftmals auf den bisherigen Stelleninhaber zugeschnitten und beinhalten da-
her haufig

» seine mitgebrachten oder spiter erworbenen Qualifikationen,

* sein (teilweise historisch gewachsenes) Aufgabenspektrum.

Doch egal, wie und in welcher Form die Positions-/Funktionsanforderungen bereits
bekannt sind, in jedem Fall lohnt sich ein kleiner Zusatzaufwand oder, wenn noch
gar nichts vorhanden ist, ein Erstaufwand. Kldaren Sie den ,unternehmerischen
Zweck® der jeweiligen Position/Funktion.

Checkliste: Unternehmerischer Zweck der Position/Funktion

e /Zu welchem Zweck leiste ich mir diese Funktion?
o Was wiirde dem Unternehmen fehlen, wenn es diese Position nicht gabe?
o Wofiir will ich diesen Mitarbeiter bezahlen?

o Welchen konkreten Nutzen erwarte ich als Gegenleistung dafiir, dass ich mich verpflich-
te, diesem Mitarbeiter regelmaBig das Gehalt zu lberweisen?

e An welchen definierten Ergebnissen kann ich erkennen und feststellen, ob der Mitarbeiter
seine Aufgaben erfillt und die gesetzten Ziele erreicht?

o Wie viele Mitarbeiter werden benétigt, um die Unternehmens-/Abteilungsziele zu errei-
chen?

o Welche Mitarbeiterqualifikationen werden bendtigt?
e An welchem Standort sind welche Qualifikationen verfiigbar?
e Welche Kosten entstehen, um die erforderlichen Qualifikationen zu erhalten?

o Welches Anforderungsprofil ist mit einer bestimmten Position/Funktion verbunden?

Abbildung 5: Checkliste: Unternehmerischer Zweck der Position/Funktion

Es ist sehr sinnvoll, sich diese Fragen zu stellen, auch wenn man selbst nicht Unter-
nehmer ist, sondern ,,nur“ der kiinftige Vorgesetzte, Mitarbeiter der Personalab-
teilung oder ein externer Berater. Der eigene Blick wird daftir geschirft, was der
Sinn und Zweck dieser Funktion ist und ob das Preis-Leistungs-Verhiltnis stimmt:
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Professionelle Personalauswahl und richtiger Personaleinsatz

Was erhilt der Arbeitgeber als Gegenleistung fiir den Preis der Arbeitskraft (Gehalt
und Arbeitgeberanteil)?

Es ist immer wieder erstaunlich, dass die Frage nach dem erwarteten ,,Output®
sowohl die Personalleitung als auch die befragten Vorgesetzten in Verlegenheit
bringen kann — zumindest, wenn hier nicht oberflichliche Banalititen das Ergebnis
sein sollen.

Wird eine gute Arbeit und Ziel(iiber)erfiillung als Endergebnis erwartet, so miissen
vor der Entwicklung eines Anforderungsprofils Hausaufgaben gemacht werden.
Denn solange nicht klar ist, welche Erwartungen gestellt werden, ist jede weitere
Aktivitidt vertane und damit unwiederbringbare Zeit.

Praxis-Tipp: Unternehmerischen Zweck klaren!

Erarbeiten Sie z. B. gemeinsam mit dem kiinftigen Vorgesetzten den ,zu erwartenden Output”.
Beim ersten Mal fallt das sicherlich noch schwer. Doch im Ergebnis ist allen ,Suchenden” klar:
Warum und durch welche Person die zu besetzende Position am besten ausgeflillt werden kann.

Um diese Klarheit zu erreichen, gibt es nur eine Chance: Fragen, fragen und nochmals fragen!

Das so gewonnene Wissen ist entscheidende Voraussetzung dafiir, dass Sie nach dem richtigen
Mitarbeiter suchen und diesen auch finden.

Neben den Basisdaten aus vielleicht schon bestehenden oder auch einer noch zu
erarbeitenden Funktions- beziehungsweise Stellenbeschreibung und der Klirung
des unternehmerischen Zwecks der zu besetzenden Position ist es empfehlenswert,
das Anforderungsprofil gegebenenfalls noch um zusitzliche Anforderungen aus
Kunden- oder Lieferantensicht zu ergdnzen.

Zur Erleichterung der kiinftigen Personalsuche und -auswahl ist es erforderlich,
sich in diesem frithen Stadium klarzumachen, welche Kriterien des Anforde-
rungsprofils zu einhundert Prozent erfiillt sein miissen, damit ein potenzieller Mit-
arbeiter der kiinftigen Aufgabenstellung gerecht wird. Hier ist die bewusste Ent-
scheidung gefragt zwischen dem, was er schon konnen muss und dem, was er im
Rahmen der Einarbeitung lernen kann.

Praxis-Tipp: Sinnvolle Anforderungen

Klaren Sie friihzeitig, welche Anforderungen nicht dringend erforderlich sind, weil sich der neue
Mitarbeiter diese wahrend seiner Einarbeitungszeit im Unternehmen aneignen kann.
Vergessen Sie dabei jedoch nicht, dieses auch im Einarbeitungsplan zu vermerken!
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3 Anforderungs- und Kompetenzprofile zielsicher definieren

Kompetenzprofile erganzen Anforderungsprofile

»Es ist nicht genug, zu wissen, man muss auch anwenden;
es ist nicht genug, zu wollen, man muss auch tun.”

Johann Wolfgang von Goethe (1749 — 1832), deutscher Dichter

Wenn das Anforderungsprofil besteht, stellt sich die Frage nach den ,echten Erfolgs-
faktoren® als Garant fiir eine schnelle Einarbeitung und Integration des neuen Mit-
arbeiters in ein bereits bestehendes Arbeitsumfeld. Fachwissen und IT-Kenntnisse
allein sind da nicht ausreichend. Der Ruf nach Mitarbeitern, die bereits das IT-Sys-
tem des Unternehmens beherrschen, ist schlichtweg unrealistisch.

Auch in Zeiten von ,Standardsoftware® benotigt jeder noch so IT-fitte Mitarbeiter
eine gewisse Zeit, um die Programm- und Bedienungsbesonderheiten der Software
im neuen Unternehmen kennenzulernen.

Die Voraussetzungen, um als neuer Mitarbeiter kurzfristig einen addquaten Gegen-
wert fiir das empfangene Gehalt zu schaffen, sind umfangreiche Kompetenzen, um
eigenstindig arbeiten und in Problem- und Entscheidungssituationen handeln zu
konnen, wie

o die Bereitschaft und die Fahigkeit, Neues zu lernen,

o das schnelle Einfinden in unbekannte Situationen,

o der Mut, bei Unklarheiten zu fragen,

o eine gute Auffassungsgabe, um komplexe Prozesse und Aufgabenstellungen zu
verstehen,

o das Einbringen bisheriger Erfahrungen zur Verbesserung der vorgefundenen
Ablaufe,

e etc.

Die Kompetenzen umfassen daher alle Fihigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse,
die ein Mitarbeiter braucht, um seine berufliche Leistung zu erbringen. Diese sind
mess- und beobachtbar und lassen sich durch entsprechende Mafinahmen stindig
weiterentwickeln.

In vielen Unternehmen hat die Personalabteilung gemeinsam mit den Fachabtei-
lungen Kompetenzprofile erarbeitet, um fiir gleiche Hierarchiestufen bereichstiber-
greifende Anforderungen zu definieren und damit auch die Personalauswahl zu
erleichtern. In vielen Féllen wurde damit auch die Grundlage fiir kiinftige Zielver-
einbarungssysteme gelegt.
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Professionelle Personalauswahl und richtiger Personaleinsatz

Diese Profile umfassen in der Regel folgende vier Grundkompetenzen:

o Die personlichen Kompetenzen charakterisieren z.B. Belastbarkeit, Durch-
setzungsvermogen, Kreativitdt und Lernbereitschaft. Auch die gewiinschte Wir-
kung auf Kunden, Vorgesetzte oder Kollegen wird in den Anforderungen an die
personlichen Kompetenzen beschrieben.

o Die fachlichen Kompetenzen umfassen die Erfahrungen eines potenziellen Be-
werbers beziehungsweise Funktionsinhabers. Sie beziehen sich auf den Umgang
mit Objekten. Dazu gehort beispielsweise auch das Verstindnis fiir fachspezi-
fische Fragestellungen und Zusammenhinge.

o Die methodischen Kompetenzen beziehen sich auf die (eigene) Handlungsaus-
fithrung. Sie zeigen auf, wie der Mitarbeiter seine Aufgaben erledigt, wie er er-
lerntes Wissen anwendet, aber auch, wie er organisiert ist und strategisch plant.

e Zu sozialen Kompetenzen (Soft Skills) gibt es viele unterschiedliche Definitio-
nen und Zuordnungen. Unter dem Gesichtspunkt eines Kompetenzprofils geht
es dabei um

— alle personlichen Fihigkeiten und Einstellungen, die dazu beitragen, indivi-
duelle Handlungsziele mit den Einstellungen und Werten einer Gruppe zu
vereinbaren,

- die Einstellung und das Verhalten zu Mitarbeitern, Kollegen, Kunden und
Lieferanten,

- alle Fahigkeiten und Fertigkeiten, die fiir soziale Interaktionen benotigt wer-
den oder niitzlich sind.

Die Fahigkeiten von Bewerbern oder Funktionsinhabern hinsichtlich ihrer Selbst-
entwicklungs- und ethischen Kompetenzen werden seltener betrachtet.

Diese Kompetenzanforderungen mogen in einer Ellbogengesellschaft etwas Ver-
wunderung und Kopfschiitteln verursachen. Doch gerade in klein- und mittelstan-
dischen Unternehmen sind sie die Garanten fiir den Erfolg. In familiengefiihrten
Unternehmen sind diese ethischen Kompetenzen eher sicht- und erlebbar als in
Grof8konzernen.

Neben den bisher beschriebenen Kompetenzen wird von allen Mitarbeitern Hand-
lungskompetenz erwartet. In Abhidngigkeit von ihrer Funktion und Tétigkeit geht
es dabei darum, aktiv zu sein und Verantwortung zu tibernehmen fiir Abliufe,
Menschen, Produkte, Dienstleistungen etc. Eigenschaften wie Einsatzbereitschaft,
Offenheit fiir Verdnderungen, Experimentierfreude, Initiative, Mobilitit etc. sind
hier gefragt.
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3 Anforderungs- und Kompetenzprofile zielsicher definieren

Grund-

Kompetenzen Fihigkeit

Erkennbar an

sich selbst, sein Verhalten zu
anderen zu reflektieren

auf ein ausgewogenes Verhiltnis
zwischen Anspannung und

Personliche
Entspannung zu achten

Kompetenz

|

Ausgeglichenheit auch in Stress-
situationen

eigener Work-Life-Balance
Interesse an eigener (Weiter-)
Qualifizierung im Rahmen von
Beratung, Training oder Coaching
Wahrnehmen von kollegialer
Beratung/Intervision/Supervision
eigener Motivation

e zur selbststdndigen und
eigenverantwortlichen Planung,
Fachliche

Kompetenz von Arbeitsaufgaben/
berufstypischen Sachverhalten

fachliche Probleme zu 16sen

Durchfiihrung und Ergebniskontrolle

nachgewiesenen Abschliissen
Fachwissen im Dialog

analytisch zu denken, zu
organisieren und zu planen
Problemldsungen selbststéndig und
ergebnisorientiert zu bearbeiten.
zum Umgang mit Informationen,
Erkennen von Zusammenhéngen,
systematischen und vernetzten
Denken

Methodische
Kompetenz

strukturierter Projektplanung und
-steuerung

sachgerechter und zielorientierter
Fiihrung von Gesprichen
eingesetzten Lern-, Arbeits-, Kreati-
vitdts- und Prasentationstechniken.
Nutzung von Problemlésungs- und
Entscheidungsfindungstechniken

¢ im sozialen Umfeld zu agieren

e mit anderen zusammenzuarbeiten
¢ sich in andere hineinzuversetzen
¢ zum zielorientierten Handeln in

Soziale . . ) )
sozialen Interaktionssituationen

Kompetenz

e T N T

offenem, freundlichem und
kommunikativem Auftreten
Einhalten von
Kommunikationsregeln
wertschidtzendem Umgang mit
sich selbst und anderen
riicksichtsvollem Umgang mit den
Beteiligten in emotionsgeladenen
Situationen

Abbildung 6: Uberblick: Grundkompetenzen
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Soziale

Kompetenzen

Fihigkeit

Erkennbar an

Kommuni-

kations-

Kompetenz

>ﬁ

sich auf verbaler und nonverbaler
Ebene auszudriicken
Signale angemessen zu interpretiere

n

\//

inhaltlicher und sprachlicher
Verstindlichkeit

aktivem und motiviertem
Gesprichspartner
angemessenem Einsatz von
Visualisierungs-, Moderations-,
Prisentations- und Kommunika-
tionstechniken

Kompetenz

Kooperations>

\/

soziale Kontakte aktiv zu gestalten
Losungen gemeinsam und
arbeitsteilig zu erarbeiten

eigene Handlungsmdoglichkeiten un
Verantwortlichkeiten zu erkennen
und wahrzunehmen

sich auf Handlungen von anderen
einzustellen und sich anzupassen

d

nachgewiesener erfolgreicher
Projektarbeit

erfolgreicher Arbeit in Gruppen
und Teams

erfolgreicher Gesprachs- und
Verhandlungsfiihrung

Umgang

mit sich selbst

~

sich selbst und sein Verhalten zu
anderen zu reflektieren

auf ein ausgewogenes Verhiltnis
zwischen An- und Entspannung zu
achten

sich selbst zu motivieren

Ausgeglichenheit auch in
Stresssituationen
Eigenverantwortung (Work-Life-
Balance)

Selbstvertrauen und -wertgefiihl
Selbstdisziplin

Umgang mit

anderen

A

zu wertschéitzendem und
riicksichtsvollem Umgang auch
in emotionsgeladenen Situationen
zu konstruktiver KritikduBerung

Achtung und Anerkennung
Versténdnis, Einflihlungsvermégen
und Respekt

Toleranz und Kompromissfihigkeit
Kritikfahigkeit (annehmen und
geben)

das eigene Handeln beispielgebend
daran zu orientieren

» eigene Personlichkeit weiterzu- + aktiver Weiterqualifizierung und
entwickeln anwenden/umsetzen neuer
Selbstent- N .
. » zur Figeninitiative Erkenntnisse
wicklungs- . .
+ eigene Grenzen zu erkennen  Inanspruchnahme von (kollegialer)
Kompetenz X
Beratung, Coaching, Inter-/
Supervision, Mentoring etc.
+ allgemeine und individuelle  transparenten WertemaBstiben
. Wertgrundlagen des Handelns zu » fairem, integerem und korrektem
Ethische .
reflektieren Verhalten
Kompetenz

Achtung der Personlichkeit und der
Wiirde des anderen

Abbildung 7: Uberblick: Soziale Kompetenzen
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Handlungs-
Kompetenzen

Fihigkeit

Erkennbar an

Unterneh-
merische
Kompetenz

Verantwortung fiir sich und sein
eigenes Handeln zu iibernechmen

Risiken zu erkennen und auch einmal

einzugehen
richtige Entscheidungen mit Augen-

maB und Sachverstand zum richtigen

Zeitpunkt zu treffen

aktiv Probleme aufzeigen und
Losungsansitze liefern
Abwigen und Bewerten von
Risikofaktoren
Entscheidungen treffen und
umsetzen

Fiihrungs-
Kompetenz

Mitarbeiter entsprechend ihren
Féhigkeiten und Fertigkeiten
einzusetzen, konstruktiv anzuleiten
und zu fordern

Verantwortung zu iibernehmen und
Entscheidungen zu treffen
angemessenes Feedback geben zu
konnen

klare Absprachen zu treffen und
Aufgaben zu delegieren
Informations- und Kommunikations-
kultur zu entwickeln und zu pflegen

Teams zusammenzustellen und
zu begleiten

Fordern von Ideen und Losungs-
ansitzen
Verantwortungsbewusstsein und
Flexibilitat,
Uberzeugungsstirke,
Durchsetzungsvermoégen und
Konsequenz

Dinge in die Hand zu nehmen und
zu gestalten

Vorbildfunktion

Organisations-
Kompetenz

—~—

Projekte zu planen, zu organisieren
und durchzufiihren

Prozesse zu planen, einzufiihren, zu
steuern und voranzutreiben

Erstellen Ablaufplan

Initiieren des Projektstarts und
Sichern der Zielerreichung
Beteiligte mit Gespiir und Geschick
einzubeziehen

Auswertung und regelméBige
Kontrolle

Team-
Kompetenz

v

sich selbst und andere in das Team
Zu integrieren

aufgaben- und zielorientiert mit den
Mitgliedern der Gruppe zusammen-
zuarbeiten

Hilfe anzubieten und selbst auch zu
akzeptieren

Teamgeist und Motivation mit
einzubringen und fiir gemeinsame
Ziele zu nutzen

engagierter und aktiver Mitarbeit im
Team

Darstellen der Ergebnisse als
gemeinschaftlich erbrachte Leistung
Teamfihigkeit und
Kooperationsbereitschaft
Kommunikations- und
Konfliktfahigkeit

Abbildung 8: Uberblick: Handlungskompetenzen
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Grundliche Vorarbeit spart Nacharbeit und Verdruss

Auch wenn die Arbeitsteilung zwischen Fach- und Personalabteilung oft genug an-
ders gesehen wird, kann die Erstellung von Anforderungs-/Kompetenzprofilen nicht
die alleinige Aufgabe der Personalabteilung sein.

Vorbereitende Arbeiten sind durch die Personalabteilung sicherlich moglich. Dazu

gehoren z. B.:

o Zusammenstellen bereits bestehender oder vergleichbarer Anforderungsprofile,
Funktions-, Stellen- oder Aufgabenbeschreibungen,

o Abkldren des Personalbedarfs und Abgleichen mit der Personalplanung,

o Definieren der Eingruppierung dieser Funktion in das bestehende Gehalts- oder
Lohngefiige der Abteilung/ des Unternehmens,

o Identifizieren von Mitarbeitern, die vielleicht fiir eine solche Position infrage
kommen.

Aber die finale Erarbeitung und Entscheidung ist nur gemeinsam sinnvoll. Einigkeit
muss grundsitzlich dariiber bestehen, was Muss-, Soll- und Kann-Kriterien (Kri-
terienkatalog) sind.

Bei dieser Entscheidung miissen alle relevanten Informationen der Unternehmens-
leitung und/oder der Fachabteilung z. B. beziiglich Reorganisation, Investitions-
mafinahmen, verdnderter Kunden- oder Qualifikationsanforderungen berticksich-
tigt werden. Nur wenn alle Rahmenbedingungen bekannt sind, kann auch das
Anforderungs-/Kompetenzprofil von allen Beteiligten zielsicher definiert werden.
Der Kriterienkatalog ist die Grundlage fiir die Priifung der Bewerbungen und die
Entscheidung durch die Personalabteilung, welcher Bewerber die mit der Fachab-
teilung vereinbarten Kriterien erfiillt und damit zu einem Vorstellungsgesprich
eingeladen wird.

Gleiches gilt auch fiir die Entscheidung, wie gesucht wird ({iber Arbeitsamt, Inter-
net, Zeitungsanzeigen oder Personalvermittler) und bis zu welchem Zeitpunkt die
Einstellung erfolgen muss.

Durch die gemeinsame Erarbeitung/Abstimmung der Kriterien werden nachtrag-
liche Schuldzuweisungen beziiglich unvollstindigem Anforderungs-/Kompetenz-
profil, nicht ausreichenden Bewerbern auf die Suchanzeige oder falschem Suchme-
dium hinfillig.

Eine griindliche Vorarbeit ist also kein Zauberwerk — sie setzt lediglich voraus, dass
man sie erstens macht und zweitens systematisch vorgeht.

Im unternehmerischen Alltag werden bei einer guten Zusammenarbeit zwischen
Fach- und Personalabteilung mogliche Hindernisse schon im Vorfeld vermieden.
Ein geplantes und strukturiertes Vorgehen ist die bestmogliche Basis, um Fehlgriffe
in der Personalauswahl zu vermeiden.

Oft ist kein grofler Zusatzaufwand erforderlich, sondern nur das bereits erwéhnte
systematische Vorgehen. Doch es gibt auch Anforderungen, fiir die nur ein aufwen-
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digeres Verfahren — wie z. B. ein Assessment-Center — geeignet ist, um Klarheit zu
bringen. Aber auch in solchen Féllen lohnt es sich angesichts der wirtschaftlichen
Tragweite der Entscheidung allemal, diesen Aufwand zu betreiben. Im Zweifelsfall
ist es sehr viel teurer, sich nach einem oder zwei Jahren wieder zu trennen — ins-
besondere, wenn man die Folgeschiden genauer betrachtet. Die direkten Gehalts-,
Abfindungs- und Wiederbesetzungskosten sind hier oft nur die Spitze eines Eis-
bergs; die tatsichlichen Verluste liegen in den Opportunititskosten, also in den ver-
tanen geschiftlichen Chancen.

Kosten von Fehlentscheidungen (geschatzt)

» Sorgfiltige Vorbereitung des Auswahlverfahrens (anteilig) ca. 1.000 Euro
e Prifung der Bewerbungsunterlagen ca. 100 Euro
o Zwei Vorstellungstermine (inkl. Reisen) ca. 1.500 Euro
o Assessment-Center (pro Person) ca. 2.500 Euro
e Trennung nach der Schulung ca. 7.500 Euro
» Trennung nach der Probezeit (erneute Vakanz des Gebietes, ca. 25.000 Euro
mdgliche Kundenerosion)
o Trennung nach einem Jahr (erneute Vakanz, Verlust bisher auf- ca. 75.000 Euro

gebauter Kundenbindungen, regionaler Wettbewerbsnachteil)

Abbildung 9: Kosten von Fehlentscheidungen (geschatzt)

Je hoher und wichtiger die Position ist, desto steiler steigen die Folgekosten bei
einer Trennung an, wihrend die Auswahlkosten — mit Ausnahme des Vorberei-
tungs- und Auswahlaufwands — fast konstant bleiben.

4 Professionell Personal suchen und auswahlen

Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen aus der Zulieferindustrie

,Jeder Schaden hat mindestens drei Nutzen.*
Kurt Schiller (1921-1986)

In unserer Branche ist Zeit Geld! Manchmal sogar rausgeschmissenes Geld, wenn
wir selbstkritisch unsere im letzten Jahrzehnt praktizierte Personalauswahl und
-einstellung betrachten, die teilweise zwischen Tiir und Angel erfolgte. Die Aus-
wirkungen waren, wenn auch nicht sofort, langfristig spiirbar:

o Sinkender Rohertrag je Mitarbeiter
o Liangere Durchlauf-, Liege- und Wartezeiten
» Hohe Kranken- und Fluktuationsrate
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Sicherlich war nicht alles allein unserer Personalauswahl- und -einstellungspolitik
geschuldet, aber riickblickend hat diese sicherlich die Ineffizienzen in der Aufbau-
und Ablauforganisation weiter verstirkt.

Aus diesem Grunde haben wir die Personalauswahl zur Chefsache erklirt — als eine
zentrale Fihrungsaufgabe definiert, die im partnerschaftlichen Dialog zwischen
Geschiftsfiihrung, Personal- und Fachabteilung erfolgt.

Unsere erste Erkenntnis:
Nur zielgerichtete Personalauswahl ist erfolgreich

Der Erfolg unseres Unternehmens ist immer stirker davon abhingig, welche ver-
fiigbaren Qualifikationen, welche Leistungsbereitschaft und Anpassungsfihigkeit
die Mitarbeiter bereit sind, einzubringen. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit ei-
ner langfristigen und strategischen Personalplanung, die den immer neuen Heraus-
forderungen gerecht wird. Als wichtiger Bestandteil der Unternehmensstrategie
muss sie sowohl unsere historisch gewachsenen betrieblichen Bedingungen als auch
zukiinftige Veranderungen und Entwicklungen berticksichtigen. Unsere heutige
Personalstrategie beriicksichtigt diese Aspekte, indem in unserem Unternehmen
Mitarbeiter eingestellt werden, die sich kontinuierlich weiterentwickeln, die Verant-
wortung fiir ihr Handeln ibernehmen und die die ihnen tibertragenen Aufgaben
erfolgreich im Team meistern. Belohnt wurde diese konsequente Orientierung auf
das Fordern und Fordern mit hoherem Engagement und grofierer Motivation
unserer Mitarbeiter.

Unsere zweite Erkenntnis:
Personalabteilung zum internen Dienstleister entwickeln

In den letzten Jahren haben wir die Kompetenzen und Erfahrungen aller Mitarbeiter
der Personalabteilung immer besser genutzt und konsequent ausgebaut. Mit dem
Selbstverstandnis eines internen Dienstleisters verstehen sie heute die Anforderungen
des Unternehmens und handeln in seinem Sinne mit unternehmerischem Augenmaf3
und Sachverstand. So sichern sie z. B. mit erprobten Hilfsmitteln eine anforderungs-
addquate Vorauswahl aller Bewerber. Das ist nur moglich, wenn folgende Voraus-
setzungen erfiillt sind:

o Die Personalabteilung hat alle notwendigen Informationen zu der besetzenden
Position von der Fachabteilung

o Abgestimmtes Anforderungs- und Kompetenzprofil

o Alle Beteiligten nehmen ihre Verantwortung vollumfinglich wahr und erfiillen
ihre Aufgaben.
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Aufgaben bei der Personalauswahl und -einstellung (Auszug)

Fachabteilungen Personalabteilung
o Sicherstellung der Erledigung der anste- e Unterstiitzung bei der Behebung des aku-

henden Aufgaben bei akutem Personalbe- ten Personalbedarfs z. B. durch Unterstiit-

darf z. B. durch Vertretung, Beantragen zung bei der Beantragung von Uberstunden

von Uberstunden, Anfordern von Werk- oder zeitweiser interner Umsetzung von

studenten/Zeitarbeitern, o. A. Mitarbeitern beim Betriebsrat, Suche nach
Werkstudenten, Aushilfen oder Zeitarbei-
tern

e Friihzeitige Information der Personalab- |e Personalbedarf friihzeitig erkennen und
teilung bei Personalbedarf bzw. interner abstimmen
Umbesetzung von Mitarbeitern « Konzeption, Abstimmung und Umsetzung
der Personalstrategie

e Sicherung der Einhaltung der geplanten
Personalkosten

e Gemeinsame Erstellung des Anforderungsprofils fiir die Position z. B. auf der Grundlage
einer aktuellen Funktionsbeschreibung

e Unterstiitzung bei der Personalauswahl e Vorauswahl der Bewerber auf Basis des

« Beteiligung an Interviews abgestimmten Anforderungsprofils

« Betreuung bei Probearbeitstag e Koordination der Personalauswahl im Un-
ternehmen

e Organisation Probearbeitstag

e Entscheidung tber Neueinstellung e Vertragsmanagement
o Erarbeitung Einarbeitungsplan o Vorbereitung der Einstellung

 Definition eines festen Ansprechpartners/ | ¢« Koordination des ersten Arbeitstages
Mentors

Abbildung 10: Aufgaben bei der Personalauswahl und -einstellung (Auszug)

Unsere dritte Erkenntnis:
Erfolgsfaktor: Professionelles Personalmarketing

Neben den direkten Anforderungen an den potenziellen Mitarbeiter gibt es zusitz-
liche Erwartungen an ihn, die z. B. in unseren Unternehmenswerten begriindet
sind. Aber auch duflere Rahmenbedingungen (Unternehmensauftritt, Markt und
Wettbewerberumfeld) erleichtern oder erschweren eine Personalsuche.

Andere kleine und mittelstindische Unternehmen haben eine dhnliche Werteland-
schaft wie wir. Es war fiir uns daher wichtig, Differenzierungsmerkmale zu finden
und diese klar herauszustellen. Das sind z. B. Anreize fiir schnelle Verantwortungs-
ibernahme, ein breites Aufgabenspektrum oder Jobrotation in den ersten zwei Jah-
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ren. Anreiz fiir Bewerber kann auch das familiengefiihrte Unternehmen oder die
Orientierung auf Work-Life-Balance sein.

Aus unserer Erfahrung ist es sinnvoll, diese Aspekte stirker zu fokussieren — z. B.
mit der Aussage, dass das Unternehmen innovative Produkte herstellt, iiber einen
modernen Maschinenpark verfiigt und sich vor allem durch ein sehr gutes und
menschliches Arbeitsklima auszeichnet, weshalb jeder Mitarbeiter gern in dieser
Firma arbeitet!

Wir haben unser Personalmarketing auf unsere Unternehmenspositionierung auf-
gebaut und so die Personalsuche erleichtert. Unsere Aktivititen in Netzwerken und
Arbeitsgemeinschaften sowie eine aktive Kommunikation mit Schulen, Hochschu-
len, Industrie- und Handelskammern sowie Verbianden haben es uns erleichtert,
neue Mitarbeiter zu finden.

Folgende Fragen sollen Thnen helfen, dieses Instrument auch fiir Thr Unternehmen
und Thre (potenziellen) Mitarbeiter zu nutzen.

Checkliste: Vorbereitung Personalmarketing

1. Klaren Sie die Identitat Ihres Unternehmens!
Untersuchen Sie:

e Was macht mein Unternehmen als Arbeitgeber einzigartig?
o Welche Starken hat unser Unternehmen?

o Wie ist das derzeitige Image?

Ziehen Sie fiir die Analyse z. B. heran: Unternehmensdaten (Arbeitszeiten, Gehalt, Flihrungs-
stil, Personalentwicklungsthemen etc.), die Mitarbeitermeinung sowie die Ansicht von Kun-
den und AuBenstehenden. Eine Imageanalyse der Wettbewerber sollte ebenfalls einflieBen,
um Unterscheidungsmerkmale zu ergriinden.

2, Definieren Sie die Zielgruppe!

Uberlegen Sie dazu:

e Wen will ich erreichen bzw. ansprechen?

o Wie denken diese Menschen?

o Welche Erwartungen hat meine Zielgruppe?
e Wo und wie finde ich meine Zielgruppe?

o Was von dem, was mich als Arbeitgeber ausmacht, interessiert unsere (potenziellen) Mit-
arbeiter?

Ziehen Sie fir die Analyse beispielsweise Absolventenbefragungen heran.
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Checkliste: Vorbereitung Personalmarketing

3. Formulieren Sie Kernbotschaften mit ihren Arbeitgebereigenschaften!

Beachten Sie dabei, dass die Botschaften wahr, authentisch, glaubwiirdig und zielgruppen-
orientiert sind. Stellen Sie sich erneut die Frage:

Was von dem, was mich als Arbeitgeber ausmacht, interessiert die jeweilige Zielgruppe?
4, Stellen Sie das Budget sicher!

Uberzeugen Sie die Geschaftsfiihrung von der Notwendigkeit und Wichtigkeit des Personal-
marketings! Denken Sie dabei nicht nur an den Nutzen fiir neue Mitarbeiter, sondern auch
fir die Bestatigung lhrer langjahrigen Kollegen, dass ihre Leistungen wertgeschatzt werden
und sie im richtigen Unternehmen arbeiten. Fassen Sie eine moglichst langfristige Planung
ins Auge.

5. Erarbeiten Sie einen Umsetzungsplan!

Achten Sie auf den richtigen Mix und erganzen Sie die Instrumente sinnvoll miteinander.
Nutzen Sie lhre bereits bewahrten Instrumente, wie Broschiiren, Image- und Stellenanzei-
gen, Unternehmenswebseite. Bauen Sie Hochschulkooperationen und Regionale Kooperatio-
nen (z. B. mit der Gemeinde, mit Vereinen etc.) auf und aus. Nutzen Sie die vielféltigen
Maglichkeiten des (Personal-)Marketings im Social-Media-Zeitalter fiir hr Unternehmen.

Abbildung 11: Checkliste: Vorbereitung Personalmarketing

Unsere vierte Erkenntnis:
Verantwortung fiir die Personalsuche gehort in eine Hand

Die Entscheidung ist getroffen und die Personalsuche kann beginnen. Das Wich-
tigste zuerst: Die Verantwortung fiir die Suche nach neuen Mitarbeitern am Markt
haben wir in unserem Unternehmen ganz bewusst in eine Hand gelegt: Die Perso-
nalabteilung nimmt diese Verantwortung vollumfinglich unter Beriicksichtigung
der Wiinsche und Hinweise aus der jeweiligen Fachabteilung wahr.

Ausloser dafiir waren
o unser bereits gezahltes Lehrgeld,

» die Ergebnisse einer Prozessoptimierung in der Personalabteilung und

 die Definition der Aufgaben, Spielregeln und der Vorgehensweise bei der Perso-
nalsuche und -auswahl in Fithrungskreis-Workshops.

Die Umsetzung dieser sehr ,einfachen Erkenntnis hatten wir uns leichter vorge-
stellt. Doch auch hier traf das zu, was wir schon in einer vergleichbaren Situationen
zu einem anderen Thema erlebt hatten.

Damals wollten wir ,,nur® erreichen, dass unsere Konstrukteure/Entwickler wieder
mehr Zeit fiir ihre Kernaufgaben haben und deshalb wollten wir alle Einkaufsakti-
vititen im Einkauf biindeln.
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Die schonen Nebeneffekte: keine ,,Sonderlocken® aufgrund eines einheitlichen Ein-
kaufs- und Bestellprozesses, Reduzierung unserer Lieferanten fiir die gleichen Teile,
konsequentere Gleichteilepolitik — {iberzeugten zunichst alle.

Doch: Mit Verkdufern tiber Einkaufspreise zu verhandeln — das war fiir die Kon-
strukteure/Entwickler damals die schonste ,,Nebensache“ ihrer Arbeit. Es war des-
halb sehr schwer zu vermitteln, dass das mit der Neuorganisation der Aufgaben
nicht mehr so sein wird.

Genau wie damals war auch jetzt wieder viel Uberzeugungsarbeit notwendig, damit
die Fachabteilungen nicht mehr ihre Zeit in das Lesen von allen Bewerbungs-
unterlagen steckten — auch nicht in die, die aufgrund der Nichterfillung des
Anforderungsprofils bei der Vorauswahl durch die Personalabteilung bereits aus-
sortiert wurden.

Im Rahmen der Neuorganisation der Personalsuche und -auswahl haben wir die
Aufgaben der Personalabteilung tiberarbeitet und in Teilen neu definiert.

Uberblick: Aufgaben der Personalabteilung bei der Personalsuche/-auswahl

Die Personalabteilung

o koordiniert die Suche,

o beantwortet Riickfragen der Fachabteilung,

o flihrt Abstimmungen mit dem Betriebsrat durch,

o bearbeitet Anfragen von Mitarbeitern, die sich auf die interne Stellenausschreibung be-
werben (wollen),

o telefoniert mit Bewerbern, um eventuell noch zusétzliche Informationen zu geben/zu
erhalten,

o steht fiir Riickfragen von Personalvermittlern z. B. beziiglich weiterer Details zur Verfi-
gung,
o etc

Abbildung 12: Uberblick: Aufgaben der Personalabteilung bei der Personalsuche/-auswahl

Diese Aufgaben gehoren zum Tagesgeschift einer Personalabteilung. Professionell
durchgefiihrt, bescheren sie Fachabteilungen keinen Zusatzaufwand, fiir den diese
sowieso keine Zeit haben. Wird die Personalabteilung als interner Dienstleister an-
erkannt, steht das erwartete Ergebnis aus Sicht der suchenden Fachabteilung sowie-
so von vornherein fest: eine strukturierte Vorselektion aller Bewerbungen auf Basis
der vereinbarten Kriterien fiir die zu besetzende Position, sodass nur noch die Be-
werber zu Interviews oder Assessment-Centern eingeladen werden, die diesen An-
forderungen vollumfinglich entsprechen.
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Eigentlich ist das ganz einfach und von jeder Personalabteilung erfiillbar. Doch die-
se Einfachheit bedarf eines Hochstmafles an Vertrauen der Fachabteilung in die Ar-
beit der Personalabteilung und der Konsequenz beider beziiglich

o sofortiger Weitergabe aller Anfragen und Bewerbungsunterlagen an die Perso-
nalabteilung,

o keiner unabgestimmten Ansprache von potenziellen Kandidaten fiir diese Posi-
tion im Hause und am Markt (z. B. bei Lieferanten oder Kunden) durch die
Fachabteilung,

o kontinuierlicher Information der Fachabteilung {iber den Stand der Personalsu-
che durch die Personalabteilung und

» konsequenter Auswahl gemif3 der vereinbarten Kriterien durch die Personalab-
teilung.

So organisiert, erscheinen die Aufgaben im Rahmen der Personalvorauswahl klar
und eindeutig verteilt. Trotzdem gibt es auch bei uns immer wieder Situationen, in
denen sich die Fachabteilungen unnotig Arbeit machen und damit kiinftige Prob-
leme wie Magnete anziehen.

Das ist zum einen der Fall, wenn aufgrund unzureichender Vorarbeit Anforde-
rungs-/Kompetenzprofile nicht eindeutig sind beziehungsweise im laufenden
Suchprozess noch veridndert werden. Egal, welchen Bewerber die Personalabteilung
der Fachabteilung fiir weitere Gespriche vorschligt, sie kann es ihr einfach nicht
recht machen.

Ein anderer Fall: Es gibt zu wenige Bewerber fiir die ausgeschriebene Position, die
die vereinbarten Kriterien erfiillen. In dieser Situation werden nach wie vor gerne
alle Bewerberunterlagen zur erneuten Sichtung durch die Fachabteilung bei der
Personalabteilung angefordert.

Aus Sicht der Fachabteilung ist dies sicherlich sinnvoll, weil ja langsam die Zeit
knapp wird, um die vakante Position zu besetzen. Der Kreis der potenziellen An-
warter wird damit erfahrungsgemafd sofort wieder grofier. Es wird wesentlich mehr
Zeit in eine erneute Vorauswahl und in Gespriche investiert.

Aber einmal ehrlich: In den seltensten Féllen bekommt dann einer der ,Nachrii-
cker das Jobangebot. In diesen zusitzlichen Gesprachen bewahrheitet sich in der
Regel das, was bei der Erstsichtung der Bewerbungsunterlagen der Personalabtei-
lung durch die Kriterienbrille sowieso schon bekannt war.

Praxis=-Tipp: Vorsicht vor einem Aufweichen der Anforderungskriterien

Uberlegen Sie sich gut, ob Sie die definierten Kriterien aufweichen, um mehr Gespréache zu fiih-
ren. Alternativ lohnt sich bei vakanten Positionen im Vorfeld immer die Frage: Habe ich heute
schon Mitarbeiter, die mit wesentlich weniger Einarbeitungsaufwand und vielleicht etwas zu-
satzlicher Qualifizierung diese neue Aufgabenstellungen meistern konnen?
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Personalauswahl —= vier Augen und Ohren sehen und horen mehr

als zwei

An dieser Stelle noch einmal detailliert aufzuzeigen, wie ein Bewerbergesprich
durchgefiihrt wird, wére aus unserer Sicht nicht zielfiihrend. Vielmehr mochten wir
Thnen hier vorstellen, was sich bei uns sehr gut bewéhrt hat und was Sie vielleicht
auch einmal ausprobieren mochten:

Organisieren Sie einen Bewerbertag fir eine Position

Ahnlich wie beim Assessment-Center konzentrieren Sie sich an so einem geplanten
Tag vollstindig auf das eine Ziel: den richtigen Mitarbeiter fiir die Position zu
finden. Das ermdglicht Thnen, zwischen Bewerbern besser vergleichen und sich ent-
scheiden zu konnen, da Sie sich nicht tiber lingere Zeit zuriickerinnern miissen,
sondern alle Eindriicke aktuell sind. Jeder Bewerber hat an einem solchen Tag z. B.
mindestens zwei Einzelinterviews mit unterschiedlichen Unternehmensvertretern.
Auf dieser Basis konnen sich mehrere Personen ein Bild von dem Bewerber
machen.

Definieren Sie die richtigen Interviewpartner fur das Bewerbergesprach

Fithren Sie Bewerbergespriche nicht alleine durch. Nehmen Sie den Fachverant-
wortlichen, die zukiinftige Fithrungskraft oder einen externer Berater dazu. Kliren
Sie im Vorfeld, wer sich um personliche und wer um fachliche Fragen kiimmert.
Nutzen Sie einen einheitlichen Bewertungsbogen, sodass Sie im Anschluss an die

Einzelgespriache die gleichen Kriterien zur Bewertung der Eignung des Bewerbers
haben.

Bereiten Sie sich auf die Bewerbergesprache rechtzeitig vor

Nutzen Sie neben dem Anschreiben und dem Lebenslauf auch die anderen ein-
gereichten Unterlagen (insbesondere die Arbeitsbeurteilungen/Zeugnisse). Mogli-
cherweise haben Sie auch schon gute Erfahrungen z. B. mit einer Internetrecherche
gemacht.

Doch Achtung! Nicht alles, was dort iiber Thren Bewerber steht, muss auch stim-
men. Mit Threr langjdhrigen Erfahrung, einer guten Beobachtungsgabe sowie dem
richtigen Mix aus personlichen und fachlichen Fragen konnen Sie sich viel schneller
ein detailliertes Bild von dem Bewerber und seiner Eignung fiir die Position ma-
chen.

Schaffen Sie eine angenehme und wertschatzende Atmosphare fur den Bewerber
Bewerber in Verlegenheit zu bringen, verbal zu attackieren oder geringschitzig zu
behandeln, ist nicht zielfiihrend. Wollen Sie seine Belastbarkeit in Stresssituationen
testen, so tun Sie es mit Augenmaf und Sachverstand. Ein solcher Test muss nicht
im Vorfeld angekiindigt werden. Zum Abschluss empfiehlt sich aber eine klare Ab-
grenzung zu den dann folgenden Gesprichsteilen. Auf diese Art weifd der Bewerber,
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dass es sich um einen Test und nicht um einen unternehmensiiblichen Umgang mit
Mitarbeitern handelt.

Stellen Sie lhr Unternehmen und die anstehenden Herausforderungen vor

Sie sind Finlader und Gastgeber. Bei einem interessierten Bewerber unterstellen
wir, dass er sich mit unserem Unternehmen beschiftigt hat. Trotzdem bietet es sich
fiir Sie an, hier einige wenige, aber aus Threr Sicht wichtige Zusatzinformationen zu
platzieren. Doch Achtung: Ein Bewerbergesprich ist kein Monolog. Sie wollen doch
schlieSlich alles tiber den Bewerber, seine Fihigkeiten und Fertigkeiten wissen, um
entscheiden zu konnen, ob er fiir die Position geeignet ist.

Stellen Sie die richtigen Fragen und Aufgaben zur richtigen Zeit

Es gibt jede Menge Fragenkataloge fiir Bewerbergespriache und viele haben ihre
eigenen Lieblingsfragen tiber die Jahre entwickelt. Gerade deshalb ist es wichtig,
sich im Vorfeld vier bis sieben Kernthemen fiir ein circa einstiindiges Gesprich zu
iberlegen. Das konnen Fragen, aber auch Aufgaben sein.

Basis dafiir ist die Beantwortung folgender Grundfragen:
» Was soll mit dieser Frage/Aufgabe erreicht und gekldrt werden?

o Wie unterstiitzt die Beantwortung dieser Frage/Losung dieser Aufgabe mich bei
meiner Einschitzung der Fahigkeiten des Bewerbers? Sind sie zielfiihrend?

Erfahrungsgemifl ergeben sich die anderen Fragen und Aufgaben aus dem Ge-
sprich selbst. Nutzen Sie einfach die Lianentechnik, indem Sie sich von Frage zu
Frage hangeln, ohne Thr Gesprichsziel aus den Augen zu verlieren. Kleine Kurs-
abweichungen konnen sogar dazu fiithren, dass Sie in kiirzerer Zeit mehr tiber den
Bewerber erfahren. Alle Fragen und Aufgaben sollen schliellich dazu fithren, dass
Sie innerhalb sehr kurzer Zeit so viele zusitzliche Informationen wie moglich von
dem Bewerber erhalten, um das bisher aus den Unterlagen entstandene Bild zu
komplettieren und mit Leben zu fiillen.

Als Anregung ftir Sie hier unsere ,Lieblingsfragen/-aufgaben®, die sich in vielen
Bewerbergesprachen bewihrt haben:

Zur Person/zum bisherigen Werdegang:

e Was wollen Sie liber sich erzahlen, das nicht in Ihrem Lebenslauf steht, aber wir als Un-
ternehmen wissen sollten?

e Was hat sich bei Ihnen verandert, seit Sie sich bei uns beworben haben?
e Mit welchen Kollegen oder Mitarbeitern kommen Sie am besten zurecht und warum?

o Wie wiirden Sie sich flihlen, wenn Sie flir jemanden arbeiten missten, der weniger weil3
als Sie selbst?

o Welche drei positiven Charaktereigenschaften fehlen lhnen?
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o Wie fiihlen Sie sich, wenn Sie ein ,Nein" als Antwort erhalten?
e Was bemangeln Ihre Freunde am meisten an ihnen?
e Was tun Sie konkret, um auf diesem Gebiet besser zu werden?

e Gab es einen Menschen in Ihrer bisherigen Entwicklung, der Sie so beeindruckt hat, dass
es zu Veranderungen bei lhnen geflihrt hat? Wenn ja, welchen?

e Was sind Ihre groBen Lebensziele?
o Welche Ziele verfolgen Sie mit diesem neuen Job?
o Was denken Sie lber lhren letzten Chef?

e Wenn Sie jemanden fiir diese Position interviewen mussten, auf was wiirden Sie achten?

Fachkompetenz:

e Wenn ich lhr Chef ware, und wiirde etwas von lhnen verlangen, von dem Sie nicht tber-
zeugt sind - was wiirden Sie tun?

e Warum sollten wir Sie einstellen?
o Was werden Sie in den ersten 30 Tagen als unser neuer Mitarbeiter unternehmen?
o Was ist fiir Sie der Unterschied zwischen guter und auBergewdhnlicher Arbeit?

e Wenn ich lhren ehemaligen Chef fragen wiirde, welche Weiterbildungen fir Sie noch
wichtig waren - was wiirde er antworten?

e Welche Techniken oder Werkzeuge nutzen Sie, um sich selbst zu organisieren?

e Was konnen Sie fiir uns tun, was andere nicht konnen?

o Nennen Sie bitte drei positive Dinge, die Ihr ehemaliger Chef lber Sie sagen wiirde.

e Und was wiirde er Negatives iiber Sie sagen?

o Wie lange wiirde es dauern, bis Sie bei uns einen signifikanten Beitrag leisten konnten?

Filhrungskompetenz:

e Konnen Sie beschreiben, wie das war, als Sie fir Ihre Arbeit kritisiert wurden?
o Wie wiirden Sie lhren Arbeitsstil einschatzen/bewerten?

e Verkaufen Sie mir diesen Bleistift!

e Nennen Sie mir zehn Dinge, wozu man einen Stift noch benutzen kann.

o Haben Sie jemals in einem Team gearbeitet, in dem einer oder mehrere sich auf der Ar-
beit anderer ausgeruht haben? Wie sind Sie damit umgegangen?

e Was ist |hr personlicher Leitsatz?

o Was sind fiir Sie die zentralen Eigenschaften einer guten Flihrungskraft?

e Erzahlen Sie mir davon, wie Sie einen Kollegen kritisieren mussten. Wie haben Sie das
gemacht?

e Nennen Sie flinf Kennzahlen, mit denen ein Geschaftsfiihrer sein Unternehmen steuern
kann!

Abbildung 13: Beispielfragen/-aufgaben im Bewerbergespréch
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Seien Sie neugierig und achtsam

Notieren Sie Fragen, die auftauchen — dann haben Sie den Kopf frei zum Zuhoren
und Beobachten. Achten Sie auf die Korpersprache und auf die Emotionen hinter
den Worten. Schalten Sie Thre Sinne ein. Beobachten Sie aufmerksam:

o Wie bewegt sich der Bewerber?

» Wie offen ist sein Blick?

o Ister entspannt?

» Passt seine Gestik zu seiner Sprache?

* Wie ist seine Mimik, wenn Sie ihn ansprechen?

e ctc.

Worte konnen tduschen, doch die Korpersprache erzihlt Thnen, was tatsichlich
ablauft. Falls Sie darin noch nicht so geilibt sind, empfehle ich Thnen z. B. die
Lektiire eines der Biicher von Samy Molcho. Er hat aus seiner Karriere als Panto-
mime heraus die Korpersprache des Menschen studiert und arbeitet heute als Trai-
ner in diesem Bereich. Anschaulich wird in seinen Biichern erklirt, was der Korper
ausdriickt — und dieses Wissen kann Sie in einem Bewerbergesprich unterstiitzen,
einen Kandidaten besser einzuschitzen. Und vor allem: Horen Sie auf Thren Bauch.
Thr Bauchgefiihl hat Sie bisher sicherlich nur sehr, sehr selten im Stich gelassen.

Raumen Sie in jedem Gesprach dem Bewerber Zeit ein, damit er auch Fragen an
Sie und zum Unternehmen stellen kann

Spitestens in diesen Situationen ist klar, dass es nie Thre alleinige Entscheidung ist,
ob der Bewerber das Angebot Thres Unternehmens annimmt. So wie Sie seine
Eignung fiir eine Position tiberpriifen, will auch er wissen, ob es die richtige Firma
und der richtige Job fiir ihn ist. Aus diesem Grunde beantworten Sie seine Fragen
offen und ehrlich. Falsche Versprechungen, von denen Sie heute schon wissen, dass
diese nie eingehalten werden, sind tabu. Aus Threr eigenen Erfahrung wissen Sie,
dass das die beste Basis fiir ein kiinftiges Vertrauensverhiltnis ist.

Die Arbeitsprobe — Chance zum noch besseren gegenseitigen Kennenlernen

Sie sind sich noch nicht ganz sicher. Laden Sie doch Thren Bewerber auch zu einer
Arbeitsprobe ein. In handwerklichen Berufen war das schon seit jeher erfolgreiche
Praxis. In den letzten Jahren hat sich dieses Vorgehen auch immer mehr in
Verwaltungsbereichen bewihrt — sie ist die beste Moglichkeit, um aus Worten (im
Bewerbergesprich) auch Taten (am kiinftigen Arbeitsplatz) werden zu lassen. Ei-
geneinschidtzungen des Bewerbers wie hohe Lernbereitschaft, schnelle Auffassungs-
gabe und wertschitzender Umgang lassen sich an einem solchen Tag wesentlich
besser erkennen als am ,,griinen Tisch® im Rahmen eines Interviews.
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Die Arbeitsprobe - zwischen Betriebsgeheimnis und wertvoller

Erkenntnis

Eines vorweg: Wir haben uns dann fiir eine eintigige Arbeitsprobe entschieden,
wenn es uns fiir die jeweilige Abteilung bzw. Position sinnvoll erschien.

Das bedeutet aber noch lang nicht, dass eine Arbeitsprobe auch in Threm Un-
ternehmen sinnvoll ist. Um Thnen Thre Entscheidung zu erleichtern, haben wir fir
Sie zusammengestellt, was uns bei unserer Entscheidung fiir eine Arbeitsprobe ge-

holfen hat:

Was ist eine Arbeitsprobe?

Eine Arbeitsprobe ist zunéchst ein Teil, das ein Mensch aufgrund seiner Kenntnisse
und Fihigkeiten angefertigt hat. Das kann ein Werkstiick eines Werkzeugmecha-
nikers ebenso sein wie ein verfasster Artikel eines Journalisten. Auch das Gesellen-
stiick zum Ende der Ausbildung kann dazu gezihlt werden.

In einer Bewerbung fiir einen Arbeitsplatz kann eine solche Arbeitsprobe die fach-
lichen oder handwerklichen Fihigkeiten untermauern — wenn davon auszugehen
ist, dass diese vorgelegte Arbeitsprobe vom Bewerber angefertigt wurde.
Andererseits kann eine Arbeitsprobe auch bedeuten, dass ein Bewerber fiir einen
oder mehrere Tage im zukiinftigen Unternehmen ,,zur Probe arbeitet. Das eroffnet
die Gelegenheit, dass beide Seiten — Bewerber und Unternehmen — einen Eindruck
erhalten, ob man unter realen Bedingungen immer noch der Meinung ist, dass man
zueinanderpasst.

Was spricht gegen eine Arbeitsprobe?

Viele Unternehmen scheuen sich davor, eine derartige Form der Arbeitsprobe an-
zubieten oder auch einzufordern. Oft fehlt die Bereitschaft, die fiir einen solchen
Tag erforderliche Zeit zu investieren. Zu grof ist auch die Angst vor Betriebsspio-
nage. Letztere ist verstindlich — wenn es sich z. B. um eine Forschungs-/Entwick-
lungsabteilung handelt. Sie miissen also abwdgen und entscheiden, ob Sie das ,Ri-
siko eines Probearbeitstages“ eingehen wollen.

Was spricht fiir eine Arbeitsprobe?

Vertrauen Sie Threm Bauchgefiihl: Sie investieren Thre kostbare Zeit doch nur in
einen Bewerber oder laden ihn gar zum Probearbeiten ein, wenn Sie nach den ersten
Gesprachen keine Zweifel haben, dass er die anstehenden Aufgaben meistern kann
und ins Unternehmen passt. Die Moglichkeit ist damit verschwindend gering, dass

» jemand Sie dahin gehend getduscht hat, dass er gar kein tatsidchliches Interesse
an einer Anstellung hat,

o sich aber gleichzeitig bei einem Bewerbungsverfahren so weit vorarbeiten kann,
dass er zu einem Probearbeiten eingeladen wird.
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»Vertrauen fiihrt!“ — das gilt auch bei einem Probearbeitstag. Vertrauen Sie den
Mitarbeitern und Kollegen! Es gibt kaum Menschen in einem Unternehmen, die
das in sie gesetzte Vertrauen wissentlich missbraucht haben.

Zudem: Gibt es eine bessere Art, sich einem potenziellen Mitarbeiter in einem der-
artig vertrauensvollen Licht zu zeigen? Sie habe nichts zu verbergen! Und falls der
neue Arbeitsplatz doch einen Haken hat? Sagen Sie es sofort. Denn was wire die
Konsequenz: Der Mitarbeiter merkt schnell nach seinem Einstieg in das Unter-
nehmen, dass er getduscht wurde, und verlésst Sie bei gravierenden Abweichungen
konsequenterweise in der Probezeit.

Der Probearbeitstag — und jetzt?

Lassen Sie den Bewerber in seiner zukiinftigen Abteilung auf Probe arbeiten. Geben
Sie ihm die Moglichkeit, seine kiinftigen Kollegen kennenzulernen. Machen Sie ihm
vor Ort begreiflich, was von ihm erwartet wird.

Sehen Sie sich an, wie er sich einbringt. Beobachten Sie genau. Holen Sie sich
Feedback von allen Beteiligten — besser konnen Sie sich kein Bild von einem po-
tenziellen Mitarbeiter machen, bevor Sie ihn einstellen. Setzen Sie sich anschlie-
end mit ihm und dem Fachvorgesetzten zusammen und dann: Fragen Sie!

Sie haben nun zum dritten Mal die Gelegenheit, alle offenen Fragen zu kldren. Und
Sie kommen dabei Threm Ziel immer niher: den besten Mitarbeiter fiir die Position
auswdhlen zu konnen. So konnen Sie Fehlentscheidungen verhindern!

Vorgehensweise bei einem Probearbeitstag

o Definieren Sie im Vorfeld den Ablauf des Probearbeitstages. Schniiren Sie realistische
Arbeitspakete fiir einen solchen Tag. Der Wechsel von Anleitung und anschlieBender
Selbsterledigung muss stimmig sein. Richten Sie dem Bewerber einen Arbeitsplatz ein,
vielleicht auch schon dort, wo er kiinftig sitzen konnte.

e Informieren Sie Ihre Mitarbeiter tiber den Bewerber, den Ablauf des Probearbeitstages
und daruber, wer dem Bewerber welche Arbeitsanleitungen geben wird.

e Fiihren Sie den Bewerber zu Beginn des Tages durch seinen vielleicht zukilinftigen Wir-
kungsbereich und stellen Sie ihm lhre Mitarbeiter vor. Geben Sie ihm die Chance, sich
selbst vorzustellen. So kénnen Sie zum einen sein Zugehen auf neuefunbekannte poten-
zielle Kollegen genauso beobachten, wie deren Reaktion auf den vielleicht Neuen.

e Bringen Sie ihn an seinen Arbeitsplatz flir die Zeit der Probearbeit und geben Sie ihm ei-
nen kurzen Gesamtuberblick Uber die Aufgaben der Abteilung und seines eventuell kiinfti-
gen Arbeitsgebietes. Nutzen Sie dazu, wenn verfligbar, Organigramme, Prozessdokumenta-
tionen usw. Sagen Sie dem Bewerber, wo er Sie bei Fragen finden oder erreichen kann.

e Lassen Sie die unterschiedlichen Arbeitsanleitungen und die ,,Uberwachung“ der Erledi-
gung der Arbeiten von verschiedenen Mitarbeitern realisieren. So bekommen Sie am Ende
der Probearbeit von mehreren Kollegen Feedback zu dem Bewerber.

47



Professionelle Personalauswahl und richtiger Personaleinsatz

e Nutzen Sie, wenn mdoglich, die Mittagspause dafir, dass der Bewerber gemeinsam mit den
kiinftigen Kollegen Essen geht. Das ist der richtige Zeitpunkt, um sowohl den ersten halben
Tag Revue passieren zu lassen, als auch auf personlicher Ebene den Kontakt auszubauen.

e Holen Sie sich im Laufe des Tages bei den Kollegen, die mit ihm Arbeitspakete bearbeitet
haben, ein strukturiertes Feedback zu dem Bewerber. Zur Sicherung der Vergleichbarkeit
lohnt sich hier z. B. die Heranziehung des Kompetenzprofils oder eines Feedbackbogens,
den die Personalabteilung fiir Probearbeitstage entworfen hat.

e Fiihren Sie zum Abschluss des Probearbeitstages ein 360-Grad-Feedback-Gesprach mit
dem Bewerber durch, ohne der finalen Entscheidung schon vorzugreifen. Nutzen Sie die-
ses Gesprach auch fir sich, um aus externer Sicht etwas tber |hre Abteilung und eventu-
elle Verbesserungsmoglichkeiten zu lernen.

o Werten Sie den Probearbeitstag mit allen involvierten Mitarbeitern aus. Treffen Sie auf
dieser Basis die Entscheidung Uber die Einstellung oder Nichteinstellung des Bewerbers.
Uberlegen Sie gemeinsam, was Sie bei kiinftigen Probearbeitstagen in lhrer Abteilung
besser machen kdnnen.

e Informieren Sie die Personalabteilung tber das Ergebnis des Probearbeitstages und nen-
nen Sie auch die Griinde fir Ihre Entscheidung.

Abbildung 14: Vorgehensweise bei einem Probearbeitstag

Ein Probearbeitstag ist eine Zeitinvestition, die sich nur lohnt, wenn sie gut vor-
und nachbereitet wird.

Arbeit auf Probe — probieren Sie es einfach aus.

5 Personal richtig einsetzen

Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen aus der blechverarbeitenden
Industrie

Jedes Jahr investieren Unternehmen Tausende von Euro in die Personalauswahl
und Qualifizierung. Nach der Entscheidung, einen neuen Mitarbeiter einzustellen,
liegt der erste Teil der Arbeit bei der Personalabteilung (Vertragsverhandlungen.
etc.) und in der Fachabteilung, um die Rahmenbedingungen fiir den ersten Ar-
beitstag des neuen Kollegen zu schaffen.

Um fiir uns diese Investitionen optimal zu nutzen, haben wir in unserem Un-
ternehmen die tétigkeitsspezifischen Anforderungsprofile als Erfolgsfaktoren iden-
tifiziert und in den Mittelpunkt unseres Fithrungssystems gesetzt. Diese positions-
genauen Profile sind die Voraussetzung dafiir, dass wir die richtigen Mitarbeiter fiir
eine Position suchen und auswéhlen.
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Mitarbeiter-

Leistungs- sl Personalentwicklung/

beurteilungen Weiterbildung

Tatigkeitsspezifische
Anforderungsprofile
,Brfolgstaktoren

Beforderungen, Ziele, Fiihrung,
Karriere Coaching

Unternehmensphilosophie

Abbildung 15: Anforderungsprofile - Dreh- und Angelpunkt unseres Flihrungssystems

Im Rahmen unseres Zielvereinbarungsprozesses sind diese aussagekriftigen An-
forderungs- und Kompetenzprofile auch Grundlage fiir einen Soll-Ist-Vergleich,
um beispielsweise noch erforderliche Qualifizierungen fiir den (neuen) Mitarbeiter
gezielt zu definieren oder auch festzustellen, dass er aufgrund seiner bisherigen
Qualifikationen auch in der Lage wire, andere Aufgaben zu tibernehmen.

Bei uns hat es sich bewihrt, dass neue Mitarbeiter, neben ihren kiinftigen Auf-
gaben, am Anfang auch andere Arbeitsplidtze im Unternehmen kennenlernen. Da-
bei handeln wir nicht willkiirlich, sondern haben das Ziel, dass der neue Mitarbeiter
seine kiinftige Arbeit auch einmal aus der Perspektive eines Kollegen sieht, der mit
ihm bei bestimmten Themenstellungen kiinftig zusammenarbeiten wird.

So haben wir z. B. einen Mitarbeiter, der fiir den Kundenservice eingestellt wurde,
die Aufgaben eines Qualitdtssicherers und eines Forderungsmanagers kennenlernen
lassen.
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Innerhalb kiirzester Zeit hat der Mitarbeiter zu den Themen: ,Wir liefern Quali-
tatsprodukte, weil ...“ bzw. ,,Unser Kunde zahlt nicht, und dann ...“ hautnah er-
lebt, wie seine Kollegen diese Aufgabenstellung losen. Dieses Vorgehen hatte zwei
positive Effekte:

o Die Kollegen haben sich personlich kennen und ihre Arbeit gegenseitig schitzen
gelernt

» Der neue Kollege hat bei Anfragen des Kunden authentischer und schneller re-
agiert.

Neben dem optimalen Personaleinsatz ist die zielgerichtete (Weiter-)Qualifizierung
(neuer) Mitarbeiter unser Erfolgsgeheimnis, da wir davon ausgehen, dass (nachge-
wiesene) Kompetenzen nicht sofort fiir das Unternehmen komplett nutzbringend
einsetzbar sind.

Jedes Unternehmen, jede Fachabteilung, jeder Prozess hat seine eigenen Gesetze,
offene und verdeckte Regeln, Eigenarten und Vorgehensweisen, die individuell
durch die Mitarbeiter aufgebaut wurden und nun gelebt werden.

Was ist die mogliche Ausnahme? Es wird ein komplett neues Unternehmen auf der
»griinen Wiese® aufgebaut. Doch auch dann gibt es in den Kopfen der Griinder be-
reits Vorstellungen und Ideen, die berticksichtigt werden miissen.

Eine Einarbeitung und permanente Qualifizierung ist erfolgsfordernd! In jeden
(neuen) Mitarbeiter muss investiert werden. Das beginnt bereits in der Probezeit,
wo er die neuen Prozesse und Arbeitsschritte kennenlernen muss, um seine Ar-
beitsleistung zu erbringen.

Gerade hier gibt es durchaus das Risiko, diesen neuen Mitarbeiter in/nach der Pro-
bezeit zu verlieren oder festzustellen, dass er doch nicht der Richtige fiir diese Posi-
tion ist.

Ein Dilemma? Mitnichten! Denn die Moglichkeit ist sehr grofd, diesen (neuen)
Mitarbeiter so zu fordern und zu fordern, dass er alle seine Fihigkeiten und Fertig-
keiten von Anfang an zum Nutzen des Unternehmens einsetzt und auch kiinftig
einsetzen will.

Personalverantwortliche und Vorgesetzte haben hierbei die Verantwortung, Perso-
nal professionell auszuwihlen und einzusetzen. Agieren und entscheiden Sie mit
Weitblick, Sachverstand und Intuition!

In unserem Unternehmen gibt es dafiir bereits seit geraumer Zeit ein festes Proce-
dere, das auch entsprechend dokumentiert ist. Z.B. haben uns die folgenden
Checklisten und Hilfsmittel bei der Umsetzung unserer Personalstrategie geholfen:
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Checklisten/Hilfsmittel Vorhanden | Noch zu
erstellen

Erstellen eines Einarbeitungsplans mit Terminen und Ver-
antwortlichkeiten

Personalmitteilungen

Information der Abteilung tber den neuen Mitarbeiter

Willkommens-/Informationsmappe mit allen wichtigen
Informationen (incl. Organigramm, Funktionsbeschreibung,
Telefonliste, Handblicher etc.)

Vorstellungsrunde in der Abteilung und in anderen Abtei-
lungen des Unternehmens

Festlegen eines Mentors

Arbeitstage in anderen Abteilungen

Zusatzliche Informationen:

Aktivitaten Termine Termine noch
stehen fest | festzulegen

RegelmaBige gemeinsame Feedbackgesprache (Vorgesetz-
ter, Mitarbeiter, gegebenenfalls Personalabteilung), z. B.
alle vier Wochen

Zwischenbilanz wahrend der Probezeit nach drei Monaten
und vier Wochen vor Ablauf der Probezeit

Abbildung 16: Uberblick: Einarbeitung neuer Mitarbeiter (Auszug)

Besonders stolz sind wir dabei auf die Spielregeln, die alle Verantwortlichen ge-
meinsam erarbeitet haben und mit Leben erfiillen:
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Spielregeln zwischen Fiihrungskraft und Personalabteilung (Auszug)

o Pflegen Sie eine offene Kommunikation!
e Halten Sie Termine ein!
e Nutzen Sie die internen Kommunikationswege!

o Pflegen Sie einen regelmaBigen Austausch und eine Abstimmung lber Aktivitaten und
Planungen in den Abteilungen!

e Binden Sie die Personalabteilung in Unternehmensstrategien ein!
e Informieren Sie die Personalabteilung tber fiir sie relevante Veranderungen!

o Bauen Sie eine strategische Personalentwicklung auf und pflegen Sie einen permanenten
Austausch zwischen Flihrungskraften und Personalabteilung!

e Bauen Sie gemeinsam ein aussagekraftiges und funktionierendes Personalmarketing fir
das Unternehmen auf!

o Uberpriifen Sie regelmaBig die Strukturen und Prozesse der Fachabteilungen beziiglich
der Anforderungsprofile und Mitarbeiterpotenziale!

e Seien Sie gemeinsam erfolgreich!

Abbildung 17: Spielregeln zwischen Fiihrungskraft und Personalabteilung (Auszug)

Wihrend der Probezeit legen wir besonderes Augenmerk auf eine regelmaflig statt-
findende Kommunikation. In der Vergangenheit ist aufgrund der hohen Arbeitsbe-
lastung manchmal die Probezeit fast unbemerkt verstrichen. Nur die Anfrage der
Personalabteilung, ob der neue Mitarbeiter (ibernommen werden soll, erinnerte
uns daran, dass es Zeit fiir eine Nachfrage bei dem neuen Mitarbeiter und den
Kollegen ist. Das war fiir uns Grund genug, regelmifige Feedbackgespriache mit
dem neuen Mitarbeiter zu fihren.

Praxis-Tipp: Fiihren Sie in der Probezeit monatliche Feedbackgesprache

Planen Sie die Feedbackgesprache langfristig in lhrem Kalender ein. Nutzen Sie diese auch, um
den neuen Kollegen nach Verbesserungsmaglichkeiten bei der Aufbau- und Ablauforganisation
zu fragen. Ermuntern Sie ihn, diese auszuprobieren. Geben Sie ihm bei Erfolg die Chance, diese
auch im Kollegenkreis zu kommunizieren, sodass alle davon profitieren kdnnen.

Diese Gespriche sind fiir uns auch eine gute Gelegenheit, das Anforderungs-/Kom-
petenzprofil mit den aktuellen Gegebenheiten abzugleichen. So stellen wir sehr
schnell fest, wo es noch Steuerungs- oder Qualifizierungsbedarf gibt.

So vergehen fiir unsere neuen Mitarbeiter die ersten Arbeitswochen wie im Fluge.
Sie haben die ersten Kollegen kennengelernt, sind in anderen Abteilungen vorge-
stellt worden, haben alle erforderlichen Unterlagen erhalten und ihren kiinftigen
Arbeitsplatz eingerichtet. Der Hauch des Neuen ist schon etwas verweht und jetzt
werden bereits erste konkrete Unterstiitzungen und Arbeitsergebnisse von ihnen
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erwartet. Unsere ,Neuen“ haben keine Schonzeit und so wissen wir innerhalb kiir-
zester Zeit, ob wir die richtige Person fiir die vakante Position gefunden haben.
Nutzen auch Sie die Probezeit sinnvoll!

In den meisten Fillen sind wir mit unserer Wahl zufrieden. Aber eine Neuein-
stellung kann sich manchmal durchaus auch als Fehlentscheidung entpuppen. In
diesen Fillen stillzuhalten, auf Besserung zu hoffen oder alles einfach auszusitzen,
ist der falsche Weg. Hier nutzen wir verschiedene Moglichkeiten, um rechtzeitig zu
reagieren.

Manchmal gentigt schon ein Gespriach mit dem neuen Mitarbeiter. Dort sagen wir
konkret, welche Erwartungen wir an ihn und seine Arbeitsleistung haben und was
uns noch fehlt. Nur so kann er von den bisher noch nicht erfiillten Erwartungen
erfahren und es verdndern.

Doch Achtung! Nicht immer tragt der neue Mitarbeiter die Verantwortung fiir die
Nichterftillung der Erwartungen. Eine ungeniigende oder falsche Information
und/oder Einarbeitung sind manchmal auch der Grund dafiir. Das sollte auf jeden
Fall im Vorfeld gekliart werden. Sind Sie sich nicht sicher, so hinterfragen Sie
einfach die Vorgehensweise und den Informationsstand des neuen Mitarbeiters.
Konsequent handeln wir aber auch dann, wenn sich herausstellt, dass der neue
Mitarbeiter fiir die Funktion doch nicht geeignet ist und durch entsprechende
Qualifizierungsmafinahmen diese auch in Zukunft nicht fir das Unternehmen
nutzbringend ausfiillen kann. Vielleicht hat er Stirken, die auf einer anderen
Position in dieser oder einer anderen Fachabteilung benotigt werden. Wenn nicht,
dann ist die Trennung innerhalb der Probezeit die beste Losung fiir alle Beteiligten.
Oft stellt sich in diesem Zusammenhang fiir uns auch die Frage, wie viel Infor-
mations-, Aus- und Weiterbildungszeit sind wir als Unternehmen bereit, in den
(neuen) Mitarbeiter zu investieren? Erinnern Sie sich an Thre eigene Einstiegszeit
im Unternehmen zuriick. Der eine oder andere frithzeitige Hinweis hitte sicherlich
dazu gefiihrt, dass Sie sich noch schneller in die neuen Aufgabenstellungen einge-
arbeitet hitten. Eigene Erfahrungen zu sammeln, ist sicherlich richtig, wenn das
Verhiltnis von Aufwand und Ergebnis stimmt und nicht zulasten des Unterneh-
mens geht.

Ein Mitarbeiter, der sich wertgeschitzt fithlt, addiquate Ansprechpartner hat und
um eine offene Kommunikation weif3, wird eine gute Arbeitsleistung liefern und
motiviert sein, gemeinsam mit den Kollegen gesteckte Ziele zu erreichen. Er wird
die Unternehmenswerte leben, die Strategie der Fachabteilung und moglicherweise
des Unternehmens nachvollziehen konnen. Regeln werden von ihm eingehalten, da
er sie anerkennt.

Zukunftsmusik? Utopie? Nein — nicht in unserem Unternehmen!
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Alle Mitarbeiter — vom Geschiftsfiihrer bis zur Kiichenfee, vom Manager bis zum
Sachbearbeiter — tragen mafSgeblich dazu bei, dass es sich nicht um Wiinsche,
sondern um gelebte Wirklichkeit handelt.

Zu den Erfolgsfaktoren in unserem Unternehmen gehoren

o das personliche Interesse unserer Mitarbeiter an ihrer kontinuierlichen Weiter-
entwicklung und

o die Forderung durch den verantwortlichen Vorgesetzten.

Im Rahmen der Probezeit erfolgt daher oftmals ein Einfiihrungsseminar und das
Training ,,on the Job®. Zusitzliche Seminare oder auch ein Coaching erhalten neue
Mitarbeiter in den seltensten Fillen.

Anders sieht die Situation aus, wenn es sich um einen Mitarbeiter handelt, der
befordert oder in eine andere Abteilung versetzt wird bzw. in ndherer Zukunft wei-
tere Aufgaben — auch im Bereich der Fithrung — tibernehmen soll. Hier ist Training
»on the Job* nicht immer ausreichend. Seminare oder auch ein Coaching erweitern
die Fihigkeiten des Mitarbeiters und unterstiitzen ihn dabei, die neuen Heraus-
forderungen erfolgreich zu meistern. Ein so geforderter Mitarbeiter erbringt auch
in seinem neuen Aufgaben- und Verantwortungsbereich sehr gute Arbeitsergeb-
nisse.

Praxis-Tipp: Personal richtig auswahlen und einsetzen

Die richtige Personalauswahl erfordert Wissen, Geschick, Verstand und ein Gespur fir Men-
schen. Das Wissen um Zusammenhange im Unternehmen ist dabei von unschatzbarem Wert.
Menschenkenntnis gepaart mit Erfahrung tragt wesentlich dazu bei, den richtigen Mitarbeiter
fur die entsprechende Aufgabe zu finden und so zum Unternehmenserfolg beizutragen.

Diesen Erfolg dauerhaft zu sichern, erfordert die Fahigkeit, Mitarbeiter im richtigen MaB zu for-
dern und zu (be-)fordern.
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Herausforderungen und Zukunft bieten, statt
Unterforderung bezahlen!

1 Mitarbeiter- und unternehmensorientierte Personalentwicklung

Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen binden
Fiinf Phasen einer systematischen Personalentwicklung

2 Coaching fiir Potenzialtrager
Erfahrungsbericht: MAN SE

Kontinuierliche Potenzial- und Fihrungskrafteentwicklung
Potenzial von Mitarbeitern erkennen und weiterentwickeln
Instrumente der individuellen Weiterentwicklung

Ablauf des Coachings

3 Erfolgreiche Teams bilden und entwickeln
o Teamarbeit ist Standard, Erfolg nicht!
o Ziele und Aufgaben des Teams klar formulieren - das Ziel in all seinen Facetten

kennen

o Teamkompetenz entwickeln — den Beitrag und die Starken jedes Einzelnen zur

Zielerreichung definieren
Gemeinsame Werte als Start in die gemeinsame Aufgabe

4 Coaching, Teamentwicklung und Kultur(weiter)entwicklung
in Unternehmen
Erfahrungsbericht: Stadtwerke Flensburg GmbH

Stationen und Ziele — gestern, heute, morgen
Kulturreader — Kultur der Zukunft, Zukunft der Kultur

Schritt fur Schritt — die Unternehmenskultur, Leitgedanken und Zukunfts-
perspektive

Exzellenzstufen - Erfolgsmessung Schritt flr Schritt
Professionalisierung der zweiten Flihrungsebene
Und es geht noch weiter ...
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Innovationskultur (weiter-)entwickeln und leben
Erfahrungsbericht: Schreiner Group

e Personalentwicklung - individuell, nicht von der Stange
» Die beste Entscheidung

e Am Anfang ... heute ...

» Auswahl von Coachs

Coaching - Tendenzen und Trends in Organisationen
Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen der Flugsicherung

o ,Highlights der Personalentwicklung”

o Neue Energien

e Die gegenwartig beliebtesten Coachingtools und -methoden



1 Mitarbeiter- und unternehmensorientierte Personalentwicklung

Mitarbeiter- und unternehmensorientierte
Personalentwicklung

»Willst Du im laufenden Jahr ein Ergebnis sehen, so sie Samenkorner.
Willst Du in zehn Jahren ein Ergebnis sehen, so setze Biume.
Willst Du das ganze Leben lang Ergebnisse sehen, so entwickle die Menschen.

Kuan Chung Tzu (350 — 290 v. Chr.), chinesischer Philosoph

Mitarbeiterpotenziale zu erkennen, zu fordern und gezielt einzusetzen ist eine
Grundlage des unternehmerischen Erfolgs und ausschlaggebende Komponente je-
der Mitarbeitermotivation. Eine zielorientierte Entwicklung und Forderung von
Mitarbeitern ist Aufgabe und Verpflichtung zugleich. Dies ergibt sich unter ande-
rem aus

steigenden strukturellen und personlichen Anforderungen an Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter, die mit steigendem Leistungs- und Wettbewerbsdruck einher-
gehen,

Rekrutierungsproblemen und Abwerbungsdruck bei qualifiziertem Nachwuchs,

erheblichem Know-how- und Ressourcen-Verlust durch Personalfluktuation.

Weitere Anldsse fiir den Ausbau der Personalentwicklung konnen auch sein:

* Neuausrichtung des Unternechmens oder einzelner

Strategische/ Unternehmensbereiche
strukturelle e Zusammenlegung von Unternehmensbereichen
Veriinderungen * Beteiligung an bzw. Fusion mit anderen Unternechmen

* Aufbau eines Experten-Levels

* Teilweise nicht vorhandene oder nicht kontinuierlich entwickelte

Unternehmens- Beurteilungssysteme und qualitative Personalplanung
spezifische * Unzulédngliche Informationsbasis des Managements fiir anstehende
Bedingungen Besetzungsentscheidungen

* Nachhaltige Verdnderung des Anforderungsprofils an die Mitarbeiter

* Unbekannt, wo der Mitarbeiter die hchste Wertschépfung fiir das
Unternehmen erbringen kann

Mitarbeiter-
spezisfische » Unkenntnis des Mitarbeiters {iber eigene Starken und Entwicklungs-
Bedingungen bedarf/-potenzial

+ Ubernahme einer neuen Aufgabe

Abbildung 18: Anlasse fiir PersonalentwicklungsmaBnahmen
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Eine zielorientierte und mitarbeiteraddquate Personal(weiter)entwicklung ist daher
unabdingbar — vor allem, wenn sich durch das Angebot attraktiver Entwicklungs-
und Karriereperspektiven die Chancen erhohen, Mitarbeiter langfristig an das
eigene Unternehmen zu binden. Die Personalweiterentwicklung beinhaltet auch
alle Mafinahmen zur personalen und berufsbezogenen Forderung, damit die Mitar-
beiter gegenwirtige und zukiinftige Anforderungen im Unternehmen besser meis-
tern. Diese Kompetenzerweiterung ermoglicht den Mitarbeitern, erfolgreicher ihre
Aufgaben zu erfiillen, Anerkennung zu erhalten und ihre eigenen Karriere- und Ar-
beitsmarktchancen zu erh6hen.

Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu binden und damit fiir das eigene
Unternehmen zu qualifizieren, erfordert auch, entsprechende Rahmenbedingungen
zu schaffen, wie herausfordernde Aufgaben/Projekte, gutes Betriebsklima, offene
Information und Kommunikation, Selbstverwirklichungs- und Karrieremoglich-
keiten, Innovationsfihigkeit, flexible Arbeitszeitregelungen, leistungsgerechte Be-
zahlung. Hierbei geht es um die Befriedigung grundlegender Bediirfnisse und die
Zufriedenheit der Mitarbeiter — eine Voraussetzung fiir den Unternehmenserfolg.

Personliche Bediirfnisse Bediirfnisse im Unternehmen
Physiologische Essen, Schlafen, ausreichende Bezahlung,
Bediirfnisse/Selbsterhaltung physische Arbeitsbedingungen
Beddirfnis Schutzbediirfnis, Sicherheit, Geborgenheit,
nach Sicherheit Kiindigungsschutz, Altersversorgung
Soziale Bediirfnisse/ Zwischenmenschliche Beziehungen,
Kommunikation Zuwendung, Liebe, Teamarbeit, Information
Bediirfnis nach Selbstachtung, -vertrauen, Status(symbole),
Anerkennung und Achtung Lob, Erfolg
Bedurfnis nach Bedirfnis nach Verwirklichung, Einfluss,
Selbstverwirklichung Kreativitat, Macht

Abbildung 19: Uberblick: persénliche Bediirfnisse und Bediirfnisse im Unternehmen

Eine Hauptmotivation des Menschen ist es, eigene Bediirfnisse zu befriedigen. Auch
wenn das Sicherheitsbediirfnis der Mitarbeiter gerade in Zeiten von Krisen deutlich
tiberwiegt, wird bei wachsender und nicht aushaltbarer Unzufriedenheit die nichste
Gelegenheit genutzt, das Unternehmen zu verlassen. Beim Blick auf die eigenen
einstelligen Fluktuationszahlen in den letzten Jahren werden viele jetzt entspannt
aufatmen. Doch der Schein kann triigen. Wechselwilligkeit und Verdanderungsbe-
reitschaft sind nicht bei allen Mitarbeitern gleichermafien ausgeprigt.

Viele haben innerlich gekiindigt, sind distanziert, lehnen iiber die eigene Aufgabe
hinausgehendes Arbeitsengagement ab, identifizieren sich nicht mehr mit dem Un-
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1 Mitarbeiter- und unternehmensorientierte Personalentwicklung

ternehmen und dessen Zielen. Sie sind zwar am Arbeitsplatz, aber sitzen das Thema
dann einfach aus. Manchmal wenden sie auch Verhaltensstrategien an, um bei der
Arbeit ausgelastet zu wirken, wie:

o Zusitzliche Arbeiten werden mangels fehlender Zeit abgelehnt.
o Zu erledigende Aufgaben werden tiber Gebiihr in die Liange gezogen.

o Es wird viel Zeit am Arbeitsplatz verbracht, um den Anschein zu wahren, jede
Menge Arbeit zu haben.

Doch Achtung — dhnliches Verhalten und dhnliche Auswirkungen kann es auch bei
Unterforderung von Mitarbeitern geben (Bore-out). In diesen Féllen will der Mit-
arbeiter arbeiten, erhilt jedoch nicht die ausreichenden Moglichkeiten im Unter-
nehmen. Die Unterforderung eines Mitarbeiters kann sich aus dem Mangel an

o geniigend Arbeit (quantitative Unterforderung),
 qualifizierter und sinnvoller Arbeit (qualitative Unterforderung)

ergeben, was zu Langeweile, Desinteresse und auch Stress (beschiftigt zu wirken)
fithren kann. In vielen Unternehmen ist die Unterforderung von Mitarbeitern haus-
gemacht. Unzureichende Ziel- und Terminsetzungen bei Aufgaben, Unkenntnis tiber
den tatsichlichen Aufgabenumfang, die Erledigungsdauer und die Moglichkeit des
»~Ausbiixens“ durch fehlende Priorititensetzung sind der ideale Ndhrboden dafiir.
Vorgesetzten fillt es oftmals schwer, dies zu erkennen. Offensichtlich und nach-
weisbar wird dies manchmal erst bei Produktivititseinbuflen und -verlusten, Min-
derleistung, schlechter Arbeitsqualitit (steigende Fehler-/Ausschussquote, Kunden-
beschwerden), hohem Nacharbeitungsaufwand oder steigenden Fehlzeiten und/
oder wachsender Krankenquote etc. Fiir Unternehmen bedeutet das einen irrepa-
rablen wirtschaftlichen Schaden.

Praxis-Tipp: Unterforderung erkennen

Personenbezogene Kontrollen (Haufigkeit und Dauer von Privattelefonaten, nicht aufgabenspe-
zifische Internetnutzung) greifen in die Privatsphare lhres Mitarbeiters ein und zerstéren das
Vertrauensverhaltnis.

Andere Signale konnen sein: haufige Pausen, offensichtliches Desinteresse an Kundenthemen,
kein Interesse an personlicher Weiterentwicklung, geringes Engagement, Abhalten anderer Kol-
legen von ihrer Arbeit, verbreiten von Pessimismus im eigenen Arbeitsumfeld und gegentiber
Dritten, Aufgaben weitergeben, Ausreden suchen oder neuerdings auf Vorschriften verweisen.

Desinteresse zu verhindern und Unternehmergeist zu fordern bedeutet daher z. B.:

» Anspruchsvolle und angemessene Aufgaben, bei Bedarf auch Funktionswechsel
im Unternehmen

o Realistische Ziel- und Zeitvorgaben sowie konsequente Leistungsorientierung
* Mehr Beteiligung an interessanten Projekten und hohere Verantwortung
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» Regelmiflige Information und Kommunikation, Transparenz schaffen

o Einhalten von Zusagen und Versprechungen, ehrlicher und wertschitzender
Umgang

o Fehlerfreundlichkeit und konsequente Reaktion bei Fehlverhalten

o Kritikfihigkeit und Konsequenz

o Stirkere Einbindung, Verbesserungen und Innovationen fordern

Doch auch das gibt es: Alle Versuche, den Mitarbeiter wieder ins Boot zu holen,
schlagen fehl. Andere Kollegen leiden darunter und die Stimmung wird immer
angespannter. In dieser Situation werden die Handlungsmoglichkeiten fiir die Vor-
gesetzten immer geringer, aber der Aufwand, sich mit diesem Mitarbeiter zu be-
schiftigen, wird immer groler — Zeit, die zur Erledigung der eigenen Aufgaben
fehlt und den anderen engagierten Mitarbeitern nicht zugutekommt.

In diesen Situationen ist schon vieles ausprobiert worden: Einsetzen fiir minder-
wertige Aufgaben, Wegfall der Pramie, Nullrunden, Kiirzung des Gehalts etc.

Diese Mafinahmen wirken jedoch nur kurzfristig. Langfristig ist nichts gewonnen.
Vielmehr erhohen sich der Frust und teilweise auch die Ignoranz des Betroffenen
immer mehr. Gleichzeitig sehen insbesondere die direkten Kollegen, dass diese
kontraproduktive Haltung geduldet wird, und haben auch immer weniger Lust,
zum Ausgleich der Minderleistung dieses Kollegen mehr zu arbeiten. Zeichnet sich
eine solche Entwicklung ab, so bleiben nicht mehr viele Auswege. Gibt es keine
sinnvolle und wertschopfende Einsatzmoglichkeit fiir diesen Mitarbeiter im Un-
ternehmen, z. B. in einem anderen Bereich mit einer neuen Aufgabe, der er auf-
grund seiner Erfahrungen und Qualifikation besser gerecht werden kann, so bleibt
nur die Trennung von diesem Mitarbeiter.

Mit Blick auf das Engagement und die Leistungen aller Mitarbeiter lohnt es sich fiir
kein Unternehmen, Nichtstun und/oder Unterforderung einzelner weniger Mitar-
beiter zu bezahlen.

Wer als Verantwortlicher das Engagement seiner Mitarbeiter fordern, ihre Eigen-
motivation starken und ihre Demotivation vermeiden will, muss diese Menschen so
fordern und fiihren, dass sie gerne im Unternehmen arbeiten, eine hohe Leistungs-
bereitschaft und Freude an ihrer Arbeit haben.
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Mitarbeiter optimal einsetzen

Kompetenzen entwickeln

+ Ubernahme Ausgebildeter

» Fihigkeiten und Fertigkeiten beachten

* Entwicklungsméglichkeiten fiir Fiih-
rungskrifte und Spezialisten/Experten

* Arbeitssicherheit

* Gefdhrdungs- und Belastungs-
beurteilungen

» Betriebliches Gesundheitsmanagement

* Entlastung schaffen durch lebensphasen-
gerechte Arbeitsplatzgestaltung

* Personalentwicklungsangebote fiir alle
Mitarbeiter

» Forderung lebenslanges Lernen

+  Wissensmanagement

* Coaching

¢ Kommunikation und Information
* Flexible Arbeitszeitmodelle
Wertschitzende Unternehmenskultur,
Fithrung und Entwicklung

¢ Betriebliche Altersversorgung

¢ Chancengleichheit

Leistungsfihigkeit sichern

Mitarbeiter binden

Abbildung 20: Mitarbeiter fordern und (be-)fordern

Mitarbeiterforderung beginnt daher schon vor dem ersten Arbeitstag und endet
idealerweise erst mit dem Ausscheiden des Mitarbeiters aus dem Unternehmen:

~_
Ziel

Ubernahme
neuer Aufgaben

hoherer Verantwortung

Mitarbeiterforderung

Forderkreise

Leistungsbezogene
Vergiitung

Jahrliche Zielverein-
barungsgesprache

Probezeit/
Einarbeitungszeit

Bedarfsgerechter
Einarbeitungsplan

Investition fir die Zukunft

Probetag

Abbildung 21: Mitarbeiterforderung
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Eine integrierte Personalentwicklung umfasst deshalb neben den Aktivititen zum
Aufbau und der Weiterentwicklung von Strukturen und Prozessen in der gesamten
Organisation sowie zur Gestaltung von Lern-, Entwicklungs- und Verdanderungs-

prozessen insbesondere

« zielorientierte, bedarfsgerechte und effiziente Qualifizierung, Aus-, Fort- und
Weiterbildung der Mitarbeiter zur Meisterung gegenwiartiger und zukinftiger

Herausforderungen,

o Forderung der Zusammenarbeit der Mitarbeiter untereinander, der Team(wei-

ter)entwicklung,
o Ausbau der Leistungs- und Mitarbeiterorientierung.

Damit werden die Voraussetzungen geschaffen, um Kompetenzen in der Organisa-
tion zu sichern sowie die Zufriedenheit und die Identifikation mit dem Unterneh-

men zu erhdhen.

In vielen Unternehmen erfolgt die Realisierung dieser Aufgaben in einem mehrstu-
tigen Prozess, der folgende Einzelschritte umfasst und mehrfach durchlaufen wird:

5.
Erfolge 1.
nachhaltig sichern Ziele
definieren

Systematische

Personal-
4. entwicklung 2.
Mafinahmen . Bf:da.rf
umsetzen identifizieren,

Ziele detaillieren

3.
Mafinahmen
entwickeln, planen
und organisieren

Abbildung 22: Phasen einer systematischen Personalentwicklung
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Grundlegende Voraussetzungen fiir den Erfolg von Personalentwicklungsmaflnah-

men sind:

o der eigene Wunsch/die eigene Bereitschaft des Mitarbeiters, sich zu verbessern/
zu verandern,

 die Entscheidung fiir die richtige Mafinahme und die Auswahl des geeignetsten
»~Auftragnehmers“ (Berater, Coach, Mentor, Trainer),

o das konsequente Nachhalten der Umsetzung der Ergebnisse der Personalent-
wicklungsmafinahme.

1. Phase: Ziele definieren
Die systematische Personalentwicklung ist untrennbar mit der Unternehmensent-
wicklung verbunden.

Die Ziele der systematischen Personalentwicklung werden auf Basis der Unterneh-
mensziele und -werte definiert. Stark verallgemeinert konnen das z. B. sein:

o effektiver und effizienter Einsatz aller Mitarbeiter

o Dbedarfsgerechte und individuelle (Weiter-) Entwicklung/Qualifizierung der Mit-
arbeiter

e Nutzbarmachen von Entwicklungspotenzialen
In einem ersten Schritt werden organisations-, aufgaben- und/oder personenbezo-

gene Ziele definiert, die die Basis fiir eine zielorientierte Bedarfsanalyse und eine
weitere Zieldetaillierung sind.

Die systematische Personalentwicklung ist dann erfolgreich, wenn

» Anforderungen und Ziele des Unternehmens mit den Qualifikationen der Mit-
arbeiter tibereinstimmen,

» jeder Mitarbeiter das Richtige richtig tut/tun kann,
o Mitarbeiter motiviert und engagiert arbeiten.
Um das zu erreichen, muss jedes Unternehmen in Personalentwicklungsmaflnah-

men investieren, die, richtig ausgewihlt, sowohl dem Unternehmen wie auch dem
Mitarbeiter zugutekommen.
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2. Phase: Bedarfe identifizieren, Ziele detaillieren

In vielen Unternehmen wird die Notwendigkeit einer Personalentwicklungsmaf3-
nahme im Rahmen des jihrlichen Mitarbeitergesprichs zwischen Mitarbeiter und
Vorgesetztem besprochen, Inhalte und Ziele werden definiert.

Nicht selten bitten Fithrungskrifte, ohne Kenntnis des Mitarbeiters, die Personal-
abteilung um die Durchfiihrung entsprechender Mafinahmen, z. B. bei offensicht-
lichen Verhaltensauffilligkeiten oder Fithrungsdefiziten. In diesen Fillen miissen
Fiihrungskraft und/oder Personalabteilung in Gespriachen den Mitarbeiter fiir sein
Verhalten sensibilisieren und seine Bereitschaft zu personlicher Verdnderung/Ver-
besserung wecken.

Auf Basis eines Soll-Ist-Vergleichs kann der Personalentwicklungsbedarf detail-
lierter festgestellt werden. Das konnen z. B. sein:

o verdnderte organisationsbezogene Anforderungen aufgrund strategischer Neu-
ausrichtung, Umorganisation, neuer Unternehmens- und Bereichsziele;

» neue aufgabenbezogene/titigkeitsspezifische Anforderungen im Hinblick auf er-
forderliche Fihigkeiten, Fertigkeiten oder Kenntnisse im Rahmen der Nachfol-
geplanung und Nachwuchsférderung;

 individuelle Leistungen und personliches Verhalten, im Ergebnis von struktu-
rierten Mitarbeitergespriachen mit Zielvereinbarung, Feedback aus Mitarbeiter-
befragungen, Potenzialanalyse/Assessment/Management-Audit;

Praxis-Tipp: Bedarfsanalyse

Nutzen Sie z. B. bestehende Funktions-/Stellenbeschreibungen als Soll-Anforderungsprofil.
Uberpriifen und aktualisieren Sie dieses bei Bedarf durch Hinzufiigen/Wegstreichen von Anfor-
derungen, indem Sie folgende Frage beantworten: Welches Wissen und welche Fahigkeiten be-
notigt der Mitarbeiter konkret, um bestimmte Aufgaben bestmaglich zu erfiillen?

Erganzen Sie das Uberarbeitete Anforderungsprofil um eine Bewertungsskala (Ausprdgungs-
grad), wenn noch nicht vorhanden, und beantworten Sie damit die Frage: Welche der erforderli-
chen Kompetenzen sind noch unzureichend entwickelt beziehungsweise fehlen dem Mitarbei-
ter?

Auf dieser Basis konnen Sie sich selbst oder auch lhre Mitarbeiter einschatzen (lassen) und
(Weiter-)Entwicklungsbedarf (gemeinsam) identifizieren.

Fachliche, methodische, personliche und soziale Kompetenzen der Mitarbeiter wer-
den verbunden durch die Handlungskompetenzen:
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Fachliche Kompetenzen Methodische Kompetenzen
« Erfahrungen e Analytisches Denken
« Fachliche Fertigkeiten *  Arbeitsorganisation
» Fachkenntnisse * Dienstleistungsorientierung A
« Fihigkeit, fachliche Probleme zu l6sen *  Fachspezifische Methoden \ed\‘é ,,««
+ Verstindnis fiir fachspezifische *  Gesprichsfiihrung |\ W e olg ‘A\‘e“
Fragestellungen und Zusammenhinge . Lelstungsbereltschaﬂ dw A

e Lern- und Arbeitsmethoden, vermitteln
von Fachinformationen

M‘oe"w ‘i"“&n@-“ e Organisations- und Planungsfihigkeiten
\N‘e e¥ %S‘A“ *  Moderieren, prasentieren, visualisieren
108 *  Problemldsungsfihigkeit
{‘at‘f\‘\‘c . Unternehmerisches Denken
i . Verhandlungsgeschick
Kompetenzen
et Y
* Belastbarkeit Wie ‘“;i‘i\ﬁ“‘«e
* Durchsetzungsfihigkeit * Einflihlungsvermégen ”-‘c\\‘
* Eigeninitiative s * Einsatzbereitschaft/Engagement
* Entscheidungsfihigkeit ne o g * Interkulturelle Fahigkeiten
« Flexibilitit Wie ‘ée\\,sx o « Kommunikationsfihigkeit
. Kreativitiit 7 it ¢ « Konfliktfihigkeit
* Lernbereitschaft » Kontaktverhalten
* Personliche Wirkung » Kooperationsfihigkeit
» Selbstreflexion und -steuerung » Kritikfahigkeit
* Verinderungsfahigkeit » Sachliches und faires Verhalten
» Zielorientierung * Wertschitzender Umgang
Personliche Kompetenzen Soziale Kompetenzen

Abbildung 23: Uberblick: Kompetenzen

Die sich aus einer zielgerichteten und umfassenden Bedarfsanalyse ergebenden Ab-
weichungen zwischen Ist- und Soll-Anforderungen/Erwartungen sind Grundlage,
um z. B. folgende Fragen zu beantworten:

o Ist der Mitarbeiter fiir die Aufgabe geeignet?
o Ist der Mitarbeiter verdnderungsbereit und entwicklungstahig?

o Welche konkreten Ziele/Ergebnisse sollen mit einer noch zu definierenden Per-

sonalentwicklungsmafinahme oder auch strukturellen Verdnderung erreicht wer-
den?

o Welchen Nutzen haben der Mitarbeiter, der Organisationsbereich und das Un-
ternehmen von der Mafinahme insgesamt?

» Woran erkenne ich, dass die durchgefithrten Mafinahmen erfolgreich waren?
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Die Ergebnisse sind am besten mit dem jeweiligen Mitarbeiter zu besprechen und
auf dieser Basis sind eindeutige, angemessene und realistische Ziele gemeinsam zu
vereinbaren, die messbar und terminiert sind.

3. Phase: Mallnahmen entwickeln, planen und organisieren

Die Auswahl an Personalentwicklungsmafinahmen wird immer grofler: Beratung,
Coaching, Training, Mentoring als Einzel- und/oder Gruppenmafinahme in Form
von Seminaren, Workshops, Outdoor-Trainings, Prasenzausbildungen, Fernstudium
oder E-Learning mit externen oder internen Anbietern. Dartiber hinaus gibt es Ange-
bote im Unternehmen wie Projektarbeit, Jobrotation, Jobenrichment, Fiihrungskreis,
Qualitatszirkel, Personalaustausch, Auslandsaufenthalt und vieles andere mehr.

Die Entscheidung fiir die richtige Mafnahme erfordert Augenmaf fiir das zu losen-
de ,Problem“ und das zu erreichende Ziel sowie Sachverstand hinsichtlich der
Maoglichkeiten der einzelnen Mafinahmen, um das Ziel schnellstmdglich und nach-
haltig zu erreichen. Auf Basis des ermittelten Bedarfs und der Ziele sollten Sie sich
fiir die Weiterbildungs- und Qualifizierungsmafinahme entscheiden, welche den
grofiten Nutzen bringt. Neben ausreichenden Informationen zum jeweiligen Mit-
arbeiter, zu seinen gegenwirtigen und/oder zukiinftigen Aufgabestellungen und zu
seinem Entwicklungsbedarf sind wichtige Entscheidungshilfen auch die

» Anwendungshaufigkeit seiner weiterzuentwickelnden Féahigkeiten und Fertigkei-

ten und die

 Dbisherigen Qualifizierungen des Mitarbeiters.

Die Personalabteilung ist gefordert, sicherzustellen, dass das Unternehmen fiir jeden
investierten Euro eine addquate nachhaltige Gegenleistung erhilt, die dem jeweiligen
Mitarbeiter niitzt und damit auch dem Unternehmen zugutekommt. Aus diesem
Grund wird die Einbeziehung dariiber hinausgehender personlicher Belange des
Mitarbeiters, z. B. im Rahmen eines Coachings, oftmals auf ein verniinftiges Mindest-
maf beschrinkt. Jeder Mitarbeiter hat in solchen Fillen die Chance, auf eigene
Rechnung solche Leistungen auch auflerhalb des Unternehmens in Anspruch zu
nehmen. Gleiches gilt auch fiir die Teilnahme an Seminaren, wenn diese nicht in aus-
reichendem Mafle das Aufgabengebiet des Mitarbeiters tangieren oder die Firmen-
strategie addquat unterstiitzen. Die Chancen, z. B. einen Sprachkurs in Italienisch von
seinem Unternehmen finanziert zu bekommen, sind eher gering, wenn das Unter-
nehmen keine italienischen Kunden oder Niederlassungen hat.

Bei der Entscheidung, welche Mainahme zum Einsatz kommt, werden von der
Personalabteilung immer mehr auch die bereits vorhandenen Fihigkeiten und Fer-
tigkeiten der Mitarbeiter berticksichtigt. Die Mafinahme muss einen klaren Nutzen
bringen: Das dritte allgemeine Prisentationsseminar verfehlt seine Wirkung bei
Mitarbeitern, die jede Woche présentieren. Hier sind vielmehr individuelle Beglei-
tung und konkretes Feedback gefragt, damit eine echte und nachhaltige Verbesse-
rung erreicht wird.
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Berater Coach Mentor Trainer
Beteiligte
Kunde Coachee Mentee Trainee
* Strategische * Verdnderung/ * Mentoring-Pro- » Kennenlernen
Neuausrichtung/ Neuorientierung gramm fiir neue neuer Entwick-
Neuorganisation | |* Unzufriedenheit/ Mitarbeiter lungen, Strate-
* Prozessopti- Desorientierung | |* Nachwuchsfor- gien, Themen
Anliisse/ mierung « Angste, Stress, derung fiir Fiih- etc.
Ziele » Kostensenkung Sinnkrisen etc. rungskrifte/Ex- * Wissenserwei-
* etc. * Defizite, Unklar- perten terung zu aktu-
heiten etc. * etc. ellen Themen
* Berufliches und * etc.
personliches
Wachstum
* Auftrags-/Ziel-  Auftragsklarung | |* Weitergabe von ||* Vermitteln von
klarung * Zielvereinbarung eigenen Erfah- Kenntnissen und
* Bestandsauf- * Coachingsitzun- rungen Fertigkeiten
nahme/Analyse gen (Forderung * Gibt Anregungen | | * Bestimmt die Art
Vorgehens- » Konzeption der Eigen-Analy- | | Offnet Tiiren und Weise des
. * Umsetzungs- se und Selbster- » Beantwortet Trainings
weise planung/-be- kenntnis durch Fragen * Sichert den
gleitung Fragestellungen) Lernerfolg
* Controlling/ * Feedback
Reporting * Umsetzungsbe-
gleitung
* Gesprache/In- ¢ Einzel-, Grup- * Einzelgesprache ||* Vortriage
terviews pen-Coaching * Steht dem Men- | | * Seminare/
Formen * Workshops * Personen-, pro- tee beratend, for- Training
* Einzel-,Gruppen- | | zessorientierte dernd und unter-
arbeiten Beratung stiitzend zur
Seite
* Analyse, Statistik | | * Fragetechniken e Erfahrungen im ||« Lehrvortrag/-ge-
» Konzeption * Aktives Zuhoren/ | | Unternehmen sprach
* Mallnahmen- und| | Aktives Zusehen | |+ Kommunikation || Rollenspiele
H Projektmanage- | | Feedback * Fragetechniken » Fallstudien
andwerkszeug - . . .
ment * Lgsungsorien- * Eigenes Unter- * Videofeedback
(Instrumente/ . . .
Methoden) . Contro}lmg/ tler'te Kommuni- nehmens-Netz- . etc.
Reporting kation werk
* Kommunikation | |* Organisations- * etc.
* Moderation entwicklung
* Fragetechniken * TZI1, Aufstellung
* etc. e etc.

Abbildung 24: Uberblick: Beratung, Coaching, Mentoring und Training
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Bei der Auswahl des geeignetsten ,,Auftragnehmers“ (Berater, Coach, Mentor, Trai-
ner) sollte Folgendes berticksichtigt werden:

Solange wir uns im Unternehmen selbst bewegen, fillt es der Personalabteilung
verhiltnisméaBig leicht, sich z. B. fiir den richtigen Mentor zu entscheiden. Hier hat
sie durch personliche Erfahrungen und Kenntnisse eine sehr gute Wissens- und
Entscheidungsbasis.

Bewegen wir uns auf der Suche nach einem Berater, Coach oder Trainer auflerhalb
des Unternehmens, ist es weitaus schwieriger, den fiir die entsprechende Aufgabe
geeignetsten ,Auftragnehmer® zu finden. Genau wie im Supermarkt stehen wir
plotzlich vor einer enormen und untibersichtlichen Auswahl.

»Berater®, ,Coach® und ,Trainer” sind keine geschiitzten Berufsbezeichnungen.
Heute kann jeder diese Bezeichnung fithren. Zu einer noch stirkeren Irritation
tragen dann auch Zusitze wie Vermittlungsberater, Beratercoach, Webtrainer etc.
bei. Der Fantasie sind und werden hier keine Grenzen gesetzt.

Es ist also kein leichtes Unterfangen, den Geeignetsten fiir Thr Thema zu finden.
Und dann gehen einige Personalabteilungen so vor, wie wir auch beim Einkaufen
vorgehen: Sie nehmen den externen Berater, Coach oder Trainer, mit dem sie be-
reits sehr gute Erfahrungen gemacht haben — sie verhalten sich also nicht anders als
im Supermarkt. Dort haben wir in den meisten Fillen an der Kasse das im Korb,
was wir schon kennen und was uns schmeckt. Das ist in der Regel sicherlich auch
der richtige Weg, wenn bei dieser Entscheidung drei grundlegende Dinge beachtet
werden:

o Das aktuelle Thema ist identisch mit dem Thema, zu dem sie bereits sehr gute
Erfahrungen mit diesem Berater, Coach oder Trainer gemacht haben.

o Es gibt kein Konfliktpotenzial mit dem Berater, Coach oder Trainer aufgrund
seiner bisherigen Aktivititen im Unternehmen — z. B. als Coach eines Kollegen
auf der gleichen Fiihrungsebene oder des Vorgesetzten.

o Der Berater, Coach oder Trainer setzt seine bisher im Unternehmen gemachten
Erfahrungen zielorientiert ein und entwickelt bisherige Losungsansitze, Metho-
den etc. stindig weiter, um zusitzlichen Mehrwert fiir das Unternehmen zu
schaffen.

Bei Erfullung dieser Voraussetzungen steht einer erfolgreichen Durchfithrung des
neuen Auftrags nichts im Wege. Doch wie im richtigen Leben gibt es auch bei der
Themenstellung keine hundertprozentige Ubereinstimmung mit dem, was bei
einem anderen Kunden geleistet wurde. Viele Personalabteilungen fragen dann bei
dem jeweiligen Berater, Coach oder Trainer an, ob er sich auch vorstellen konnte,
dieses neue/andere Thema zu iibernehmen. So steht ein Trainer fiir Interviewtech-
nik plotzlich vor der Frage, ob er auch ein Seminar zum Thema Projektmanage-
ment durchfiithren kann. Die typische Antwort lautet: Ja.
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Aufgrund der sehr guten bisherigen Erfahrungen erspart sich die Personalabteilung
hiufig die Riickfrage an diesen Trainer, wo er ein vergleichbares Seminar schon
einmal gehalten hat. Oftmals wiirde sich herausstellen, dass das dann das erste
Seminar zu diesem Thema sein wiirde.

In diesem Fall ist das vielleicht unkritisch, da die Personalabteilung das geplante
Projektmanagementseminar weniger auf Organisation und Zeitmanagement aus-
richten will, sondern mehr auf Teamentwicklung. Bei anderen Inhaltsschwer-
punkten ist es vielleicht nicht optimal.

Viele Unternehmen erwarten an dieser Stelle von ihren Beratern, Coachs und
Trainern eine ehrliche Antwort (,,Nein, habe ich in dieser Form noch nicht ge-
macht.“) oder z.B. einen Hinweis (,Die Themen ... habe ich bereits bearbeitet.
Aufgrund ... traue ich mir das Thema ... auch zu.). Leider sieht gerade in dieser
Beziehung die Praxis etwas anders aus. So grofs das Angebot an Beratern, Coachs
und Trainern ist, so breit gefichert ist die wirtschaftliche Situation dieser Be-
rufsgruppe. Wie in anderen Branchen auch reichen bei dem einen die Einnahmen
kaum zum Leben und andere haben nicht einmal die Zeit, ihr Geld auszugeben.
Doch es wire viel zu einfach, es nur auf den finanziellen Aspekt zu reduzieren,
wenn bei Zusatzanfragen einfach ,,Ja“ gesagt wird. Nicht zu unterschitzen ist auch
die Angst, dass ein anderer Berater, Coach oder Trainer kommen konnte, der bei
einer Anfrage ja auch behauptet, dass er die Dinge beherrscht, die bisher von dem
anderen Kollegen gemacht wurden — und das nicht nur preiswerter, sondern fiir
das Unternehmen vielleicht sogar erfolgreicher (weil nur anders).

Berater, Coachs oder Trainer haben in ihren Berufsjahren sicherlich sehr viele
verschiedene Themen bei unterschiedlichen Kunden bearbeitet und Branchen-
erfahrungen gesammelt. Uber die Jahre haben sich einige von ihnen auf Basis ihres
sehr breiten Erfahrungshintergrundes etwas spezialisiert, ohne ihre Generalisten-
fahigkeiten verkiimmern zu lassen. Doch diese Generalisten sind bei Beratern,
Coachs und Trainern genauso selten wie in ihrem Unternehmen.

Praxis-Tipp: Sichern Sie Mehrwert und Nachhaltigkeit fur lhr Unternehmen

e Definieren Sie genau ihre Aufgabenstellungen und die sich daraus ergebenden Anforderun-
gen an den Berater, Coach und/oder Trainer.

e Holen Sie sich mehrere Angebote zu der gleichen definierten Aufgabenstellung ein und ver-
gleichen Sie.

e lassen Sie sich Referenzen geben und priifen Sie diese auch nach.

e Qualitat hat ihren Preis. Werden Sie bei Einstiegsschnappchen stutzig. Wer billig kauft, kauft
bei Unzufriedenheit im seltensten Fall die gleiche Leistung noch einmal ein, hat aber dafiir
vielleicht einen wesentlich geringeren Nutzen.

Organisation ist alles: Alle Weichen sind gestellt. Der Mitarbeiter ist frithzeitig mit
involviert worden, die PersonalentwicklungsmafSnahme ist terminiert und recht-
zeitig mit dem zustidndigen Vorgesetzten abgestimmt. Doch nicht selten verwandelt
sich die Lust auf Selbst(er)kenntnis dann in Frust, wenn der Mitarbeiter kurzfristig
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die Mafinahme absagen muss. Was ist passiert? ,,Ganz tiberraschend sind noch
dringende Abschlussarbeiten zum Monatsende zu erledigen, damit Umsatz und Er-
gebnis stimmen, ein tberraschender und unaufschiebbarer Kundentermin oder
neue Projektaufgaben kommen dazwischen. In den seltensten Fillen erfolgen Absa-
gen oder Verschiebungen wegen Krankheiten.

Um dieser Entwicklung vorzubeugen, wurde in einigen Firmen bei Inhouse-Semi-
naren die Seminargebiihr bei nicht rechtzeitiger Absage (z. B. 14 Tage vor Semi-
narbeginn) der Kostenstelle belastet. Unbezahlbar und irreparabel sind die Auswir-
kungen auf den Mitarbeiter und seine Kollegen: ,,Meine Weiterqualifizierung hat
keinen Stellenwert und der empfohlene Veranderungsbedarf ist scheinbar doch
nicht so gravierend.“

Hier sind terminliches Augenmafs und Konsequenz gefordert. Vereinbarte Quali-
fizierungstermine sind einzuhalten. In echten Notsituationen sollte dann frithzeitig
mit dem Mitarbeiter gesprochen werden, um gemeinsam eine sinnvolle Losung zu
finden.

4. Phase: MaBlnahmen umsetzen

Wenn alles organisiert und geklrt ist, dann erscheint die Umsetzung der Personal-
entwicklungsmafinahme ganz einfach. Vergessen sind die aufwendigen Vorabstim-
mungen. Doch Achtung! Fiirs entspannte Sichzurticklehnen ist es noch zu friih.
Gerade wihrend der Umsetzung von linger laufenden Personalentwicklungsmaf3-
nahmen ist es erforderlich, in regelméfligen Abstinden u. a. zu tiberpriifen:

o Erfolgt die Durchfithrung planméf3ig?
» Sind die ersten Entwicklungsfortschritte spiirbar?

» Sind aufgrund neuer Kenntnisse Korrekturen an den Zielen, Inhalten und/oder
der Form der Durchfiihrung erforderlich?

Bei Abweichungen oder Verdnderungsbedarf heifst es, schnell und professionell zu

reagieren, damit die Personalentwicklungsmafinahme zu den gewtiinschten Erfolgen
fihrt.

5. Phase: Erfolge nachhaltig sichern

Die Zeit wihrend bzw. nach der Umsetzung der Personalentwicklungsmafinahme
ist gleichzeitig der Zeitraum vor der Umsetzung durch den Mitarbeiter. Die tollste
und teuerste Mafinahme bringt nur etwas, wenn anschlieend auch Nutzen und
Erfolg spiirbar sind. Damit gehort die Evaluation von WeiterbildungsmafSnahmen
mit zu den wichtigsten Aufgaben der Personalabteilung. Nur dadurch ist es mog-
lich, festzustellen, ob die Personalentwicklungsmafinahme auch ihr Geld wert war:

70



1 Mitarbeiter- und unternehmensorientierte Personalentwicklung

| 5 3 4. 5.
Zufriedenheit Lernerfolg Transfererfolg Ullieries hingsms: LS O
erfolg Investment

Abbildung 25: Evaluation von PersonalentwicklungsmaBnahmen

Viele Personalabteilungen fragen nach Abschluss der Malnahme, dhnlich wie ein
Veranstalter, in Form eines Feedbackbogens die Zufriedenheit des Teilnehmers ab.
Das bezieht sich in der Regel nicht nur auf die Mafinahme selbst, sondern auch auf
die Auswahl und die Organisation.

Wichtig ist an dieser Stelle auch der Lernerfolg:

o Welches Wissen, welche Kompetenzen wurden vermittelt?
o Was hat der Mitarbeiter konkret gelernt?

o Sind die eingesetzten Methoden und Medien geeignet?

» Welche Verbesserungsmoglichkeiten gibt es?

o Was konnte auch fiir andere Mitarbeiter interessant sein?

Bewihrt hat sich, dass Mitarbeiter, die an fachlichen Qualifizierungen, Fachvor-
tragen, Kongressen etc. teilnehmen, anschlieend in der Abteilungsbesprechung
andere Kollegen iiber die neuesten Entwicklungen informieren und Vorschlige fiir
die Nutzung dieser Erkenntnisse fiir ihren Bereich unterbreiten.
Personalentwicklungsmafinahmen sind erst dann erfolgreich abgeschlossen, wenn
das Gelernte zu positiven Verdanderungen und dauerhafter Anwendung fithrt — also
zu Transfererfolg. Das funktioniert nur, wenn der Mitarbeiter dazu bereit ist und
den Sinn und die Notwendigkeit der Mafinahme verstanden hat. Gerade an dieser
Stelle ist es erforderlich, auch noch eine Zeit lang nach dem Abschluss der Personal-
entwicklungsmafinahme die Umsetzung zu beobachten und bei Bedarf zusitzliche
Hilfestellung zu geben.

Die Sicherung der Ergebnisse und des Unternehmenserfolgs durch langfristige
Effekte aus Weiterentwicklung und Kompetenzsteigerung der Mitarbeiter ist z. B.
anhand von Leistungsdaten messbar. Zudem bedarf es manchmal auch einer Ver-
dnderung der Rahmenbedingungen und der Gesamtorganisation, um neu Erworbe-
nes auch anwenden und weiterentwickeln zu kénnen.

Viele Unternehmen ermitteln genau wie bei Investitionen auch fiir Personalent-
wicklungsmafinahmen den ROI — Return on Investment. Hier ist es wichtig, nicht
nur die reinen Qualifikationsaufwendungen, sondern auch die in dieser Zeit nicht
erbringbare Arbeitsleistung des Mitarbeiters mit zu berticksichtigen.

Professionell und zielorientiert Mitarbeiter fordern und (be-)fordern ist zum Nut-
zen jedes Einzelnen und des Unternehmens:
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Nutzen fiir das Nutzen fiir den
Unternehmen Mitarbeiter
» Attraktiver Arbeitgeber * Anerkennung und Stiarkung des
* Geringe Fluktuationsquote Selbstvertrauens
* Geringe Krankheitsquote * Empfehlung fiir hoherqualifizierte
* Gesundes Unternechmenswachstum/ Aufgaben
-weiterentwicklung * Erhohung der eigenen Attraktivitat flir
» Sehr gut qualifizierte Mitarbeiter den Arbeitsmarkt
* Hohe Identifikation mit dem * Freude an der Arbeit
Unternehmen * Verbesserung der Eigenmotivation
* etc. » Steigende Zufriedenheit
* etc.

Abbildung 26: Uberblick: Nutzen fiir das Unternehmen und fiir den Mitarbeiter

Das Wichtigste fiir jedes Unternehmen, das Leistung von seinen Mitarbeitern for-
dert und fordert, ist, Sinn zu bieten. Wenn Mitarbeiter wissen, warum und wofiir
sie etwas tun, dann sind sie bereit, alles zu geben.

2 Coaching fur Potenzialtrager

Erfahrungsbericht: MAN SE

Nur die Besten bekommen einen Coach, zumindest bei MAN. Der Konzern fordert
durch individuelles Coaching Fithrungskrifte sowie Mitarbeiter, denen ein Poten-
zial fiir leitende Aufgaben bescheinigt wird. Vorbei sind die Zeiten, in denen Coa-
ching ein Instrument war, um Mitarbeiter mit Leistungsdefiziten fit fiir den Job zu
machen. Bei MAN geht es darum, die individuellen Handlungsmdoglichkeiten der
Potenzialtrager zu erweitern und sie auf ihrem Weg zu neuen Herausforderungen
zu unterstitzen.

»Coach your Future® heifit das Programm. Damit ist nicht nur die personliche
Zukunft der Teilnehmer gemeint, auch die Zukunft von MAN hingt vom Koénnen
ihrer Mitarbeiter ab. Coaching ist deshalb ein integraler Bestandteil der Personal-
entwicklung und dient dem Leadership Supply des Konzerns. Die Rolle des Coa-
chingprogramms lésst sich daher auch nur im Zusammenhang mit der gesamten
Personalstrategie der MAN Gruppe verstehen.

Kontinuierliche Potenzial- und Fiuhrungskrafteentwicklung

Leadership Supply — das Gewinnen und Entwickeln herausragender Fiihrungskrifte
— spielt fiir MAN eine entscheidende Rolle, um den nachhaltigen Unternehmens-
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erfolg zu sichern. Zusammen mit den Bereichen Strategie sowie Execution Ex-
cellence gehort es zu den drei wesentlichen strategischen Sdulen des Unternehmens
und stellt eine der wichtigsten Aufgaben der MAN SE, Corporate Center der MAN
Gruppe, dar. Das integrierte Leadership Supply System soll gewihrleisten, dass der
MAN Gruppe jederzeit in erforderlichem Mafie herausragende Fithrungskrifte zur
Verfligung stehen.

Doch MAN geht noch einen Schritt weiter. Um effizient und wirksam, gerade auch
im internationalen Kontext, zu fiihren, wurde die Fithrungskultur bei MAN neu
ausgerichtet. Fithrungskrifte sollen nicht nur iiber die erforderlichen Fachkennt-
nisse und Fiithrungsfihigkeiten verfiigen, sie miissen auch in die Kultur des Unter-
nehmens passen. Die in den vergangenen Jahren erfolgte Neuausrichtung des
Konzerns hin zu mehr Internationalitit sowie die Fokussierung auf die Geschifts-
bereiche Nutzfahrzeuge und Power Engineering haben die Vorstandsmitglieder ge-
meinsam mit der Abteilung Human Resources zum Anlass genommen, die Fiih-
rungskultur des Unternehmens noch einmal klar zu definieren.

Im Rahmen dieses zehnmonatigen Prozesses kristallisierten sich tiber fachliche und
nationale Grenzen hinweg vier zentrale Kriterien der MAN Leadership Culture
heraus:

Zentrale Kriterien der MAN Leadership Culture

o Kompetenz. Flihrungskrafte beherrschen das operative Geschaft und sind offen fiir neue
Ideen. Sie starken ihr Team, damit es die gesteckten Ziele erreicht. Dariiber hinaus pfle-
gen sie eine offene und ehrliche Kommunikationskultur.

o Transparenz. Flihrungskrafte informieren ihre Mitarbeiter Gber die Entwicklung des Un-
ternehmens. Sie geben und suchen offenes, direktes Feedback. Probleme und Schwachen
werten sie als Chance zur Verbesserung.

e Commitment. Fiihrungskrafte zeigen Verstandnis, schaffen Akzeptanz und wecken Lei-
denschaft. Sie beziehen ihre Mitarbeiter mit ein und erklaren Hintergriinde. Sie zeigen In-
teresse flir die Performance ihres Teams.

o Verhalten. Filihrungskrafte sind authentisch und konsequent. Sie behandeln jeden so, wie
sie selbst behandelt werden wollen. Sie erkennen verschiedene Herangehensweisen an.

Abbildung 27: Zentrale Kriterien der MAN Leadership Culture

Die Fithrungskrifte der MAN Gruppe sind Vorbilder fiir die MAN Leadership
Culture und werden natiirlich an dieser gemessen. Menschen mit entsprechenden
Werten und Verhaltensweisen werden deshalb auch bei der Rekrutierung von
Nachwuchsfithrungskriften an den Universititen gesucht. Die Besetzung vakanter
Fiihrungspositionen erfolgt tiberwiegend intern, daher nehmen das Identifizieren
potenzieller Fithrungskrifte innerhalb des Konzerns sowie die interne Entwicklung
— gerade auch durch Coaching — Schliisselfunktionen ein.
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Kernelemente des Leadership Supply
Das MAN Leadership Supply System besteht aus sechs Kernelementen:

Performance
Management

Leadership \
Talent | Sresssion Top Performer

Potential
Management ‘ Management

Review | Management

Process

Leadership
Development

Abbildung 28: Kernelemente des Leadership Supply

Das Talent Management zielt darauf ab, hoch qualifizierte Talente zu erkennen und
zu fordern, beispielsweise durch eine frithzeitige Bindung von Studierenden im
Rahmen eines Praktikums, einer Diplomarbeit oder mittels der MAN-Studien-
forderung. Hierzu zédhlen auch attraktive Einstiegsmoglichkeiten, etwa das MAN
Graduate Programm.

Im Rahmen des Potential Review werden Mitarbeiter mit Potenzial fiir weiter-
filhrende Aufgaben, unter anderem fiir die zukiinftige Ubernahme von Fiihrungs-
verantwortung, innerhalb des Konzerns identifiziert.

Unter dem Begriff Performance-Management versteht man die Leistungsmessung
fiir Fithrungskrifte, und zwar tiber Zielvereinbarungen und regelmifliges Feedback.
Dadurch werden konzernweit vergleichbare Bedingungen fiir Leistungstriger ge-
schaffen.

Succession Management und Potenzialtriger Pool sorgen schliefSlich dafiir, dass fiir
wichtige Positionen mindestens zwei Potenzialkandidaten fiir die Nachfolge aufge-
baut werden.

Leadership Development entwickelt durch Jobrotation, Coaching und Programme
der MAN Executive Academy die Fihigkeiten der Potenzialtrager und etablierten
Fuhrungskrifte weiter.

Die Verbesserung der Leistung und der Zusammenarbeit zwischen Fiihrungs-
kriften und Mitarbeitern, insbesondere mithilfe des Mitarbeitergesprichs, wird un-
ter dem Begriff Leadership Process gefasst.
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Potenzial von Mitarbeitern erkennen und weiterentwickeln

»~Aufstieg vor Neueinstieg“ lautet das Credo bei MAN. Entscheidend ist daher, ge-
eignete Kandidaten fiir die spitere Ubernahme von Fithrungspositionen friihzeitig
zu identifizieren. Das wichtigste Instrument dafiir ist die alle zwei Jahre stattfin-
dende Potenzialeinschidtzung. Alle Fiithrungskrifte sind aufgefordert, Talente zu er-
kennen und Human Resources zu benennen. Mitarbeiter, die iiber zwei, drei Jahre
hinweg ihre Aufgaben sehr gut gemacht haben, miissen die Chance fiir einen
Karriereschritt bekommen. Mitarbeiter mit Potenzial zu erkennen und weiterzu-
entwickeln, gehort bei MAN zu den Aufgaben jeder Fithrungskraft.

Obwohl es sich vor allem um ,,weiche® Kriterien sowie eine Einschidtzung von erst
kiinftig zu erbringenden Leistungen handelt, versucht MAN, das Verfahren mog-
lichst objektiv und vor allem fiir alle Mitarbeiter transparent durchzufiihren. Es gilt
das Mehraugenprinzip, kein Vorgesetzter kann allein entscheiden. Standardisierte
Fragebogen, die von allen Fithrungskriften fiir die von ihnen ausgewdhlten Poten-
zialtrager auszufiillen sind, sorgen fiir konzernweit vergleichbare Ergebnisse.

Kernkompetenzen fiir MAN-Mitarbeiter

o Fachliche Kompetenz. Neben dem vorhandenen fachlichen Wissen ist hier auch die Be-
reitschaft zum Erwerb neuen Wissens wichtig.

e Unternehmerische Kompetenz. Es geht um die Fahigkeit, gewinnorientierte Entschei-
dungen zu treffen und neue Aktionsfelder zu erschlieBen.

o Fiithrungskompetenz. Fahigkeit, Verantwortung flir andere Menschen zu tGbernehmen
und andere fiir eine Sache begeistern zu konnen.

e Veranderungskompetenz. Bereitschaft, Wandel und Veranderung als Motor fiir den dau-
erhaften Erfolg des Unternehmens zu sehen.

e Interkulturelle Kompetenz. Bereitschaft, andere Menschen in ihrer jeweiligen Eigenart
zu akzeptieren.

e Soziale Kompetenz. Die Fahigkeit, mit anderen Menschen konstruktiv zusammenzuarbei-
ten sowie Aufgaben gemeinsam zu bewaltigen.

e Personliche Kompetenz. Eine Reihe emotionaler und rationaler Fahigkeiten wie Eigen-
motivation, Durchhaltevermdgen und kritisches Selbstvertrauen.

Abbildung 29: Kernkompetenzen flir MAN-Mitarbeiter

Die MAN Kompetenzen helfen bei der Auswahl der Potenzialtriger und damit der
Coachees.

Bei der Potenzialeinschitzung bewertet der Vorgesetzte den von ihm ausgesuchten
Kandidaten anhand der MAN-Kompetenzen, zugleich nimmt dieser eine Selbst-
einschitzung vor. In einer darauf folgenden Integrationsrunde besprechen die Fiih-
rungskraft, deren Vorgesetzter sowie ein Vertreter der Abteilung Human Resources
die Einschitzung sowie die Entwicklungsmaoglichkeiten des jeweiligen Mitarbeiters.
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Danach erhilt dieser eine Riickmeldung. Bei einer Einstufung als Potenzialtriger
wird er seinem Starken- und Schwichenprofil entsprechend weiterentwickelt.
Mitarbeiter, die das Potenzial zeigen, kurz- und mittelfristig eine nachste Fithrungs-
position iibernehmen zu konnen, durchlaufen ein Assessment-Center, um die Qua-
litat der Besetzungsentscheidung zu sichern. Mogliche Kandidaten fiir eine Position
in der obersten Fiihrungsebene unterhalb des Vorstands nehmen an einem Mana-
gement-Audit teil. Dabei handelt es sich um Einzelaudits, die durch externe Berater
durchgefithrt werden.

Die Abteilung Human Resources gewinnt durch die Potenzialeinschdtzungen einen
genauen Uberblick iiber die Personal- und Nachwuchssituation in der gesamten
MAN Gruppe mit ihren weltweit rund 50.000 Mitarbeitern. Durch das formalisierte
Verfahren bekommt die Abteilung Human Resources vergleichbare Daten aus allen
Geschiftsbereichen. Damit erhalten auch Kandidaten aus auflereuropdischen Lin-
dern gleiche Karrierechancen wie ihre europdischen Kollegen. Gerade fiir eine
gesunde Mischung (Diversity) innerhalb der international ausgerichteten Unter-
nehmensgruppe ist es wichtig, Mitarbeitern aus allen Landern und Kontinenten die
Chance zur Ubernahme von Fiihrungsverantwortung zu bieten. Sehr wichtig ist die
Transparenz des Verfahrens fiir alle Mitarbeiter. Chancengleichheit und Aufstiegs-
moglichkeiten werden dadurch sichtbar.

Diversity bedeutet fiir MAN auch, den Anteil von Frauen in dieser traditionell
ménnerorientierten Branche zu steigern. Bereits fiir Studentinnen gibt es Férderun-
gen, innerhalb der MAN Gruppe werden weibliche Potenzialtrdgerinnen durch
Mentoring-Programme unterstiitzt. Knapp sieben Prozent der Fithrungskrifte sind
heute Frauen. MAN ist mittlerweile im Gender Dax gelistet — eine Auszeichnung
fiir das Engagement auf diesem Gebiet.

Fur Fihrungskrifte gibt es auflerdem als zusitzliches, freiwilliges Angebot das 360-
Grad-Feedback, um das Selbstbild mit den Einschitzungen der Menschen in der
beruflichen Umgebung vergleichen zu konnen. Mithilfe eines Onlinesystems wer-
den dafiir Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter und teilweise auch Kunden befragt.
Die Fithrungskraft erhilt einen anonymisierten Feedbackbericht. Potenzialeinschit-
zung und 360-Grad-Feedback sind wichtige Quellen, um Coachingziele zu identi-
fizieren.

Instrumente der individuellen Weiterentwicklung

Sind Mitarbeiter mit Potenzial fiir Fithrungsaufgaben identifiziert, werden sie
systematisch innerhalb der MAN Gruppe weiterentwickelt. Neben Programmen
der MAN Executive Academy sowie konzernweiter Jobrotation gibt es Mentoring-
und Coachingprogramme. Beim Mentoring unterstiitzt eine hierarchisch hoher
gestellte Fiihrungskraft — allerdings nicht der direkte Vorgesetzte — als Berater und
Forderer einen Mitarbeiter bei seiner beruflichen Weiterbildung. Mentoring gibt es
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fir verschiedene Zielgruppen: fiir Stipendiaten aus der Universitdt, fiir Trainees
sowie fiir Potenzialtrager.

Fur Fihrungskrifte gibt es unabhingig davon ein exklusives Coachingprogramm,
das unter dem Motto ,,Coach your future® zielgerichtet helfen soll, Fithrungs-
kompetenzen auszubauen. Wihrend beim Mentoring erfahrene Insider Ratschlige
erteilen, geht es beim Coaching um Hilfe zur Selbsthilfe. Der Coach ist immer ein
externer Fachmann. Coaching ist eine professionelle, individuelle Begleitung einer
Fihrungskraft. Angestrebt wird eine nachhaltige Veranderung von Verhalten und
Wahrnehmung des Coachees. Das Coaching setzt dabei an den vorhandenen Kom-
petenzen und Stirken des Coachees an. Es geht darum, seine individuellen Hand-
lungsoptionen zu erweitern. Leitende Mitarbeiter, die beispielsweise einen sehr
mitarbeiterorientierten Fithrungsstil haben, konnen lernen, wie sie in bestimmten
Situationen auf einen ziel- und aufgabenorientierten Stil zurtickgreifen konnen.

Praxis-Tipp: Coaching als Auszeichnung

Damit die Mitarbeiter gegeniliber Coachingangeboten offen sind, muss klar kommuniziert wer-
den, dass sie der individuellen Weiterentwicklung von tberdurchschnittlichen Mitarbeitern die-
nen. Immer noch hilt sich in vielen Képfen das negative Vorurteil, dass Coaching dem Uberwin-
den von personlichen Defiziten diene. Die Coachees missen wissen, dass es um eine Hilfestel-
lung zur individuellen Potenzialerweiterung geht, von der sie personlich profitieren.

Im Gegensatz zu Training und Seminar beschiftigt sich ein Coaching mit einem
einzelnen Mitarbeiter und setzt bei seiner Personlichkeit und seinem individuellen
Verhalten an. Im Endeffekt fiihrt dies zu nachhaltigeren Verhaltensinderungen als
die Teilnahme an Gruppenveranstaltungen. Coaching kann damit fiir bestimmte
Zwecke ein effizienteres Instrument als ein Seminar sein.

Ablauf des Coachings

Fiir jedes Coaching werden bereits im Vorfeld individuelle Ziele sowie ein Zeitplan
festgelegt. Die Zielsetzung ergibt sich vor allem aus den Ergebnissen der Potenzial-
einschidtzung, dem Mitarbeitergespriach und dem 360-Grad-Feedback. Wenn dabei
ein Entwicklungsbedarf festgestellt wird und die Abteilung Human Resources Coa-
ching fiir ein geeignetes Instrument halt, werden nach Gespriachen zwischen Mit-
arbeiter und Vorgesetztem die Ziele des Coachings bestimmt. Nach einem ersten
Gesprach zwischen Coachee und Coach konnen diese Ziele dann eventuell — immer
in Absprache mit dem Vorgesetzten und einem Mitarbeiter der Abteilung Human
Resources — noch einmal verdndert oder erweitert werden. Coachees, Vorgesetzte
und Human Resources vereinbaren Entwicklungsziele, die mit dem Coaching ange-
strebt werden. Transparenz und die Einbeziehung aller Beteiligten in die Planung
sind Voraussetzung fiir den Erfolg der Mafinahme. Die angestrebten Entwicklungs-
ziele kommen bei MAN héufig aus den Themenfeldern Verdnderungsmanagement,
Kommunikations- und Konfliktfihigkeit, Selbstvermarktung und Networking.
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MAN setzt ausschliefllich externe Coachs ein. AufSenstehende bringen neben ihrer
Fachkompetenz und ihren Erfahrungen auch eine gewisse Distanz zum Unterneh-
men mit. Diese externe Perspektive wird als Bereicherung des Coachingprozesses
gesehen. Das liegt vor allem daran, dass ein externer Coach bei sensiblen Themen
schneller das Vertrauen des Coachees gewinnt.

Fiir die Auswahl der externen Coachs gibt es bei MAN einen formalisierten Prozess.
Nach der Bewerbung der Coachs findet eine Vorselektion statt. Dann folgen
standardisierte Interviews durch Mitarbeiter der Human Resources und schlief}lich
erfolgt — bei Eignung — die Aufnahme in den MAN Coachpool. Fiir die Auswahl
werden folgende Kriterien zugrunde gelegt:

Auswahlkriterien fiir Coachs bei MAN SE

o Fundierte praktische Beratungs- und Coachingkompetenz
0 - namhafte Referenzen
1 - Zusatzausbildung als Coach
2 - Studienrichtung (Psychologie und Betriebswirtschaft)

o Erfahrungen in der Industrie (moglichst mit MAN vergleichbare Unternehmen)

 Fiihrungserfahrung (eigene Leitungserfahrung ist unverzichtbar)

o Personliche und Verhaltenskompetenz (Personlichkeit und Verhalten sollten zur MAN
Unternehmenskultur passen)

Abbildung 30: Auswahlkriterien flir Coachs bei MAN SE

Fiir jedes einzelne Coaching wird von Human Resources ein Coach entsprechend
seiner Qualifikation und der geplanten Inhalte aus dem Pool ausgewihlt.

Ein Coaching dauert im Regelfall zwischen sechs und zwolf Monaten, es finden
gewoOhnlich sechs Sitzungen statt. Vorneweg gibt es ein Setup-Meeting, in dem sich
Coach und Coachee kennenlernen und tiber die angepeilten Ziele sprechen. Dieses
Kennenlernen ist wichtig, denn wenn die Chemie zwischen den beiden Partnern
nicht stimmt, muss ein anderer Coach gesucht werden. Voraussetzung fiir den
Erfolg ist ein professionelles Vertrauensverhiltnis zwischen den beiden. Sowohl
Coach als auch Coachee konnen deshalb die Zusammenarbeit mit dem jeweils
anderen ablehnen. In der Praxis geschieht dies jedoch duf3erst selten. Mitarbeiter,
die sich personlich nicht verindern wollen oder dem Coaching skeptisch gegen-
tiberstehen, werden dafiir nicht ausgewihlt.

Nach der Hilfte der Sitzungen findet zwischen dem Coachee und der Human
Resources ein Zwischengesprich statt. Am Ende des Programms steht ein Ab-
schlussgesprach. Das gesamte Coaching lduft damit auf zwei Ebenen ab: nicht nur
zwischen Coachee und Coach, sondern auch auf betrieblicher Ebene bei MAN SE.
Wichtig ist, dass personliche Informationen aus den Gespriachen absolut vertraulich
behandelt werden. Was der Coach von der Fithrungskraft erfihrt, gelangt nicht an
Dritte.
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Abbildung 31: Ablauf des Coachingprozesses bei MAN SE

Im Coachingprozess gibt es bei MAN eine klar definierte Rollenverteilung:

Der Coachee. Der Coachee verpflichtet sich fiir den Zeitraum des Coachings zur
intensiven Arbeit an den Themen, die ihn bei der Erreichung der vorab definier-
ten personlichen Zielsetzung unterstiitzen.

Der Coach. Der Coach bringt Wissen, Erfahrung und seine professionelle Kom-
petenz in das Coaching ein. Er stellt in der Zusammenarbeit mit dem Coachee
sicher, dass die gemeinsam vereinbarten Coachingziele wirksam und nachhaltig
erreicht werden.

Der Vorgesetzte. Der Vorgesetzte wird zu Beginn und zum Abschluss des Coa-
chingprozesses mit einbezogen. Bei der Definition der Entwicklungsziele und
bei der personlichen Standortbestimmung ist der Vorgesetzte wichtiger Impuls-
geber fiir den Coachee.

Human Resources. Die Verantwortlichen unterstiitzen und begleiten alle Betei-
ligten im gesamten Prozess. Gemeinsam mit dem Vorgesetzten sind sie Auftrag-
geber fiir die Durchfithrung des Coachings. Die Verbindlichkeit des Coa-
chingprozesses wird durch Vertragsgestaltung und Erfolgsmessung sicherge-
stellt.

Um den Erfolg des Programms einschitzen zu konnen, ist eine Evaluation uner-
lasslich.
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Erfolgsfaktoren im Coachingprozess

o Personalentwicklungsinstrumente wie Vorgesetztenbeurteilung, Potenzialanalyse etc. sind
im Unternehmen etabliert. Coachingbedarfe werden aus diesen Instrumenten abgeleitet.

« Der/die fiir die Betreuung von Coachings zustandige(n) Personalverantwortliche(n) verfii-
gen uber Beratungskompetenz im Hinblick auf das Erkennen von Coachingbedarf.

o Vorgesetzte werden ins Boot geholt: Ihre Zustimmung zum Coaching wird vorab einge-
holt, ggf. werden sie auch intensiver in den Prozess eingebunden.

e Das Briefing des Coachs vor dem Erstkontakt mit dem Coachee beinhaltet neben Coa-
chinganlass und -zielen auch Informationen zum Umfeld, zur Historie und zu den Hinter-
griinden des Anliegens.

e Rollenerwartungen an den Coach bzw. realistische Erwartungen an das Coaching sind
sowohl mit dem Coachee als auch mit den Vorgesetzten abgeklart.

e Die Ziele des Coachings werden zu Beginn schriftlich fixiert. Sie sind in Form von konkre-
ten Erfolgskriterien operationalisiert.

e Im Coachingkontrakt sind Diskretionsregeln vereinbart, die nicht nur den Coach betreffen,
sondern auch den Prozessverantwortlichen in die Pflicht nehmen.

e Im Coachingkontrakt wird ein Zwischenfeedback an den Prozessverantwortlichen festge-
schrieben.

e Die Form des Feedbacks am Coachingende ist bereits im Kontrakt festgelegt.

o Der Prozessverantwortliche holt am Ende des Prozesses Feedback vom Coachee ein. Im
Anschluss gibt er dem Coach ein Feedback.

o Coachingprozesse werden evaluiert, Veranderungen im Arbeitsumfeld bzw. Unterneh-
menskontext werden abgefragt.

e Die Evaluation findet ca. 3 bis 6 Monate nach Coachingende statt, sodass Veranderungen
(voll) wirksam und im Umfeld wahrnehmbar werden konnten.

Abbildung 32: Erfolgsfaktoren im Coachingprozess

Zum einen findet die Evaluation auf der Coach-/Coacheeebene statt. In der letzten
Sitzung (Debriefing) wird eine gemeinsame Einschitzung der Zielerreichung vor-
genommen. Rund sechs Monate spiter wird ein standardisierter Fragebogen an den
Coachee geschickt, dem sich manchmal auch ein telefonisches oder personliches
Gesprich anschliefst. Bei MAN wird die Zielerreichung ebenfalls tiberpriift. Da es
sich normalerweise um ,weiche“ Ziele handelt, konnen keine ,harten Zahlen
erhoben werden. Wichtigstes Mittel ist deshalb die Beobachtung des Vorgesetzten,
auf dessen Initiative hin es ja oft zum Coaching kam. Daneben konnen die Ein-
schdtzungen aus dem alle zwei Jahre stattfindenden 360-Grad-Feedback genutzt
werden. Durch den Vergleich der Ergebnisse vor und nach dem Coaching kann
abgelesen werden, inwieweit sich das Verhalten tatsdchlich verdndert hat.

Coachingprogramme haben sich in allen Geschiftsbereichen der MAN Gruppe in
den vergangenen Jahren als effektives Mittel der internen Entwicklung von Fiih-
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rungskriften erwiesen. Dies liegt auch daran, dass Coaching nicht als isolierte
Mafinahme betrachtet wird, sondern in den Prozess des Leadership Supply fest ein-
gebunden ist. Bereits die Coachingziele werden aus diesem Prozess heraus definiert.
Die Teilnahme an einem Coaching wird von den MAN-Mitarbeitern als Mittel zur
personlichen Weiterentwicklung akzeptiert, da es allein Fithrungskriften und Po-
tenzialtragern offen steht: Einen Coach haben eben nur die Besten.

3 Erfolgreiche Teams bilden und entwickeln

Wo gehobelt wird, da fallen Spane. Wo Menschen in Teams zusammenarbeiten,
kommt es zwangsldufig zu Konflikten. Teamarbeit lebt von Informationsaustausch
und Kommunikation und bedeutet ein Hierarchie tibergreifendes Geben und Neh-
men. Und so ist erfolgreiche Teamarbeit der beste Ausdruck fiir die hohe Flexi-
bilitdt aller Beteiligten. Gleichzeitig kann eine nicht funktionierende Zusammen-
arbeit im Team zu unnoétigen Kosten fir das Unternehmen fithren. Aufgrund
menschlicher Konflikte werden Projekte verschleppt, der Informationsaustausch
wird vernachlassigt und so steigen die Kosten ins Unermessliche und der Projekt-
abschluss riickt in weite Ferne. Um einer solchen Entwicklung entgegenzusteuern,
gilt es, Teams in ihrer Entwicklung so zu unterstiitzen, dass sie die notwendigen
Kompetenzen zur Konfliktvermeidung selbst hervorbringen und die Fihigkeiten
ihrer Mitglieder weitreichender nutzen konnen.

Teamarbeit ist Standard, Erfolg nicht!

Kaum ein Unternehmen kommt heute ohne die Aufteilung der Mitarbeiter in

Teams aus. Der Mitarbeiter ist immer weniger das einzelne Individuum und immer

mehr Teil einer grofleren Gruppe, die ein gemeinsames Ziel verfolgt. Doch ob die

gemeinsame Arbeit auch erfolgreich ist, wird von vielen Faktoren beeinflusst, wie

z. B.von:

o der klaren Formulierung der zu erreichenden Ziele,

o einem ausgewogenen Verhiltnis von Stirken und Beitrigen der einzelnen
Teammitglieder,

o gemeinsamer und individueller Motivation sowie

o der bereitgestellten Infrastruktur und den organisatorischen Rahmenbedingun-
gen.

Wie das Team seine ihm innewohnenden Kompetenzen und das ganze Spektrum
seiner Erfahrungen nutzt, entscheidet tiber den erfolgreichen Ausgang eines Pro-
jekts.
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Ein erfolgreiches Team zu bilden und langfristig zu entwickeln, bedeutet fiir beide
Seiten grof8e Verantwortung. Als Fithrungskraft oder Personalentwickler haben Sie
den Blick von auflen. Die zwischenmenschlichen Indikatoren fiir Probleme bleiben
Thnen jedoch oft verborgen. Als Teammitglied kennen Sie die vielen personlichen
Beschleuniger und Bremsen/r, konnen sich jedoch nur schwer aus dem Team losen
und unparteiisch Stellung beziehen.

Die Bildung eines Teams basiert auf einer dafiir offenen, flexiblen Unternehmens-
kultur. Sie muss dem Team neben seinen Aufgaben auch Kompetenzen und Verant-
wortung tibertragen sowie Entscheidungs- und Handlungsspielraume erméglichen.
Dieses Kapitel gewéhrt [hnen Einblicke und gibt Thnen Instrumente an die Hand, um
erfolgreiche Teams zu bilden. Sie erfahren, wie Sie Ziele und Aufgaben des Teams
klar formulieren und wie Sie den Beitrag und die Stirken jedes einzelnen Team-
mitgliedes fiir die gemeinsame Aufgabe definieren. Wir betrachten die Wichtigkeit
von gemeinsamen Werten flir das Team. Sie erfahren mehr tiber einen Entwicklungs-
prozess fiir gemeinsame Teamwerte, der das neu gebildete Team auf seine Aufgabe
einschwort und die Entwicklung einer gemeinsamen Werteorientierung begleitet.

Ziele und Aufgaben des Teams klar formulieren — das Ziel in all

seinen Facetten kennen

Welche Erfahrung wiirden Sie machen, wenn Sie jeden Threr Teammitglieder nach
seinen Aufgaben und Zielen fragen wiirden? Sie bekdmen sicherlich eine Vielzahl
verschiedener Antworten. Antworten, die sich gleichen und sich ergdnzen. Aber
auch Antworten, die sich widersprechen. Wie kann das passieren?

Das Problem unerreichter Ziele beginnt an zwei neuralgischen Punkten:

o Team- und Projektziele werden hiaufig unklar beschrieben, das zu erbringende
Ergebnis bleibt nicht eindeutig messbar. Der Prozess zur Zielerreichung ist dann
ebenso schwammig wie das Ergebnis, das fiir den einen friiher erreicht ist als fiir
den anderen.

o Jedes Teammitglied hat ein anderes Verstindnis des Wortes ,,Ziel“. Fiir den ei-
nen bedeutet es Ergebnis, fiir den anderen Absicht und wieder ein anderer nennt
es Soll-Ist-Vergleich.

Wie wollen Sie nun mit diesem unterschiedlichen Verstindnis umgehen und das
Ziel prizise bestimmen? Wird ein Ziel verkiindet, ist langst noch nicht klar, dass es
jeder verstanden hat und auch fiir sinnvoll hilt. Ziele miissen gemeinsam erarbeitet
und vereinbart werden sowie in einen plausiblen Kontext eingebettet sein. Nutzen
Sie klare Fragen, die eindeutige Antworten hervorbringen. Denn es geht nicht nur
um eine Zieldefinition als Wegweiser, sondern um eine griindliche Festlegung von
Parametern, nach denen das Team seine Arbeit ausrichtet und organisiert. Die
richtige Formulierung des Zieles entscheidet iiber den Erfolg des Teams. D. h.,
Ausgangssituation und Ziel miissen bekannt sein, damit alle (Teil-)Aufgaben ge-
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plant werden konnen. Denn eine Aufgabe gilt nur dann als erfolgreich abgeschlos-
sen, wenn das vereinbarte Ergebnis vorliegt. Woran merken Sie, dass ein Ziel er-
reicht wurde?

Ziele werden vereinbart, Aufgaben werden bearbeitet

Beachten Sie bei der Formulierung der Ziele den Unterschied zwischen Ziel und
Aufgabe. Haufig sind diese beiden Begriffe nicht deckungsgleich. Wihrend das Ziel
einen zukiinftigen Endpunkt markiert und das durch Teamleistung zu erreichende
Ergebnis festlegt, ist die Aufgabe als gegenwirtiger Arbeitsauftrag zu verstehen und
beschreibt ein konkretes ,,To-do“, welches der Erreichung dieses Zieles dient. Eine
Aufgabe kann sowohl als Einzelleistung eines Teammitglieds als auch als Team-
leistung erbracht werden.

Vergewissern Sie sich, dass das Team in der Anfangsphase eines Projekts ein ge-
meinsames Verstdndnis von seinem Auftrag hat. Hierzu tragt eine konstruktive Ar-
beitsatmosphire ebenso bei wie der Einsatz eines (externen) Moderators, der dem
Team ein gemeinsames Arbeiten ermdglicht, indem er alle Teammitglieder einbin-
det und durch eine genaue Zielkldrung den Prozessablauf sichert. Zur Definition
der richtigen (Teil-)Ziele ist es wichtig, dass das Team alle dazu erforderlichen
Informationen hinsichtlich Erwartungen, Vorgaben, Rahmenbedingungen, tangie-
rende Vorhaben und deren Ziele etc. kennt.

Checkliste: Zielklarung

o Welche (Teil-)Ziele sollen erreicht werden? In welchem Zeitrahmen soll dies passieren?
Welche Arbeitsetappen und Meilensteine konnen festgelegt werden?

o Wer sind die Beteiligten an der Aufgabe? Wer - auBBer den Teammitgliedern — hat wel-
chen Einfluss auf die Zielerreichung?

e Sind die Ziele realistisch und fordern sie die Kompetenzen der Teammitglieder? Woran
wird die Erreichung der (Teil-)Ziele gemessen? Welche quantitativen und qualitativen
MessgroBen oder Erfolgsparameter sollen als Zielwerte vereinbart werden?

e Wozu dient das Endergebnis? Welche Bedeutung und welchen Nutzen hat die Erreichung
der Ziele fir jeden Einzelnen, das Team und das Unternehmen?

e Tragt jedes Teammitglied das Ziel mit? Ist jeder mit der festgelegten Art und Weise der
Verwirklichung einverstanden?

e Was sind die nachsten Schritte nach dem Erreichen des Ziels?

Abbildung 33: Checkliste: Zielklarung

Fir die Festlegung von eindeutigen Teamzielen sprechen auch Johnson und John-
son (1996) und definieren Argumente wie z. B. das Ziel als Orientierungshilfe und
Leitplanke fiir alle Aktivititen des Teams. Teamziele stirken die Identifikation und
Motivation und erfordern die Bestimmung von effizienten Prozeduren und Ar-
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beitsmethoden. So wird durch koordiniertes Handeln die Leistung des Teams ge-
steigert.

Einen wichtigen Einfluss auf die Teamziele und ihre Erreichbarkeit haben die mit
ihnen verbundenen Erfahrungen und Gefiihle.

Praxis-Tipp: Lassen Sie lhr Team seine Geschichte erzdahlen

Bringen Sie Ihr Team zu einem Gedankenaustausch auf zwei Ebenen zusammen. Nutzen Sie die
sachliche Ebene zum Austausch von Informationen, die zum Erreichen des Zieles notwendig
sind. Nutzen Sie dabei auch friiher gemachte Erfahrungen und sammeln Sie gemeinsam Fakten.
Ermutigen Sie Ihre Teammitglieder, ihre mit den Erfahrungen verbundenen Gefiihle wie Freude,
Stolz, Druck, Frustration etc. zu benennen. Das Schaffen einer Gefilihlsebene bewirkt eine
schnellere Integration der Teammitglieder. Sie erhoht tber das gemeinschaftliche Geflihl, im
Team anerkannt zu sein, die Motivation und bewirkt eine Verbesserung der Leistungen. Beach-
ten Sie die Formel: Sprache + Geflihl = Integration und Motivation.

Teamkompetenz entwickeln — den Beitrag und die Starken jedes
Einzelnen zur Zielerreichung definieren

Ahnlich einer Familie ist auch ein Team ein soziales System, welches sich in einem
staindigen Entwicklungsprozess befindet. Neben dem Ziel und der Vorgehensweise
sollte auch der sich aus der gemeinsamen Arbeit ergebende Nutzen fiir jeden Ein-
zelnen und das Unternehmen gemeinsam erarbeitet werden. Dazu bedarf es der In-
tegration jedes einzelnen Teammitglieds, damit das Team optimale Leistungen er-
bringen kann.

Praxis-Tipp: Schaffen Sie die erforderlichen Rahmenbedingungen fiir erfolgreiche
Teamarbeit

Dazu gehoren z. B.

e konkrete Zielvorgaben und Arbeitsanweisungen,

e Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen und Kapazitaten,

e Verantwortungsdelegation, Handlungs- und Entscheidungsspielraum.

So tragen Sie dem sich weiterentwickelnden System ,Team" Rechnung und starken die Team-
mitglieder durch lhre Wertschatzung und |hr Vertrauen in ihre Arbeit. So erhalten Sie langfristig
die Motivation und Leistungsbereitschaft aller Teammitglieder.

Im Rahmen einer Teambildung oder Teamentwicklung stellt sich immer auch die
Frage: Welchen Beitrag leistet jedes Teammitglied zur Erreichung des Ziels und zur
Weiterentwicklung des Teams?

Damit einher gehen die jedem Teammitglied zugewiesene Rolle sowie die damit ver-
bundenen Aufgaben und Verpflichtungen. Jedes Teammitglied sollte fiir sich folgen-
de Fragen beantworten:
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* Welche meiner Stirken (Kompetenzen und Erfahrungen) kann ich dem Team
geben?

o Welche meiner Talente kann ich einbringen und damit einen tiber die Erfiillung
meiner Arbeitsaufgaben hinausgehenden Beitrag fiir das Team leisten?

Die Beitrdge der Teammitglieder sind nicht nur fachlicher, sondern auch sozialer
Natur. Das zeigt sich insbesondere in der Art und Weise der Zusammenarbeit im
Team und des Zusammenspiels mit den anderen Teammitgliedern.

Zur Erforschung der einzelnen Beitrige im Team eignet sich z. B. das persolog®
Teamdynamik-Profil. Angesichts des stindigen Wechsels von Teamzusammenset-
zungen und Teamaufgaben ist das Wirken von Teamdynamik nicht immer offen-
sichtlich. Umso wichtiger ist es, sie anschaulich zu machen und fiir eine Opti-
mierung zu nutzen. Das Teamdynamik-Profil betrachtet nicht die verschiedenen
fachlichen und organisatorischen Rollen innerhalb eines Teams. Vielmehr wird der
spezifische Beitrag jedes Einzelnen zur Gesamtleistung des Teams analysiert und in-
terpretiert.

Das Teamdynamik-Profil gliedert sich in folgende drei Arbeitsschritte, durch die
mit entsprechenden Hilfsmitteln aussagefihige Ergebnisse erzielt werden:

1. Analyse der personlichen Erfahrungen und Gefiihle zu einer spezifischen Team-
situation anhand eines strukturierten Fragebogens

2. Auswertung der Ergebnisse aus dem Fragebogen und Darstellung in Form eines
Flachendiagramms

3. Interpretation der im Flichendiagramm dargestellten Ergebnisse

Ziel ist es dabei, dass jedes Teammitglied sein individuelles Verhalten erkennt und
versteht, welche Uberzeugungen, Werte, Einstellungen und Emotionen diesem zu-
grunde liegen. Aus den Verhaltensweisen konnen bis zu sieben Beitrige (wie z. B.
ermoglichend, koordinierend, verbindend) resultieren, die ein Teammitglied im
Rahmen der Zusammenarbeit leisten kann. Mit dem Teamdynamik-Profil kann das
Team Merkmale und Verbindungen, Chancen und Grenzen gemeinsam erarbeiten.
So konnen sich alle Teammitglieder aktiv und 16sungsorientiert in den Teament-
wicklungsprozess einbringen und ihre eigene Teamfihigkeit weiterentwickeln.

Mit dem Einsatz von Teamentwicklungsverfahren konnen Sie die Prozesskompe-
tenz Threr Mitarbeiter erweitern und Reibungsverluste im Team vermindern. Auf
Basis des Istzustands eines Teams und unter Berticksichtigung der Beitragsmoglich-
keiten jedes einzelnen Teammitglieds konnen Sie frithzeitig Schwachpunkte iden-
tifizieren und durch entsprechende Aktivititen eine Ausgewogenheit im Team her-
stellen.
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Teamkompetenz entwickeln

Die Stirken, Talente und Beitrdge der Teammitglieder stehen in einem stindigen
Dialog miteinander und beziehen sich hier insbesondere auf die sozialen Um-
gangsstirken wie z. B. das Losen von Konflikten, das Einhalten von Werten und
Regeln oder das Fiithren des Teams. Gleichzeitig sind dies die Stellen, an der Team-
entwicklung ansetzen und Teamkompetenz erh6ht werden kann.

Kitz und Nobauer (2008) beschreiben Teamkompetenz als Ergebnis eines ganz-
heitlichen Teamprozesses — d. h., Teamkompetenz als Fihigkeit des Teams, seine
eigenen Kommunikations- und Handlungsprozesse zu reflektieren und selbst orga-
nisiert Muster zu bilden, die fiir die gemeinsame Arbeit als angemessen empfunden
und bewusst festgelegt werden.

Betrachtet man das Team als ein grofleres soziales System, bedeutet Teamkompe-
tenz die situationsabhingige Entwicklung der Teamprozesse durch das Team selbst.
So bleibt es unter sich verandernden Rahmenbedingungen weiterhin leistungsfihig.
Aufgabe einer Teambildung ist es immer, unterschiedliche Teammitglieder zusam-
menzubringen und deren Stirken zu kombinieren. Ein einfaches Beispiel: Eine
Gruppe Visiondre konnte zwar jede Menge neuer Ideen haben, aber nur mit Un-
terstiitzung von Kritikern und Umsetzern konnen sie diese auch tatsdchlich reali-
sieren. Sitzen nur Kritiker zusammen, werden Projekte im Nichts enden. Die um-
setzungsstarken Mitarbeiter hitten keine Arbeit ohne die Ideen der Visionire.

Praxis-Tipp: Achten Sie auf die richtige Zusammensetzung lhres Teams!

In optimal zusammengesetzten Teams erganzen sich die Starken der Einzelnen: Der Visionar lie-
fert die Ideen. Der Kritiker hinterfragt alles und der umsetzungsstarke Mitarbeiter verwandelt
diese Ideen z. B. in marktfahige Produkte/Dienstleistungen.

Doch Achtung! Uberreprisentierte Stirken kdnnen zu Schwachen werden und den Prozess be-
hindern. In der Phase des kritischen Hinterfragens neuer ldeen kdnnten z. B. weitere visionare
Ideen hinderlich sein. Haben die Teammitglieder jedoch ihren Anteil am Prozess, die optimale
Phase ihres Mitwirkens und den Gesamtprozess verstanden, dann fallt es ihnen auch leichter,
den Moment ihres Einsatzes abzuwarten.

Starken und Beitrage im Projekt und im Team erfolgreich verkniipfen

Nehmen Sie sich fiir die Definition der Stirken und Beitrige mindestens einen
halben Tag Zeit, an dem Thr Team ungestort fiir sich arbeiten kann. Schaffen Sie
dafiir einen entsprechenden Raum, in den Stérungen aus dem Tagesgeschift nicht
eindringen konnen, und legen Sie ausreichend Material wie Flipchartbogen, Mar-
ker, Moderationskarten etc. bereit.

Erarbeiten Sie die Starken und die Beitrdge aller Teammitglieder in folgenden drei
Schritten. Voraussetzung dafiir sind gegenseitiges Vertrauen im Team und eine sehr
gute Selbst- und Fremdwahrnehmung jedes einzelnen Teammitgliedes.
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1. Identifizieren der erforderlichen Fahigkeiten zur Teamarbeit
Notieren Sie die wichtigsten Punkte des Projektauftrags auf einem Flipchartbo-
gen und hingen Sie ihn fiir alle sichtbar auf. Lassen Sie nun die Teammitglieder
Fahigkeiten und Stirken benennen, die sie fiir die Erfiillung des Projektauftrags
fiir notwendig halten und schreiben Sie diese auf Moderationskarten. Hier sollen
sowohl fachliche als auch operative und soziale Kompetenzen genannt werden.

2. Zuordnen der Fihigkeiten zu den einzelnen Teammitgliedern

Lassen Sie jetzt die Teammitglieder sich gegenseitig diejenigen aufgeschriebenen
Féahigkeiten zuordnen, von denen sie meinen, dass ihr Teamkollege diese Fahig-
keit besitzt. Idealerweise geben sie dazu auch ein konkretes Beispiel aus ihrem
Arbeitsalltag, das diese zugeordnete Fihigkeit reprisentiert. Alternativ konnen
sich die Teammitglieder ihre Fahigkeiten auch selber aussuchen und vor dem
Team entsprechende Beispiele dazu bringen. Lassen Sie die Gruppe diskutieren
und greifen Sie nur leitend ein, wenn ein Kollege mit den ihm zugewiesenen
Stiarken und Beitrdgen nicht einverstanden ist. Nutzen Sie dies als Anstof3 zu ei-
nem kurzen Exkurs zum Thema Selbst- bzw. Fremdeinschitzung und stellen Sie
den Wert der einzelnen Stirken fiir das Team und die gemeinsame Aufgabe in
den Vordergrund. Lassen Sie das Team Ausdrucksmaoglichkeiten fiir Wertschiit-
zung finden, z. B. Applaus fiir jeden Kollegen. Vielleicht finden Sie ein Wert-
schiatzungsritual, welches das Team in seinen Arbeitsalltag integrieren kann, z. B.
einen selbst erdachten Orden, einen kleinen Wanderpokal oder Ahnliches. Das
motiviert die Teammitglieder, ihre Stirken zu zeigen und Anerkennung zu
geben.

3. Festlegen der Projektphasen und der dafiir verantwortlichen Teammitglieder
Definieren Sie deren Aufgaben im Projektzusammenhang und notieren Sie die
dafiir benotigten Stirken der einzelnen Mitarbeiter.

So entsteht die Basis fiir einen Projektplan, der die Stirken der einzelnen Team-
mitglieder berticksichtigt. Vergessen Sie dabei bitte nicht die Mitarbeiter, die nur in
bestimmten Phasen in das Projekt eingebunden sein werden. Beziehen Sie sie in
diesen Prozess mit ein, so werden sie sich besser in das Team aufgenommen fiihlen.

Um den Teammitgliedern die Synergieeffekte ihrer Stirken plastisch darzustellen,
nutzen Sie einen weiteren Flipchartbogen. Zeichnen Sie ein ,Teamhaus“ und setzen
Sie als Dach das Ziel ein. Jedes Teammitglied zeichnet sich selbst als Symbol unter
das Dach und notiert um sich herum seine Stirken und Fihigkeiten. Dann gilt es,
untereinander Verbindungsfiden zu ziehen, die im Dach, dem Ziel, enden. Ver-
wenden Sie hierfiir Wollfiden o. A. Diese konnen die Teammitglieder zum Schluss
als Erinnerung daran mitnehmen, dass alle an einem Strang ziehen und sich gegen-
seitig unterstiitzen.
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Abbildung 34: Das Teamhaus

Praxis-Tipp: Teammitglieder fordern und fordern

Im Arbeitsalltag kann das Bewusstsein fiir die eigenen Starken untergehen. Ermutigen Sie lhre
Teammitglieder immer wieder, ihre Starken einzubringen, indem Sie sie darauf ansprechen:
.Frau H., Sie sind doch diejenige, die so tolle Prasentationen baut! Kdnnen Sie das tberneh-
men? Damit wiirden Sie den Kollegen F. entlasten und wir konnen sicher sein, dass unsere Pra-
sentation gut laufen wird." Zeigen Sie Wertschatzung fiir die Arbeit der Teammitglieder, be-
danken Sie sich oder duBBern Sie Lob lber termingerechte Ergebnisse. Es geht darum, ,gesehen

zu werden”. Ermuntern Sie dazu auch die Teammitglieder.
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Ein Wort noch zu den Schwichen. Schwichen konnen lediglich tiberreprisentierte
Starken sein. Sprechen Sie mit Thren Teammitgliedern dartiiber, woran sie erkennen
konnen, dass sie ihre Stirken iiberziehen und so in eine Schwiche kehren. Da gibt
es z. B. einen Mitarbeiter, der termintreu arbeitet: Seine Starke wird zur Schwiche,
wenn er seine Kollegen tibermiflig belagert und zur Termineinhaltung so sehr
dringt, dass es zum Konflikt kommt.

Checkliste: Starken identifizieren und nutzen

Ist allen Teammitgliedern klar, welche Kompetenzen und Starken sie fiir ihr Projekt beno-
tigen?

Sind den Teammitgliedern ihre Starken bewusst und zeigen sie gegenseitig Wertschat-
zung dafur?

Haben Sie den Arbeitsprozess mit seinen einzelnen Phasen und den dafiir erforderlichen
Starken definiert? Kennen Sie die Starken lhrer Teammitglieder und haben Sie diese ada-
quat eingesetzt?

Kennen die Teammitglieder die Synergieeffekte ihrer Starken?
etc.

Abbildung 35: Checkliste: Starken identifizieren und nutzen

Fordern Sie das Vertrauen der Teammitglieder in ihre individuellen Starken. Ermu-
tigen Sie Thre Teammitglieder regelmaflig, ihre Starken einzubringen und geben Sie
positives Feedback?

P

raxis-Tipp: Kombinieren Sie lhre regelmaBigen Teambesprechungen mit Feedback-

runden

Achten Sie dabei auf eine saubere Trennung der beiden Bereiche. Beginnen Sie erst mit dem
Teamfeedback, wenn der Statusbericht beendet wurde.

So bekommt das Team die Mdglichkeit, sowohl das Projekt zu betrachten als auch den Kollegen
Feedback zu geben. Folgende Fragen kdnnten dabei beantwortet werden:

e Wie kommen wir voran?

e Was ist bisher gut gelaufen?

e Welche Probleme gab es?

e Wie haben wir sie gelost und wie zufrieden sind wir damit?

e Was kommt auf uns zu und wie konnen wir uns jetzt schon darauf vorbereiten?

e Wer kann wen unterstiitzen?

e ctc.

Mit dem Einsatz von ein bis zwei Stunden im Monat fiihren Sie eine langfristig wichtige Me-
thode fir lhr Team ein und fordern so die Kommunikation und die Anerkennung der Leistungen

der anderen. Dadurch steigen die Leistungsbereitschaft, das Selbstbewusstsein und die Zufrie-
denheit Ihrer Teammitglieder.
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Gemeinsame Regeln und Werte als Start in die gemeinsame Aufgabe
Teamarbeit benotigt vor allem Gemeinsamkeiten. Die wichtigste ist das gemeinsame
Ziel. Doch es bedarf noch weiterer Voraussetzungen, um aus einem guten ein ex-
zellentes Team zu machen: eine gemeinsame Vision, festgelegte Spielregeln und eine
gemeinsame Wertewelt. Den Teamwerten soll in diesem Kapitel besondere Bedeu-
tung zukommen. Sie sind die Leitplanken, zwischen denen sich das soziale Mitein-
ander bewegt. Denn gemeinsame Werte entscheiden tiber den Erfolg des Teams.

Die Phasen der Teamentwicklung nutzen
Bruce W. Tuckman definierte schon 1965 die vier Phasen der Teamentwicklung:
Forming, Storming, Norming und Performing.

e In der Formierungsphase geht es um das gegenseitige Kennenlernen, das Sam-
meln von Sachinformationen tiber die Kollegen. Wichtiges Merkmal dieser Pha-
se ist die Suche nach Sicherheit. Die Teammitglieder gehen vorsichtig und hof-
lich miteinander um. Erstes Vertrauen bildet sich.

o In der Stormingphase (Konfliktphase) kommt es durch Konkurrenzverhalten das
erste Mal zu Konflikten unter den Teammitgliedern. Die einzelnen Charaktere
treten starker hervor. Griippchen schlieflen sich zusammen. In dieser Phase ist es
sinnvoll, eine Ablaufstruktur einzufithren und das Ziel nach vorne zu stellen.

e In der Normierungsphase (Regelphase) werden Verhaltensstandards fiir die
Gruppe definiert wie z. B. Zustindigkeiten und Eskalationswege. Kooperation
ersetzt damit vorangegangene Konflikte. Um das Ziel zu erreichen, bringt jedes
Teammitglied seine Fihigkeiten verstarkt ein. Als neue Qualititen bekommen
Feedback und Austausch grofiere Bedeutung.

* In der Performingphase (Arbeitsphase) hat das Team ,,Flugh6he® erreicht und
nutzt alle Ressourcen seiner Mitglieder sinnvoll aus. Das Ziel steht jetzt im Mit-
telpunkt. Leistung wird abgerufen. Die Selbststeuerungsfihigkeiten sind voll
ausgepragt.

Tuckman fiigte 1977 noch eine fiinfte Phase — die Auflosungsphase (Adjourning) —
hinzu. Sie tritt ein, wenn das gemeinsame Projekt z. B. erfolgreich abgeschlossen
wurde oder ein Wechsel bei den Teammitgliedern erfolgt. Trotz des Stolzes auf das
Erreichte kann diese Phase auch von Wehmut und sinkender Motivation geprigt
sein, da ein bewidhrtes Team jetzt getrennte Wege gehen muss.

90



3 Erfolgreiche Teams bilden und entwickeln

Praxis-Tipp: Fithren Sie lhr Team bewusst durch die einzelnen Phasen

In der Formierungsphase bendtigt das Team vor allem Fiihrung und einen sicheren Rahmen zur
Vertrauensbildung.

In der Konfliktphase ist es wichtig, dass Sie die Ziele aufzeigen und fiir einen klaren Ablauf sor-
gen.

Innerhalb der Regelphase sind Sie Moderator, der die Regelbildung unterstiitzt. Sie koordinieren
hier auch die einzelnen Aufgaben und die Teammitglieder in ihrer Arbeit.

In der Arbeitsphase sind Sie der Hiiter des lbergeordneten Zieles. Sie erinnern das Team an sein
Ziel und die Vision.

In der Auflésungsphase geben Sie den Teammitgliedern Anerkennung flir das gemeinsam Er-
reichte und regen neue Teamentwicklungen an.

Mit der Diskussion einer gemeinsamen Werte- und Teamkultur kann ein Team-
prozess eingeleitet werden. Fiir einen umfassenden Start empfiehlt es sich, dem
Team die Moglichkeit zu geben, sich auflerhalb des gewohnten Arbeitsumfelds zu
treffen und auf die kommenden Aufgaben vorzubereiten. Auch ein bestehendes
Team kann bei einem solchen Findungsprozess seine bisherigen Strukturen be-
trachten und in Bezug auf die neue Aufgabe tiberdenken.

Starten Sie mit einem Kick-off-Meeting des Teams in die neue Aufgabe. Das ist der
Startschuss fiir das gemeinsame Projekt. Hier werden die Rahmenbedingungen for-
muliert, die fiir die Zusammenarbeit gelten sollen. Eine werteorientierte Teambil-
dung schlief3t hier auch die Definition der Spielregeln ein, nach denen das Team
(zusammen-)arbeiten will. Diese basieren auf den personlichen Werten der Team-
mitglieder und den dufleren Rahmenbedingungen. Das sind z. B.: respektvoller
Umgang miteinander und offene Kommunikation.

Thr Kick-off-Meeting muss nicht im Unternehmen stattfinden. Wéhlen Sie einen
Ort, an dem sich das Team personlich finden kann. Gerade fiir die Definition der
Regeln und fiir das Schaffen des Gefiihls von Zusammengehorigkeit sollten Sie
einen freundlichen Ort widhlen. Bei einer Einladung zu einem Teamessen in
entspannter Atmosphire oder einem gemeinsamen Ausflug, der in das Kick-off-
Meeting miindet, konnen sich Thre Teammitglieder kennenlernen und aufeinander
einstimmen.

Den Inhalt der Aufgabe exakt definieren
Das Kick-off-Meeting kann z. B. aus zwei tibergeordneten Teilen bestehen:
» Unser Projekt

o Unsere kiinftigen Regeln und Werte
Beginnen Sie mit der Erlduterung des Projekts. Informieren Sie die Mitarbeiter ge-
nau tber den Projektinhalt und die mit dem Auftraggeber vereinbarten Ziele und

Leistungen. Diese Informationsphase findet in einer fachlich-sachlichen Atmos-
phire statt, in der jeder Mitarbeiter die erlduterten Inhalte gut versteht.
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Trennen Sie daher diese Phase genau von der Teamaktivitit des gemeinsamen Aus-
flugs oder Essens. Kldren Sie hier auch eventuelle Streitpunkte und Unklarheiten.
So vermeiden Sie Verzogerungen und Diskussionen zu einem spéteren Zeitpunkt.
Stellen Sie sicher, dass jedes Teammitglied die Aufgabe verstanden hat und weif3,
welches Ergebnis erbracht werden soll. Vereinbaren Sie die Erfolgsparameter, an
denen das Ergebnis gemessen wird, und legen Sie schriftlich Abgabetermine und
Meilensteine fest. Halten Sie aulerdem fest, wer wofiir und bis wann zustandig ist,
wo die Ergebnisse abgegeben und wie sie dokumentiert werden.

Checkliste: Aufgaben exakt definieren

o Hat jedes Teammitglied die Aufgabe verstanden?
e [st jedem klar, welches Ergebnis seine Arbeit haben soll?

o Haben Sie Erfolgsparameter, an denen das Ergebnis gemessen wird, gemeinsam definiert
und vereinbart?

o Haben Sie Termine und Meilensteine festgelegt?
e Sind die Zustandigkeiten klar definiert?
o Haben Sie duBere Faktoren benannt, die das Projekt storen konnten?

o Haben Sie flir einen solchen Fall konkrete Vorgehensweisen abgestimmt?

Abbildung 36: Checkliste: Aufgaben exakt definieren

Neben den konkreten Projektanforderungen sind gemeinsame erarbeitete und
vereinbarte Regeln und Werte die Parameter, welche die Zusammenarbeit im Team
maflgeblich steuern und die Rolle einer moralischen Instanz tibernehmen.

Dabei handelt es sich um innere Werte, die sich durch Erfahrung und Erleben im
Gefiihl verankert haben und hiufig von Generation zu Generation weitergegeben
wurden.

Diese Stabilitit eines Wertes unterscheidet ihn mafigeblich von einer bloflen Ein-
stellung zu einem Thema, die durch dufleren Einfluss verindert werden kann. Im
Unterschied zu eher einschrinkend wirkenden Regeln und Normen stellt das
Erfiillen von Werten zudem ein attraktives Ziel dar. Erreiche ich es, fithle ich mich
motiviert und zufrieden.

Die Teamwerte sind die Schnittmenge aller individuellen Werte der Teammitglieder.
Es sind die Werte, die alle mittragen und verwirklicht sehen miissen, um motiviert zu
bleiben und mit Vertrauen im Team arbeiten zu konnen. Diese Werte konnen
zusitzlich beeinflusst werden von der Unternehmenskultur und anderen Rahmen-
bedingungen, die sich in den vereinbarten Spielregeln des Teams widerspiegeln.
Hiaufig genannte Werte fiir Teams sind Fairness und Gerechtigkeit, Ehrlichkeit,
Vertrauen, Freiheit und Disziplin.

Hier ein Beispiel, wie Sie gemeinsam mit Threm Team Regeln und Werte fir die
kiinftige Zusammenarbeit entwickeln konnen:
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. Fragen Sie zunéchst Thre Teammitglieder, mit welchen Spielregeln fiir die Team-

kommunikation sie bisher die besten Erfahrungen gemacht haben. Folgende

Fragestellungen konnen Thnen dabei helfen:

- Wer nimmt Informationen und Auftrige entgegen?

~  Wie sollen diese Informationen weitergegeben werden?

- Wie sollen auftretende Probleme bei der Aufgabenerledigung bearbeitet wer-
den?

- Wie sollen Konflikte untereinander gelost werden?

. Lassen Sie Thre Teammitglieder aus den gesammelten Spielregeln die fiinf bis

sieben Spielregeln gemeinsam auswihlen und vereinbaren, an die sich kiinftig

jeder halten will. So signalisieren Sie Wertschitzung fiir die Erfahrungen der
Mitarbeiter und beziehen diese aktiv in die Entscheidung mit ein.

. Geben Sie jedem Teammitglied einige Karten, auf denen es jeweils einen seiner
ihm wichtigen Werte in Bezug auf Teamarbeit notiert.

Stellen Sie dabei den Teammitgliedern unterstiitzende Fragen, wie z. B.:

- Was sollten wir tun?

- Was ist richtig oder sinnvoll?

- Was erwarten wir oder andere von uns?

Jetzt zeigen alle Teammitglieder die Karten mit den von ihnen notierten Werten.
Diejenigen Werte, welche mehrfach vorkommen, sind die wichtigsten, denn sie
stellen das Bedtirfnis von gleich mehreren Teammitgliedern dar und sollten im
Gesprich genauer definiert werden. Stellen Sie dazu Fragen wie:

- Woran merken wir, dass wir uns vertrauen konnen, dass Ehrlichkeit unter-
einander herrscht?

- Wie wollen wir die einzelnen Werte gestalten, welche Grenzen gibt es?

Priifen Sie die gemeinsamen Werte mit folgenden Fragen:

— Sind alle Werte fiir jedes Teammitglied verstiandlich formuliert?

- Konnen die einzelnen Werte vom ganzen Team gelebt werden?

— Stehen alle Werte im Einklang mit den individuellen Werten der Teammit-
glieder?

- Hat jedes Teammitglied den gemeinsamen Werten zugestimmt?

~  Gibt es zu jedem Wert eine genaue Beschreibung, die bezeichnet, was dieser
Wert fiir das Team und jeden Einzelnen bedeutet?

Legen Sie gemeinsam fiinf bis sieben zentrale Teamwerte fest. Machen Sie die
Regeln und Werte in gemeinsamen Besprechungen, wie z. B. dem Teamfeedback,
regelmiflig zum Thema. So konnen Sie und das Team tberpriifen, ob die ge-
meinsamen Werte weiterhin gelten oder an sich verindernde Bedingungen ange-
passt werden miissen. Bringen Sie Thre Teammitglieder miteinander ins Gesprich
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und fordern Sie eine offene, kommunikative Atmosphire. So legen Sie den Grund-
stein fiir ein funktionierendes Team, das alle Moglichkeiten zur Selbstregulierung
in sich tragt und nutzen kann.

4 Coaching, Teamentwicklung und
Kultur(weiter)entwicklung im Unternehmen

Erfahrungsbericht: Stadtwerke Flensburg GmbH

Jedes Unternehmen, jede Organisation stellt sich frither oder spiter die Frage: ,,Sind
wir ausreichend auf die zukiinftigen Verdnderungen vorbereitet, sind wir ,fit“ fiir
die Zukunft?“

Zukunftsbilder miissen nicht nur strategisch entworfen, sondern auch an die Men-
schen im Unternehmen kommuniziert werden. Das betrifft Befindlichkeiten, die
mit den Verinderungen einhergehen — Angste und Fragen werden aufgeworfen:

» Wo fiihrt das alles hin?

o Was passiert mit mir, was wird von mir verlangt?

* Welche neuen Werte gelten?

o Auf welche Spielregeln konnen wir uns verlassen?

» Welches Rollenverstindnis wird von Fiihrungskriften erwartet?

o In welchem Geist wollen wir miteinander umgehen?

o Wie bauen wir Vertrauen auf?

Eine neue Kulturentwicklung wirft harte Fragen fiir die Unternehmensentwicklung
auf, deren Beantwortung einen langwierigen Prozess zur Folge haben kann. Dieser
Prozess lduft in unserem Unternehmen, den Stadtwerken Flensburg, schon seit
2003.

Begonnen hat es mit einem Teamentwicklungsprozess fiir den ersten Fithrungs-
kreis. Zu Beginn waren wir fast alle einhellig der Meinung, dass das tiberhaupt nicht
notwendig ist. Wir waren iiberzeugt, ein Fithrungsteam zu sein, das am allerwe-
nigstens einen Teamprozess braucht. Doch weit gefehlt. Je mehr wir gemeinsam
mit unserem damaligen Coach in die Materie einstiegen, umso interessanter wurde
es. Plotzlich ging es um ,,Rollendefinition und um Fragen, wie: ,,Wer macht was?“
oder ,Was beschleunigt und was bremst den Teamprozess?“ Und dann gab es die
gemeinsamen Outdoor-Aktivitdten, wie z. B. ein gemeinsamer Segeltorn, um Néihe
und Beriihrtheit zu schaffen.

Riickblickend haben wir in einer ruhigen Minute festgestellt: Angefangen haben wir
als eine Gruppe nebeneinander her arbeitender Leistungstrager. Erst mit der Ent-
wicklung zu einem Team haben wir die Voraussetzungen geschaffen, den steinigen
Exzellenz-Weg zu gehen.
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Das Ziel — Exzellenz zu erreichen — war klar und im Jahr 2006 sind wir als Team ge-
meinsam den ersten Schritt gegangen. Mit einem neuen Coach und Teamentwick-
ler haben wir fiinf aufeinander aufbauende und in sich abgeschlossene Phasen defi-
niert, die uns Schritt fiir Schritt zu einer neuen Team- und Unternehmenskultur
bringen.

Unter Einbeziehung des gesamten Fithrungskreises und von immer mehr Mitarbei-
tern ist es uns gelungen, sukzessive eine Team- und Unternehmenskultur zu ent-
wickeln, die von allen akzeptiert und immer mehr auch konsequent gelebt wird.

S
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Abbildung 37: Prozess der Entwicklung der Team- und Unternehmenskultur der Stadtwerke
Flensburg GmbH

Es war ein anstrengender, langwieriger, von Erfolgen und Riickschlidgen gekenn-
zeichneter Prozess, der sich schon heute gelohnt hat.
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Phase 1: Stationen und Ziele — gestern, heute, morgen
Phase 2: Kulturreader — Kultur der Zukunft, Zukunft der Kultur

Phase 3: Schritt fiir Schritt — die Unternehmenskultur, Leitgedanken und
Zukunftsperspektiven

Phase 4: Exzellenzstufensystem — Erfolgsmessung Schritt fiir Schritt

Phase 5: Professionalisierung der zweiten Fithrungsebene

Stationen und Ziele — gestern, heute, morgen

Es ist wie so oft im Unternehmensleben: Es gibt keine ,,griine Wiese®, auf der man
bei ,,null“ anfangen kann. Unser Unternehmen, die Stadtwerke Flensburg, wurde
1857 gegriindet und ist seitdem immer weitergewachsen. Heute ist unsere Unter-
nehmensgruppe gepragt von:

o unterschiedlichen Geschiftsfeldern und Unternehmenskulturen in den einzel-
nen Gesellschaften,
o konsequenter Kundenorientierung und kaufménnischem Denken,

o stiarkerer Verantwortungsdelegation und Mitarbeiterfithrung.

Im Rahmen unserer Team- und Kultur(weiter)entwicklung stand deshalb am An-
fang die Beschiftigung mit unserer bisherigen Entwicklung. Es stellten sich Fragen
wie:

e Wo kommen wir her — wo gehen wir hin?
o Was gilt es zu bewahren — was mochten wir verdndern?
» Welche Kultur wollen wir kiinftig entwickeln?

In einem Workshop mit den Mitgliedern des Fithrungskreises wurden folgende
Themen fiir die nachfolgende Ausarbeitung gemeinsam definiert:

o Die Wurzeln der Identitit — die historische Entwicklung unseres Selbstbildnisses
o Lernen und Entwickeln

¢ Umgang und Kommunikation

o Fiihren und Entscheiden

Diese Teamarbeiten hatten zwei Effekte. Zum einen eine klare Erkenntnis und Po-
sitionierung: Wo kommen wir her und wo stehen wir heute? Auf der anderen Seite
ein besseres Kennenlernen untereinander. Dass Bereichsgrenzen manchmal ganz
schon hoch sind und dadurch zum Teil aus Unkenntnis entstandene Vorurteile
einen sehr guten Ndhrboden haben, ist uns noch bewusster geworden. Durch diese
gemeinsame Arbeit an unserer kiinftigen Unternehmenskultur ist ein gemeinsames
Verstindnis im Fihrungskreis dariiber entstanden, wo wir heute schon gut sind
und wo wir einfach noch besser werden konnen/wollen.

96



4 Coaching, Teamentwicklung und Kultur(weiter)entwicklung im Unternehmen

Praxis-Tipp: Visualisieren Sie! Ein Bild sagt mehr als tausend Worte

In dieser wie auch in den anderen Phasen hat uns die Visualisierung unserer Themen, die Uber-
setzung in Bilder, bei der Erfassung der Sachverhalte, ihrer Diskussion und auch der dann fol-
genden Information und Kommunikation zu unseren Mitarbeitern geholfen. Und noch heute la-
chen wir bei bestimmten Begriffen, wenn wir uns an das dazugehdrige Bild erinnern.

Kulturreader — Kultur der Zukunft, Zukunft der Kultur

Mit dem Wissen tiber unsere bisherige Entwicklung sowie die heutigen und kiinf-
tigen Herausforderungen waren wir gut geriistet fiir den néchsten Schritt, eine
Unternehmenskultur der Zukunft aufzubauen.

Basis dafiir war die alte und immer wieder aktuelle Erkenntnis: Fiir unseren Erfolg
in der Zukuntft ist es entscheidend, nicht nur die Besten in unserem Fach zu sein,
sondern auch wertschitzenden und fiir alle Beteiligten und das Unternehmen nutz-
bringenden Umgang zu pflegen. Die Zeit, in der einzelne aufgrund von viel Wissen
und wenig Kommunikation Macht und Erfolg hatten, war abgelaufen. Die Zeit war
gekommen fiir eine angstfreie und nachhaltige Verdnderung von Werten und Ein-
stellungen der Mitarbeiter.

Elementare Voraussetzung fiir diesen Kulturwandel sind glaubwiirdige Fiihrungs-
krifte, die unsere Unternehmenswerte tragen, vermitteln und tagtiglich vorleben.
Aus diesem Grunde haben wir uns entschlossen, die Unternehmenswerte in einer
Workshopreihe gemeinsam mit den Fihrungskriften in vier Themenfeldern zu
erarbeiten. Zu jedem Themenfeld wurde ein Zukunftsbild entworfen, das mit Ma-
ximen, Strukturen und Prozessen sowie Verhalten untermauert wurde.

Lernen und Innovation

Lernen und Innovation — der Baustoff, aus dem die Tridume sind. Lernlust oder
Lernfrust — das ist eine Frage unserer eigenen Einstellung. Lebenslanges Lernen
bringt uns immer ein Stiick weiter: privat, beruflich und im Unternehmen.

Wir lernen spielerisch laufen und werden durch Mobilitit belohnt. Wir lernen
einen Beruf, um unsere Zukunft gestalten zu konnen. Wir lernen dazu, um unsere
Handlungsmoglichkeiten zu erweitern. Jeder von uns hat das Potenzial, seine Fa-
higkeiten auf die Spitze zu treiben, jeder kann sein moglichstes Mafs an Exzellenz
erreichen. Wenn wir eine bejahende Finstellung zum Lernen finden, dann wird aus
der Last zu lernen eine Lust am Erfolg, wenn wir das Erlernte umsetzen.

Kommunikation

Kommunikation ist das ,Schmiermittel“ eines Unternehmens, deren richtiger Ein-
satz, die entsprechende Menge und die regelmifiige Pflege Erfolge moglich macht
und nachhaltig sichert.

Misstrauen, Lagerbildung, Schuldzuweisungen, Abstimmungsprobleme und Kon-
taktvermeidung fithren zu Reibungsverlusten und auch Hitzeentwicklung an Stel-
len, wo es kontraproduktiv ist.
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Maxime/Leitge-
danke:

Offene Kommunika-
tion ist ein wert-
schopfender Faktor
in unserem Unter-
nehmen

Wir fordern von uns
Iosungsorientierte
Kommunikation

Information ist auch
eine Holschuld

Was ist zu tun?

Strukturen, Pro-
zesse

Wir schaffen Kommu-
nikationsmoglichkei-
ten.

Wir verbessern fort-
laufend unsere Mode-
rations- und Kommu-
nikationstechniken.

Wir unterstiitzen die
Entstehung und Ver-
besserung von Infor-
mationsnetzwerken.

Wie machen wir
das?
Verhalten

Wir fordern und for-
dern Kommunikation.

Wir greifen Ideen auf
und entwickeln sie
weiter. Wir entwickeln
eine konstruktive Feh-
lerkultur.

Wir fordern und for-
dern den direkten
Kontakt.

Das heif3t, dass
(wir) ...

... dazu auch die in-
formelle Kommunika-
tion zahlen.

... Konflikte im direkten
Kontakt austragen.

... verantwortungsvoll
mit Freiraumen um-
gehen.

... Raume, Freirdume
und Gelegenheiten

z. B. flir Veranstaltun-
gen, Foren und Visi-
onstage schaffen.

..uns um ein gean-
dertes Empfanger-
empfinden bemiihen
und Kritik als Chance
begreifen.

... €in gemeinsames
Grundverstandnis fir
die Ziele, Problemstel-
lungen und Aufgaben
herstellen.

... auf das lustvolle
Element der Schuld-
zuweisung verzichten.

... heugierige und akti-
ve Mitarbeiter erfolg-
reicher sind.

... man sich ,schlau-
fragen” kann.

... der Austausch und
die Begegnung in in-
formellen bereichs-
ubergreifenden Run-
den wichtig ist.

Das heif3t aber
auch, (dass) ...

... Wir unseren An-
spruch auf Fairness
nicht aufgeben.

... Wir keine Gerlichte
verbreiten.

... €s nicht darum
geht, den Schuldigen
zu finden bzw. ,alte
Wasche zu waschen”.

... hicht auf alles eine
Antwort haben zu
missen.

... Provokation seinen
Wert hat, solange sie
nicht diskriminiert
oder verletzt.

... ich nicht Deinen
.Schal zu Ende stricke”.

... die eigene Hol-
schuld den anderen
hicht von seiner
Bringschuld entbindet.
... hicht jeder alles
wissen muss.

... hicht alle Fragen
sofort beantwortbar
sind.

Abbildung 38: Kulturreader: Beispiel - Kommunikation ist Bewegung

Entscheiden

Entscheiden bedeutet immer auch, Verantwortung zu iibernehmen. Entscheidun-
gen vorzubereiten, sie zu treffen und konsequent umzusetzen, ist ein zentraler Er-
folgsfaktor. Der einfachste Schritt, sich einfach nur fiir die bessere Alternative zu
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entscheiden, ist nicht immer moglich. Zeitdruck, sich verdandernde Rahmenbedin-
gungen und schrumpfende Ressourcen erschweren den Entscheidungsprozess und
stellen immer hohere Anforderungen an seine Professionalisierung.

Fuhren

Fiihren bedeutet fiir uns, als Fithrungskraft alle Aufgaben, die auch einen guten
Mannschaftstrainer auszeichnen, wahrzunehmen: die Mannschaft aufstellen, sie
wihrend des Spiels steuern und motivieren, bei Bedarf Spieler auswechseln, jeden
Spieler fordern, Vertrauen in seine Potenziale haben und ihn mit klarem Feedback
weiterentwickeln. Dabei gibt der Trainer die Strategie oder Taktik vor, unterstiitzt
den Teamgeist und zieht, wenn notig, auch klare Grenzen.

Schritt fur Schritt — Unternehmenskultur, Leitgedanken und Zu-
kunftsperspektive

Die Information und Kommunikation der entwickelten Leitsdtze an alle Mitarbei-
ter unseres Unternehmen war der nichste Etappenschritt. Jetzt sollten die Arbeits-
ergebnisse des Fiihrungskreises aus den letzten Monaten veroffentlich werden. Das
war sozusagen die Feuertaufe und gleichzeitig der Start fiir die flichendeckende
Umsetzung in allen Unternehmensbereichen.

Wie wir mit Verdnderungen bei den Stadtwerken Flensburg in der Vergangenheit
umgingen bzw. heute und in der Zukunft umgehen werden, wollten wir den Mit-
arbeitern nicht wie gewohnt mit einem langen Powerpointvortrag prisentieren.
Uber neue Kommunikationswege zu sprechen, bedeutet fiir uns auch, neue Dinge
auszuprobieren. In Verdnderungen liegt fiir uns die grofle Chance, Erfolge aus der
Vergangenheit auch unter anderen Bedingungen in der Zukunft zu sichern.

Den Wandel einzuleiten, braucht einen Paukenschlag in zweierlei Hinsicht
Erstens brauchten wir etwas Ungewohnliches, nachdenklich Machendes und Spaf3
bereitendes. Einfach etwas, wortiber alle Beteiligten noch lange und mit einem viel-
sagenden Licheln im Gesicht sprechen werden. Es gab keine bessere Form als das
Unternehmenstheater, um unseren Kulturreader vorzustellen und einzufiihren.
Alle Mitarbeiter schauten zu, wenn Fitty, Super M und Co Altbekanntes und
Liebgewordenes mit dem Blick und dem Héndchen fiirs Detail auf die Biihne
brachten und so unser eigenes Spiegelbild zum Leben erweckten. Da blieb vor La-
chen kein Auge trocken.

Zweitens wollten wir etwas Greifbares und verstindlich Geschriebenes, das jeder
Mitarbeiter erhilt, und in dem er jederzeit wieder nachlesen kann. Eingerahmte und
an die Wand ,,genagelte® Leitlinien/Fiihrungsgrundsitze kamen dafiir nicht infrage.
Geschaffen haben wir hier ein echtes Handwerkszeug, einen A5-Wegbegleiter mit
jeder Menge Platz fiir eigene Notizen.
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Exzellenzstufensystem — Erfolgsmessung Schritt fuir Schritt

Innerhalb eines Zeitraums von rund zwei Jahren ist in die Entwicklung unserer neu-
en Unternehmenskultur sehr viel Kraft, Zeit und Geld von allen Beteiligten inves-
tiert worden. Zur nachhaltigen Sicherung des Umsetzungserfolgs haben wir in einer

vierten Phase ein Dialoginstrument fiir strukturiertes Feedback aufgebaut.

Fiir jedes Themenfeld wurden Zutaten definiert, die erforderlich sind, um auf die-
sem Gebiet exzellent zu werden:

Leitgedanke

Zutaten

schwach

okay

exzellent

1 2

3

4

5

Themenfeld 1: Lernen und Innovation

Exzellenzstreben

e Personliche Meisterschaft
e Qualitatsstreben
o Teamentwicklung

Lernende Organisati-
on

e Systemisches Denken
e Prozessorientierung
o Lebenslanges Lernen

Neues treibt uns an/
Innovation sichert
unser Unternehmen

e Innovationsbereitschaft

e Schaffung von Innovationsfrei-
raumen

e Methodisches Know-how

Themenfeld 2: Kommunikation

Offene Kommunika-
tion

o Kontaktbereitschaft

e Kommunikation schwieriger
Themen

o Konfliktkunst

o Gestaltung informeller Kom-
munikation

Losungsorientierte
Kommunikation

e Losungsorientierung
o Konstruktive Fehlerkultur
e Methodenkompetenz

Information als
Bringschuld

o Aufbereiten von Informationen
o Professionelle Meetingstruktur
¢ Denken in Prozessen

Information als Hol-
schuld

e Verantwortungsiubernahme fir
die eigene Informiertheit

e Schaffung von Informations-
netzwerken

Themenfeld 3: Entscheiden

Eindeutige, nach-
vollziehbare Ent-
scheidungen

o Herstellung von Entscheidungs-
transparenz
e Einbindung der Mitarbeiter
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Leitgedanke Zutaten schwach okay exzellent
1 2 3 4 5

Entscheidungen ge- o Strategische Einbettung von

ben Orientierung Entscheidungen

e Sinnstiftung und -vermittlung
bei Entscheidungen

Entscheidungen e Entscheidungsfreude
konnen wehtun und e Ausloten von Entscheidungs-
beflligeln spielrdumen

o Konsequenz in der Umsetzung

Themenfeld 4: Fuihren

Feedbackkultur o Feedback geben

o Feedback annehmen

o Feedbackkultur gestalten

Vertrauen schenken e Delegationskompetenz

o Positives Flihren

e Fordern und Fordern von Mit-
arbeitern

Vorleben e Personliche Integritat

e Mut, Profil zu zeigen

e Anspruch an die eigene Fiih-
rungsrolle

Abbildung 39: Exzellenzstufensystem - Dialoginstrument fiir strukturiertes Feedback

Ziel ist es, dass jede Fithrungsebene von der jeweils nichsten Fiihrungsebene ein
Feedback bekommt. Das heif$t, der Geschiftsfithrer erhilt von der ersten, die erste
von der zweiten Fiihrungsebene dariiber Feedback, wie gut jeder das vorlebt, was
die neue Unternehmenskultur auszeichnet.

Besonders schwierig war es in dieser Phase, sich im Team auf wenige aussagefihige
Zutaten zu einigen und einen realistischen Maf3stab fiir die Exzellenzbeurteilungs-
kriterien der Fithrungskrifte zu finden.

Eine zu hohe Anzahl an Feedbackkriterien wiirde die kiinftige Handhabbarkeit und
Aussagefahigkeit erschweren. Mit der Konzentration auf jeweils drei Zutaten fiir
jeden Leitgedanken haben wir uns eine sehr gute Feedbackbasis geschaffen.

Zur einfacheren Handhabung wurden zusitzlich fiir jeden Leitgedanken eines
Themenfelds Kurzbeschreibungen fiir die erste, dritte und fiinfte Exzellenzstufe
erarbeitet. Dabei handelt es sich um Beispiele aus dem konkreten Arbeits- und
Fihrungsalltag. Es ging hier nicht darum, alle Eventualitdten und Perspektiven ab-
zudecken. Vielmehr ging es um eine hilfreiche Formulierung, auf deren Grundlage
zwei Gesprichspartner ein gemeinsames Verstdndnis tiber eine jeweilige Exzellenz-
stufe bei der Selbst- und Fremdeinschidtzung herstellen konnen.
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Themenfeld Fiihrung: Vorleben
Zutaten: Personliche Integritat; Mut, Profil zu zeigen; Anspruch an die eigene

Fuhrungsrolle

1. Exzellenzstufe

3. Exzellenzstufe

5. Exzellenzstufe

Die Fiihrungskraft ist sich
ihrer Flihrungsrolle und ihrer
Vorbildfunktion nicht wirk-
lich bewusst und plant auch
selten Freiraume flir Fih-
rungsaufgaben ein. Es
scheint, als sei sie sich selbst
und/oder ihrer jeweiligen
Tagesform oft ausgeliefert.
Auch scheint der eigene An-
spruch zu fehlen, dies zu an-
dern.

Authentizitat bedeutet fiir
die Flihrungskraft, einfach
SO zu sein, wie sie ist, ohne
sich selbst flihren zu wollen
oder zu miissen.

Mitarbeitern fallt es dadurch
schwer, die Flihrungskraft
klarer einschatzen zu kon-
nen und sich an ihrem Ver-
halten zu orientieren. Dies
kann auch dazu fiihren, dass
die Anspriiche der Mitarbei-
ter an das eigene Verhalten
gleichsam abnehmen.

Systematische Flihrungs-
kraftechecks und struktu-
rierte Feedbacks von Vorge-
setzten, Kollegen und Mit-
arbeitern empfindet die
Flihrungskraft als Kontrolle
und Bedrohung.

Die Fiihrungskraft zeigt flir
Kollegen, Mitarbeiter und
Vorgesetzte ein klares Profil
und ist fur sie gut einschatz-
bar.

Die Flihrungskraft hat zwar
Anspriiche an sich und die
eigene Rolle als Fiihrungs-
kraft, sieht sich selbst aber
nicht in der Vorbildfunktion.

Andere Flihrungskrafte wie-
derum erkennen lhre Rolle
als Vorbild an, sind sich aber
dariiber im Unklaren, wie sie
diesen Anspruch im Arbeits-
alltag gezielt um- und ein-
setzen konnen.

Insbesondere unbequeme
oder stressige Situationen
flihren teilweise immer noch
zu unklarem Verhalten und
unkontrollierten AuBerun-
gen.

Die Leitgedanken des Kultur-
leitbilds unseres Unternehmens
werden von der Fiihrungskraft
verstanden, akzeptiert und
vorgelebt.

Sie ist dabei als individuelle
Personlichkeit konturiert er-
kennbar und hat Mut, eigenes
Profil mit Ecken und Kanten zu
zeigen.

Sie nimmt ihre Rolle als Fiih-
rungskraft und Vorbild in vol-
lem Umfang an. Die Anspriiche
an die eigene personliche In-
tegritat und eine gute Selbst-
flhrung sind im Verhalten der
Flihrungskraft klar erkennbar.

Die Fiihrungskraft zeigt bei
Kollegen, Mitarbeitern und
Vorgesetzten gleichermaBen
ein hohes MaB3 an Verlass-
lichkeit und Loyalitat.

Flihrungskraftechecks und re-
gelmaBiges Feedback stellen
fir die Flihrungskraft eine
Lernchance dar.

Abbildung 40: Themenfeld Fiihrung: Vorleben
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Um eine erste Einschitzung tiber das heute bereits vorhandene Exzellenzpotenzial
der ersten und zweiten Fithrungsebene zu erhalten, wurde eine Selbstanalyse zur
Kategorisierung von préferierten Denk-, Lern- und Verhaltensweisen durchgefiihrt.
Hilfreich war dabei die Nutzung eines Onlinetools.

Die Ergebnisse dieser Selbstanalyse wurden in Einzelgespriachen ausgewertet — kein
leichtes Unterfangen, noch dazu, da es hier ans Eingemachte ging. Neben schon Be-
kanntem gab es hier bei der Auswertung auch Hinweise auf weitere personliche
Verbesserungsmoglichkeiten und jede Menge Unterstiitzung fiir die eigene Selbst-
erkenntnis.

Professionalisierung der zweiten Fithrungsebene

Auf Basis der Ergebnisse der Selbstanalyse wurden die Fiithrungskrifte in zwei
Lernteams eingeteilt, die gemeinsam ein dreistufiges Schulungsprogramm durch-
laufen.

Gestartet wurde mit einer umfangreichen Gruppenarbeit. Aus der Zukunftsvision
der Stadtwerke Flensburg erhielt jedes Team ein Thema zur Bearbeitung. Innerhalb
von zweieinhalb Teamtagen entwickelte jedes Team sein eigenes ,, Werkstiick®, das
es der Geschiftsleitung und dem ersten Fithrungskreis prisentierte und woriiber
dann diskutiert wurde.

Daran anschlieflend gab es fiir jeden Teamteilnehmer ein zweistiindiges Finzelcoa-
ching auf Basis der Beurteilung nach den Exzellenzstufen und der Selbstanalyse. In
diesem Zusammenhang wurde erstmals auch das Feedback der Fithrungskrifte der
zweiten Ebene fiir die Fiihrungskrifte der ersten Ebene aufgenommen — im ersten
Schritt fiir alle Beteiligten sehr ungewohnlich. Doch der Erfolg gibt uns recht.
Feedback zu geben ist keine Einbahnstrafle. Erst das Bekommen und Annehmen
von Feedback erginzt die Selbstreflexion und fithrt zum Nachdenken tiber erste
Verianderungsmoglichkeiten.

Die nichste Etappe des Schulungsprogramms umfasst die beschriebenen vier Mo-
dule, die im Abstand von vier Monaten trainiert werden im Rahmen von

o zwei- bis dreitdgigen Exzellenztrainings,
¢ dreieinhalbstiindigen Coachings on the Job und

» zwei halbtédgigen Aktionslern-Workshops.

Mit einer groflen Abschlussveranstaltung wird dieses anderthalb Jahre dauernde
Schulungsprogramm fiir die zweite Fiihrungsebene erfolgreich abgeschlossen sein.
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Modul I

Lernen & Innovation
Der Mensch

Exzellenztraining

Modul IT
Kommunikation

Der Alltag Aktionslern-Workshop

Modul II1
Entscheiden

Coaching on the Job

Modul IV
Fiihren

Die Entwicklung

Abbildung 41: Phasen der Professionalisierung der zweiten Fiihrungsebene

Und es geht noch weiter ...

Die bisher schonsten ,,Nebeneffekte* dieses Gesamtprozesses sind:

o Aufbruchstimmung im gesamten Unternehmen, die durch laufende zusitzliche
Aktionen, wie z.B. griine Fuflabdriicke, Zitat der Woche, E-Mail-freier Tag,
weiter gefordert wird.

o Positive Riickmeldungen von Kunden und Aufsichtsgremien beziiglich der neu-
en und einheitlicheren Wahrnehmung der Stadtwerke Flensburg.

o Deutlich verbessertes Informations- und Kommunikationsverhalten aller Fiih-
rungskrifte gegentiber ihren Mitarbeitern.

o 360-Grad-Feedback fithrt zu einer selbstkritischeren Reflexion des eigenen
Handelns der ersten Fithrungsebene und einem konsequenteren Umsetzen und
Einhalten der gemeinsam erarbeiteten Leitgedanken und vereinbarten Ziele.

o Change-Agents sind als Katalysatoren des Verdnderungsprozesses etabliert.

Und damit besteht mehr als nur ein Grund, die nachste und entscheidende 6. Phase
— Mitarbeiter-Exzellenz — konsequent anzugehen. Nur dartiber ist das ambitionierte
Ziel zu erreichen: Unternehmensexzellenz von mehr als 80 Prozent.
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Praxis-Tipp: Unsere Erfolgsgeheimnisse
e Alle Teamentwicklungsaktivitaten genieBen eine hohe Prioritat seitens der Geschaftsfiihrung.
e langfristige Terminplanung und Terminverbindlichkeit. Terminabsagen sind z. B. nur tber die

Geschaftsfiihrung maglich.

RegelmaBige Exzellenziiberprifung zur eigenen Standortbestimmung.

Transparente Fiihrungskultur, dadurch ist ein Fiihren mit klarem Kurs maglich.

Leitgedanken flir unsere Kommunikationskultur sind schriftlich fixiert.

Fiihrungsverhalten ist Bestandteil der jahrlichen Zielvereinbarungen mit dem Management.

5 Innovationskultur (weiter-)entwickeln und leben

Erfahrungsbericht: Schreiner Group

Verdnderung ist heute ein fortwdhrender Prozess: Als umso wertvoller erlebt die
Schreiner Group ihre vier Unternehmenswerte Innovation, Qualitit, Leistungskraft
und Freude. Sie pridgen seit drei Jahrzehnten die Unternehmensidentitit, die
Unternehmenskultur und fithren die Unternehmensziele bis hin zur unverwechsel-
baren Unternehmenspersonlichkeit.

I ... steht fiir die Freiheit des Denkens.
... Ist eine stdndige Herausforderung.
... heiBt Aufwand durch Intelligenz zu ersetzen.
... fithrt uns zur besseren Losung

Innovation

Q ... ist eine Lebensauffassung.
... betrifft das gesamte Denken und Handeln.
oo ... verlangt stindige Aufmerksamkeit. Unternehmenswerte,
Qualitit . . die die Identitit d
... ist unser Beitrag zu Ihrem Erfolg. 1€ dic ldentiiat der
Schreiner Group
X ’ ) Familienunternchmen
... an Leistung flihrt kein Weg vorbei. prigen
Leistungs- ... was Leistung ist, definiert der Kunde.
kraft ... starke Kunden fordern starke Lieferanten.

F ... ist das Grundgesetz des Lebens.
... ist die Voraussetzung fiir dauerhafte Leistung
... gelingt in einem qualifizierten Umfeld.
... ibertrigt sich ohne Grenzen

Freude

) ) ) , als werteorientiertes
L ... mit dem Bekenntnis zur Leistung fingt es an.

Abbildung 42: Unternehmenswerte der Schreiner Group
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Alles Denken und Handeln im Unternehmen wird unter dem Linsensatz dieser vier
Werte gesehen und damit wird auch das Lebensmotto des Griinders tagtiglich ge-
lebt: ,,Tue recht und scheue niemanden!“ In unserem Unternehmen besinnen wir
uns auf unsere Wurzeln und haben uns den Hunger nach Neuem immer erhalten.
Alle Mitarbeiter der Schreiner Group — von der Geschiftsfiihrung bis zum Mitar-
beiter an der Werkbank, von den Fiihrungskriften bis zu den Lagerarbeitern — sind
eingebunden in das werteorientierte Denken und Handeln und helfen so, das Profil
des Unternehmens weiterzuschirfen.

Wir bekennen uns zu einer ganzheitlichen Unternehmensfiihrung, die sich glei-
chermafen an Kunden sowie Mitarbeitern, Prozessen und Ergebnissen orientiert.
Fiir uns sind Mitarbeiter Mitunternehmer und der entscheidende Erfolgsfaktor
zum Erreichen unserer Unternehmensziele:

o Begeisterte Kunden und eine Partnerschaft, die Freude macht.

» Umfassende Weiterentwicklung aller Mitarbeiter nach dem Motto: ,Jeder an
seinem Platz ein Meister®.

 Kontinuierlicher Fortschritt als Ergebnis des Kreislaufs Planen, Ausfiihren, Uber-
priifen und Umsetzen der Erkenntnisse.

o Stindige Verbesserungen im Umfeld eines permanent lernenden Unterneh-
mens.

o Kontinuierliches Fordern eines umweltbewussten Denkens und Handelns im
Unternehmen.

o Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung, z. B. in der Schiilerférderung, der
Zusammenarbeit mit Institutionen, Verbidnden, Hochschulen und Universititen
sowie ein breites soziales und kulturelles Engagement.

Wir leben die stindige Verbesserung, den Aufbau von Netzwerken und die Ver-
antwortung gegeniiber Umwelt und Gesellschaft. Das Unternehmen verstehen wir
als einen Organismus, der bestimmte Bedingungen zum Wachsen und Entwickeln
braucht — so wie der Mensch die Luft zum Atmen.

In die Gestaltung des Unternehmens und dessen Weiterentwicklung binden wir alle
Mitarbeiter ein. Entsprechend glaubhaft delegieren die Fiithrungskrifte mit den
Aufgaben auch die Verantwortung fiir deren Zielerreichung.

Auf jeder Fithrungsebene orientieren sich die Ziele konsequent an den Unterneh-
menswerten und werden ebenso konsequent an sie gebunden. Das hat dazu ge-
fithrt, dass sich alle Mitarbeiter mit den Unternehmenswerten identifizieren und
die Ziele im Rahmen ihres jeweiligen Handlungsraums konsequent verfolgen. Un-
terstiitzt wird diese Weiterentwicklung von einem kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess, wobei nicht Einzelpersonen an umgesetzten Verbesserungen partizipieren,
sondern die gesamte Gruppe, der sie angehoren.
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Personalentwicklung individuell und nicht von der Stange

In den zuriickliegenden Jahren haben wir ein umfassendes Personalentwicklungs-
system aufgebaut, dessen Ablauf fiir alle Mitarbeiter transparent und nachvollzieh-
bar ist. Antriebsmotor dieses Systems sind jahrlich wiederkehrende Gespriche der
Fithrungskrifte mit ihren Mitarbeitern.

Jahrliche Mitarbeiter- Personlicher Konsequente
forderungsgesprache Entwicklungsplan Umsetzung und
Erfolgskontrolle

vv

Entscheidung iiber
QualifizierungsmalBnahmen
durch die Personalabteilung

—~—

Organisation der
QualifizierungsmalBnahmen

Entscheidung iiber Zielerreichung
gemil der Vereinbarung im Vorjahr

Abbildung 44: Elemente der Personalentwicklung der Schreiner Group

In diesen Gesprachen wird die Weiterentwicklung des Mitarbeiters im zurticklie-
genden Jahr gewtiirdigt. Anhand eines auf seine Funktion ausgelegten Kompetenz-
profils wird gemeinsam eingeschitzt, welche Kompetenzen ausgebaut werden miis-
sen, um die Ziele fiir das kommende Jahr erreichen zu kdnnen.

Auf dieser Basis werden in einem personlichen Entwicklungsplan die erforderlichen
Mafinahmen zur Qualifizierung und persénlichen Weiterentwicklung vereinbart.
Mit unseren kontinuierlichen Personalentwicklungsaktivititen streben wir an, uns
immer besser auf die Weiterentwicklung der Stirken der Mitarbeiter zu konzen-
trieren.
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Kompetenz-Soll-Profil
Nr | Kompetenz Wert | Nr. | Kompetenz Wert
1 | Handlungsorientierung 3 35 |Zielsetzung und Messung 4
2 | Umgang mit Mehrdeutigkeit 3 36 | Andere motivieren 2
3 | Zugianglichkeit 1 37 | Verhandeln 2
4 | Verhiltnis zu Fiihrungskréften 3 38 | Organisationsagilitit 5
5 | Geschiftssinn 3 39 | Organisieren 1
Umgang mit paradoxen 2
6 |Karriere-Ambitionen 1 40 | Situationen
7 | Kiimmern um Mitarbeiter 1 41 | Geduld 2
Umgang mit dem hdheren 2
8 | Management 3 42 | Beziehung zu Kollegen
9 | Direktives Fiihrungsverhalten 4 43 | Beharrlichkeit 3
10 | Mitgefiihl 1 44 | Offenheit 3
11 | Fassung und Gelassenheit 2 45 | Personliches Lernen 3
12 | Konfliktmanagement 3 46 | Perspektive 1
13 | Konfrontation von Mitarbeitern 4 47 |Planen 3
14 | Kreativitét 1 48 | Politisches Geschick 5
15 | Kundenorientierung 5 49 | Prisentationsfihigkeiten 3
16 |Zeitgerecht Entscheidungen treffen 3 50 |Setzen von Prioritdten 5
17 | Qualitdt der Entscheidungen 3 51 |Probleme l6sen 2
18 | Delegieren 4 52 | Prozessmanagement 3
19 | Mitarbeiter und andere entwickeln 4 53 | Ergebnisorientierung 5
20 |Richtung und Orientierung geben 4 54 | Selbstentwicklung 5
21 | Umgang mit Verschiedenartigkeit 5 55 | Selbsterkenntnis 5
22 | Ethik und WertmaBstibe 3 56 | Andere einschitzen 3
23 | Fairness gegeniiber Mitarbeitern 2 57 | Selbstindigkeit 2
24 | Funktionale/fachliche Fertigkeiten 4 58 | Strategische Agilitét 5
Rekrutierung und 2
25 | Teamzusammenstellung 3 59 | Management durch Systeme
26 | Humor 2 60 |Effektive Teams autbauen 3
27 |Informieren 3 61 |Fachliches Lernen 1
28 | Innovationsmanagement 4 62 | Zeitmanagement 3
29 | Integritdt und Vertrauen 5 63 | TQM/Reengineering 2
30 |Intellektuelle Leistungsstérke 5 64 | Verstiandnis fiir andere 1
Management von Visionen und 3
31 | Zwischenmenschliches Geschick 5 65 |Zielen
Gleichgewicht von Beruf und 1
32 | Lernflexibilitit 4 66 | Privatleben
33 | Zuhoren konnen 4 67 | Schriftliche Kommunikation 3
34 | Mut im Management 3
1 = nicht wichtig/ am wenigsten wichtig
2 = weniger wichtig/ etwas wichtig
3 = sinnvoll/ mittel
4 = sehr wichtig/ notwendig
5 = absolut notwendig/ erfolgskritisch

Abbildung 45: Kompetenz-Soll-Profil
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Personlicher Entwicklungsplan von:

Entwicklung von Kompetenzen/Leistungsdimensionen

[] Ausbau einer Stirke [] Arbeit am Entwicklungsfeld

Ausprégung
Anfang 2009
(Ubertrag aus

Nr./Bezeichnung der Kompetenz/Leistungsdimension, die ich MAFG)
entwickeln will

Auspréagung
Anfang 2010

Mein Entwicklungsziel

Anfang 2010: Entwicklungsziel
erreicht Zu ... %

MaBnahmen zur Erreichung meines Entwicklungsziels

Anfang 2010:

Wie hoch war der Beitrag der
einzelnen MaBnahmen zur Er-
reichung meines
Entwicklungsziels?

Rickmel- sehr | ge- | mit- sehr
dung PE* 1. Lernen an Aufgaben/Lernen von Kollegen | jciing | ring | tel | | hoch
P R
2. Schulungen, Seminare, Workshops etc. iy el | st
gering | ring | tel hoch
P R
3. Sonstige MaBnahmen sehr | ge- it | sehr
gering | ring | tel hoch
4. Tipps aus dem Buch ,For Your sehr | ge- | mit- | | sehr
Improvement" gering | ring | tel hoch
5. Feedbackgeber sehir | ge- | mit= ] o | sehr
gering | ring | tel hoch
* P = in Planung aufgenommen R = bitte Riicksprache =~ S = von Thnen selbst organisiert
Mitarbeiter: Fihrungskraft: Personalentwicklung:
Datum, Unterschrift Datum, Unterschrift Datum, Unterschrift

Abbildung 46: Personlicher Entwicklungsplan
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Die beste Entscheidung

Welche Mafinahme(-nform) bringt das meiste fiir die personliche Weiterentwick-
lung des Mitarbeiters und fiir das Unternehmen?

Unsere Mitarbeiter haben friither oft Seminare externer Weiterbildungsanbieter be-
sucht. Das ist eine sehr gute Moglichkeit, wenn es sich um Themen handelt, bei de-
nen es neben dem unmittelbaren Lerneffekt auch um den Erfahrungsaustausch mit
Teilnehmern von anderen Unternehmen geht. Um eine schnellere Umsetzung des
neu Erlernten in unserem Unternehmensalltag zu sichern, haben wir die Entwick-
lungspldne optimiert und bieten als Personalentwicklung interne Bildungsberatung
fiir unsere Mitarbeiter an. In diesem Zusammenhang haben wir unser Angebot an
Inhouseseminaren mit externen Trainern deutlich ausgebaut. Damit gewidhrleisten
wir

o individuell auf den Bedarf der Teilnehmer zugeschnittene Lerninhalte,

» hohere Praxisorientierung und Verbindlichkeit bei der Umsetzung des Erlernten
in die tdgliche Praxis (auch wenn das Tagesgeschift drangt).

Zusitzlich zu den traditionellen Weiterbildungsangeboten nutzen wir jetzt zuneh-
mend Einzel- und Gruppencoaching, insbesondere bei unseren Fithrungskriften
(Geschiftsfihrung, Geschiftsbereichs- und Abteilungsleiter, Gruppenfiihrer). In
Abhiéngigkeit von der Themenstellung ist das fiir uns eine attraktive und nutzbrin-
gende Form der Weiterentwicklung unserer Fithrungskrifte mit einem addquaten
Preis-Leistungs-Verhiltnis.

Gehen wir davon aus, dass flir ein externes zweitdgiges Seminar einer Fithrungs-
kraft gut und gerne 1.000 bis 1.500 Euro zuziiglich Reisekosten bezahlt werden, so
wird ein Impulscoaching mit z. B. fiinf Sitzungen von jeweils zwei Stunden auch
nicht teurer. Zudem sparen wir damit Reisekosten und den Arbeitsausfall von zwei
Tagen, wenn der Coach ins Unternehmen kommt.

Dafiir gewinnen wir

o Selbsterkenntnis und individuelle Weiterentwicklung der Fithrungskraft durch
die richtigen Fragestellungen des Coachs,

o zusitzliche Verbesserungsvorschlige fiir das Tagesgeschift der Fithrungskraft
bei entsprechender Erfahrung des Coachs.

Einzel- und Gruppencoaching ist aber kein Universalmittel ftir alle Weiterbildungs-
bedarfe.

Wir setzen es in folgenden Féllen erfolgreich ein:
o Vorbereitung auf eine neue Position und

o Ubernahme der neuen Aufgabe mit Verantwortung und Kompetenz,

o zielgerichtete Entwicklung von Kompetenzen,
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o Losung von Problemen oder Konflikten,

o Verbesserung der Zusammenarbeit durch Auflosung hinderlicher Verhaltens-
muster.

Wir erleben, dass der definierte Coachingprozess schone Ergebnisse bringt.
o Die Mitarbeiter erleben die Schreiner Group als ein wertschitzendes Unter-
nehmen, das sich fiir ihre Weiterentwicklung ernsthaft einsetzt.

e Das Vertrauensverhiltnis zwischen Unternehmen insgesamt, der Personalent-
wicklung im Besonderen und den Mitarbeitern vertieft sich.

o Die Umsetzungserfolge stirken den Mitarbeiter und in gleicher Weise das Un-
ternehmen.

Praxis-Tipp: Kosten fiir ein Coaching optimieren

Die Kosten fiir ein Coaching sind im Vergleich zu externen Seminaren nicht zwangslaufig hoher.

Dies insbesondere dann nicht, wenn Folgendes beachtet wird:

e Die Ziele fiir jedes Coaching miissen konkret definiert werden.

e Fir ein Controlling sollen die Ziele so weit wie moglich messbar sein.

e Die Coachs selbst sollen einen guten Bezug zu den Unternehmenswerten und dem
Coachingziel haben.

e Die Coachees sollen einen menschlichen Bezug zu ihrem Coach entwickeln konnen.

e Das Unternehmen muss bereit sein, einem Veranderungsprozess auch angemessene Zeit zu
geben.

Riickblickend freuen wir uns, einen Coachingprozess entwickelt zu haben, dessen
Anwendung es uns ermoglicht,

» konkrete und messbare Ziele fiir jedes Coaching zu definieren,

o zielgerichtet Schliisselpersonen durch kontinuierliche Begleitung iiber einen ldn-
geren Zeitraum weiterzuentwickeln und nachhaltige Verhaltensinderungen zu
beférdern,

o Coachs einzusetzen, die unsere Unternehmenswerte akzeptieren, den etablierten
Coachingprozess konsequent umsetzen und aufgrund einer Vorauswahl und
Poolbildung schnell verfiigbar sind,

o die Umsetzungserfolge des Coachings sofort zu sehen und zu spiiren,

o die Attraktivitit der Schreiner Group als Arbeitgeber durch mafgeschneiderte
Mafinahmen weiterzuerhohen, als Ausdruck der Wertschidtzung und Motivation
wertvoller Mitarbeiter,

o das Vertrauensverhiltnis zwischen Personalentwicklung und den internen Kun-
den durch professionelle Begleitung im Coachingprozess weiter auszubauen,

o Kosten im Vergleich zu externen Seminaren durch geringere Reisekosten und
kiirzere Abwesenheitszeiten am Arbeitsplatz einzusparen.
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Am Anfang ...

... war flir uns eine gemeinsame Begriffsdefinition sehr wichtig, damit wir alle tiber
das Gleiche sprechen. ,Coaching® ist schliefllich kein geschiitzter Begriff. Und
Coach, wie auch Berater und Trainer, kann sich jeder nennen.

»Coaching ist ein freiwilliger, zeitlich begrenzter und individueller Beratungs- und
Begleitungsprozess, der den Beratenen darin unterstiitzt, berufliche Ziele zu
erreichen. Coaching betrachten wir als eine wirksame Ergdnzung zu bestehenden
Personalentwicklungsmafinahmen. Zielgruppe sind Mitarbeiter mit Management-,
Fihrungs- und/oder Expertenaufgaben. Ausdriicklich ausgenommen ist die Be-
handlung psychischer Stéorungen.

Auf Basis dieser Begriffsbestimmung haben wir ein einheitliches Verstindnis tiber
Coaching sowie seine Moglichkeiten und Grenzen in unserem Unternehmen ent-
wickelt.

Der Nihrboden fiir erfolgreiches Coaching heif3t Vertrauen:
e Vertrauen in die Potenziale des Mitarbeiters (Coachees),

o Vertrauen in die Mafinahme Coaching selbst,
e Vertrauen in den Coach,

o Transparenz tiber den Ablauf des Coachingprozesses fiir den Mitarbeiter.

Einer der Grundsitze des Coachings in der Schreiner Group ist es deshalb, dass
alles, was zwischen Coach und Coachee in den gemeinsamen Sitzungen besprochen
wird, vertraulich bleibt und keine Rechenschaft tiber Inhalte einzelner Termine
abzugeben ist.

Auch in den gemeinsamen Terminen mit der Fithrungskraft und der Personal-
entwicklung (Einstiegs- und Abschlussgesprach) entscheidet stets der Coachee, in
welchem Umfang er selbst die Inhalte des Coachingprozesses offenlegen mochte.
Konsequent gelebt wird dieser Grundsatz auch durch die Tatsache, dass es zu
keinem Zeitpunkt eine separate Befragung des Coachs zu den Inhalten, den Ergeb-
nissen oder auch seiner Einschétzung tiber die Verbesserungen des Coachees gibt.
Transparenz tiber den Coachingprozess selbst ist dadurch gegeben, dass alle dazu-
gehorigen Dokumente und Beschreibungen im Intranet stehen und abgerufen wer-
den konnen.
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Heute ...
... haben wir einen etablierten Coachingprozess mit neun Einzelschritten:

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9.
Auswahl Vorge- (Vor-) -
von Coachs, ) Bedarfs- sprich auswahl xennen- Vertrag )) Coaching- Ab Eva
Aufbau erhebung . X lern- termine schluss- lua-

und Zlel- eines ge- /' termin(e) gesprach// tion
Coachpool verein- eigneten
barung Coachs

Abbildung 47: Coachingprozess bei der Schreiner Group

Auswahl von Coachs/Aufbau Coachpool

Der Aufbau eines Pools mit Vorauswahl der Coachs durch die Personalentwicklung
erfolgt anhand festgelegter Anforderungskriterien. Diese Kriterien wurden gemein-
sam mit Fihrungskriften der Schreiner Group erarbeitet und in einem Ein-
schitzungsbogen fiir die Auswahl von Coachs zusammengefasst.

Potenzielle Coachs fiir den Pool haben sich bei der Personalentwicklung beworben
oder konnen auch von Fithrungskriften vorgeschlagen werden. Grundsitzlich
durchlaufen alle Coachs, die im Unternehmen eingesetzt werden, das Coachaus-
wahlgesprach der Personalentwicklung. Dabei handelt es sich um ein circa zwei-
stiindiges Einzelgesprich, in dem vor allem die Passfihigkeit des Coachs fiir unser
Unternehmen und seine Bereitschaft, den etablierten Coachingprozess einzuhalten,
gepriift wird.

Der heutige Coachpool umfasst rund zehn Coachs, die neben der sehr unterschied-
lichen Qualifikation und Erfahrung Folgendes gemeinsam haben:

e Bodenstindig und pragmatisch
o Innovativ und flexibel

o Personliche Werte, die den Unternehmenswerten unseres Unternehmens ent-
sprechen

o Stellen der richtigen Fragen, damit der Coachee sich selbst reflektiert und seine
Losungen selbst erarbeitet

* An einem schnellen Erfolg des Coachees interessiert
» Bereitschaft, sich an dem Erfolg ihres Coachings messen zu lassen

o Systemische Ausbildung, kontinuierliche personliche Weiterentwicklung zu
Coachmethoden und nachgewiesene Supervidierung des eigenen Vorgehens/ei-
gener Fille

o Personliche Erfahrungen in der Organisationsentwicklung oder auch als Fiih-
rungskraft, um bei Bedarf dem Coachee auch Hinweise aus der eigenen Praxis
weitergeben zu konnen
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Am Ende eines jeden Interviews wird durch die Personalentwicklung ein entspre-
chender Einschitzungsbogen ausgefiillt und es wird tiber die Aufnahme des Coachs
in den Coachpool unseres Unternehmens entschieden.

Einschatzungsbogen fiir die Auswahl von Coachs

Coach: Unternehmen:

Kontakt tber:

Datum: Interviewer:

Anforderungen fachlich:

e Der Coach fragt nach dem Kontext und den lbergeordneten Zielen der MaBnahme und begreift
schnell die relevanten Zusammenhange.

¢ Der Coach passt seine Medien und Methoden sowie sein Lernmaterial an unsere Bediirfnisse an.

e Der Coach verfiigt liber umfangreiche Hilfsmittel fiir den Praxistransfer und stellt diese zur Verfii-
gung.

Anforderung methodisch:

e Der Coach kann ad hoc fiir eine bestimmte Zielsetzung unterschiedliche Herangehensweisen entwi-
ckeln und hangt nicht an wenigen, ,besonders spektakuldaren” Methoden.

Werdegang 1 2 3 4 5 6
sehr ungenii-
gut gend

Ausbildung zum Coach

Verfligt liber eine fundierte Ausbildung an einem aner-
kannten Ausbildungsinstitut ...

Eigene Weiterbildung/ Supervision

Lasst sich selbst supervidieren, kimmert sich um eigene
Weiterentwicklung, hat ein breites theoretisches Hinter-
grundwissen ...

Erfahrungen als Coach

Zu relevanten Aufgabenstellungen, mit relevanter Hierar-
chieebene, im Mittelstand, in inhabergeflihrten Unter-
nehmen ...

Referenzen/Branchenerfahrung

Aussagekraftige Referenzen, bevorzugt aus dem Mit-
telstand, von erfolgreichen Unternehmen, in unseren
Branchen.

Akademischer Abschluss
Bevorzugt betriebswirtschaftlich oder psychologisch.

Berufserfahrung
In Fihrungs-/Managementposition, im Mittelstand, in der
Branche, eigene Erfolge ...

Coachingansatz

Systemisch fragend Erklarend, beratend
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Personliches Auftreten

sehr
gut

6

ungenii-
gend

Personlichkeit
Wirkt reif, ausgeglichen, authentisch, klar, kraftvoll und
positiv, passt in unser Unternehmen.

Kontaktstarke

Geht auf andere zu, hort aktiv zu, halt Blickkontakt, wirkt
herzlich, ohne aufdringlich zu sein, kann schnell eine gute
Beziehung aufbauen ...

Empathie
Kann sich in andere hineindenken, erkennt Stimmungen.

Engagement
Bestreitet aktiv das Gesprach, stellt Fragen.

Auffassungsgabe
Hort konzentriert zu, erfasst Fragen vollstéandig, geht den
Dingen auf den Grund.

Kommunikationsfahigkeit
Kann sich klar ausdriicken, findet die richtigen Worte, regt
mit seinen Fragen zum Nachdenken an.

Argumentationsfahigkeit/Struktur

Antwortet schnell, fundiert und konkret, baut seine Ant-
worten strukturiert auf, wiederholt sich nicht, bringt Struk-
tur in ein diffuses Thema.

Selbstsicherheit/Selbstvertrauen
Nimmt sich Zeit, tritt sicher und gelassen auf, steht zu
seinen Argumenten.

Belastbarkeit
Bleibt sachlich und argumentiert stimmig.

Ziel- und Losungsorientierung

Ist nicht fixiert auf Probleme, sondern fokussiert Ziele und
sucht nach Losungsmadglichkeiten, ist bereit, sich an Zielen
messen zu lassen.

Nachhaltigkeit
Legt Wert auf nachhaltige Lésungen, arbeitet mit Erfolgs-
kontrollen.

Zuverlassigkeit/Flexibilitat
Positiver Eindruck bei Erstkontakt, Terminvereinbarung etc.

Antwort zu ,Nachhaltigkeit"”

Antwort zu ,,Meine personliche Philosophie im Coaching"

Eignung vom Typ/Passung mit Schreiner Group

Konzeptioneller Ansatz

Gesamteindruck

Abbildung 48: Einschatzungsbogen flir die Auswahl von Coachs
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Bedarfserhebung

Die erste Bedarfserhebung erfolgt iber den personlichen Entwicklungsplan des
Coachees. Falls erforderlich, bietet die Personalentwicklung vor der Entscheidung
fiir ein Coaching individuelle Beratung an, um herauszuarbeiten, welche Entwick-
lungsziele erreicht werden sollen und welche Entwicklungsmafinahme die Ziel-

erreichung am besten unterstiitzt. Nicht fiir alle Anliegen ist Coaching die beste
Methode!

Vorgesprach und Zielvereinbarung
Falls die Entscheidung fiir ein Coaching fillt, findet ein Vorgespriach zwischen der
Personalentwicklung, dem Coachee und dessen Fiihrungskraft statt.

Ziele dieses Gesprichs sind:

o Formulierung der Zielsetzung fiir den Coachingprozess

o Festlegung von Messkriterien fiir die Zielerreichung

o Kldrung von Rollen, Verantwortlichkeiten und Vertraulichkeit

» Grobskizzierung des Coachingprozesses (welches Stundenkontingent in wel-
chem Zeitraum, Dauer und Kostenrahmen des Gesamtprozesses)

Praxis-Tipp: Auftragsklarung Coaching

Diese Auftragsklarung, die exakte Definition der Ziele des Coachings und die Vereinbarung von
messbaren Kriterien fiir die Zielerreichung, sind die Grundvoraussetzung fiir einen erfolgreichen
Coachingprozess.

Besprochen werden auflerdem die Wiinsche des Coachees hinsichtlich der Person-
lichkeit und der Qualifikation des Coachs.

Im Ergebnis dieses Gespriaches wird von allen Teilnehmern eine Coachingverein-
barung unterschrieben.
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Coaching-Vereinbarung

1. Planung des Coachingprozesses

1.1 Zielsetzung des Coachings Messkriterien

1.2 Auswahlkriterien fiir den Coach

1.3 Gesamtumfang des Coachings in Stunden

1.4 Gesamtdauer des Coachingprozesses in Monaten

1.5 Voraussichtlicher Kostenrahmen in Euro

1.6 Weiterfiihrende Unterstiitzung durch die Fiihrungskraft

1.7 Weiterfiihrende Unterstiitzung durch andere

Datum, Unterschrift Coachee Datum, Unterschrift Fiihrungskraft Datum, Unterschrift PE

Abbildung 49: Coaching-Vereinbarung: 1. Planung des Coachingprozesses
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(Vor-)Auswahl eines geeigneten Coachs

Auf Basis des Vorgesprichs mit dem Coachee und dessen Fithrungskraft empfiehlt
die Personalentwicklung dem Coachee einen geeigneten Coach und héndigt ihm
ein kurzes Profil mit dessen Kontaktdaten aus.

Basis fuir diese Empfehlung sind
o Erfahrungen des Coachs zum Coachingthema und -ziel,
» Passfihigkeit des Coachtyps zum Coachee.
Wir unterscheiden hier Coachs, die den Coachee tendenziell eher abholen oder

konfrontieren. Je nach Personlichkeitsbild des Coachees wird der erforderliche
Coachtyp ausgewihlt.

e Vermeidung von Coachkonflikten durch die Wahl eines anderen Coachs, wenn

— Trainings oder Beratungen mit dem Mitarbeiter schon einmal durchgefiihrt
wurden,

- Coachings anderer Mitarbeiter aus dem gleichen Bereich oder der gleichen
Fiihrungsebene durch den Coach bereits erfolgt oder geplant sind.

Praxis-Tipp: Coachauswahl

Wir unterscheiden bewusst zwischen Coachs, Trainern und Beratern, um sicherzustellen, dass
fur die jeweilige Aufgaben- und Zielstellung auch die Person mit dem passenden Erfahrungs-
profil zum Einsatz kommt.

Kennenlerntermin(e)

Die Initiative zur Vereinbarung eines unverbindlichen und in der Regel kostenlosen
Kennenlerntermins liegt sodann beim Coachee. Nach diesem Termin entscheidet
der Coachee, ob er mit dem vorgeschlagenen Coach zusammenarbeiten mochte,
und informiert dariiber die Personalentwicklung.

Vertrag

Auf Basis der mit dem Coachee und dessen Fithrungskraft vereinbarten Zielsetzung
schliefdt die Personalentwicklung einen Vertrag mit dem Coach.
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Praxis-Tipp: Vertrag
e Grundsétzlich gilt: Immer einen Vertrag mit dem Coach schlieBen (Umfang, Dauer, Honorar,
Reisekosten)
e FEine selbststandige Beauftragung eines Coachs durch Fach- oder Flihrungskrafte ohne PE ist
nicht moglich
e Der Kennenlerntermin ist kostenlos, An- und Abfahrtszeiten werden nicht mit Honorar ver-
gutet, nur die Reisekosten
Hinweis auf freiberufliche Tatigkeit (Steuer, Sozialabgaben ist Sache des Coachs)
Stornoregelung
Referenznennung durch den Coach nur mit Zustimmung des Auftraggebers
Geheimhaltung und Datenschutz, Anti-Sektenerklarung und Vertragsstrafe bei VerstoB

Coachingtermine

Coachee und Coach vereinbaren im Rahmen des festgelegten Gesamtumfangs ei-
genverantwortlich die einzelnen Coachingtermine und fiihren diese durch.

Abschlussgesprach

Nach Ablauf der vereinbarten Termine findet analog zum Vorgesprich ein Ab-
schlussgesprich statt. Teilnehmer sind wieder der Coachee, dessen Fiihrungskraft
sowie ein Vertreter der Personalentwicklung.

Ziele des Gesprichs sind:
o Einschdtzung der Zielerreichung,

o Vereinbarung zum Abschluss des Prozesses bzw. zum weiteren Vorgehen.

Wie auch schon beim Vorgespriach hat es sich bewihrt, alle Ergebnisse des Coa-
chings zu dokumentieren und bei Bedarf das weitere Vorgehen zu vereinbaren.

Praxis-Tipp: Abschlussgesprach
e \Vereinbaren Sie mit dem Coachee dessen nachsten Schritte, damit er die Coachingergebnis-
se zeitnah und konsequent umsetzt.
e Klaren Sie, welchen Unterstiutzungsbedarf der Coachee bei der Umsetzung von seiner Fiih-
rungskraft und/oder der Personalentwicklung zusétzlich benétigt.
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Coaching-Vereinbarung

2. Abschluss des Cochingprozesses

2.1 Ziele (siehe Seite 1) Zielerreichung in %

2.2 Weitere Coachingtermine erforderlich?
L1 nein L1 ja - weitere Stunden
Begriindung:

2.3 Nachste Schritte des Coachees

2.4 Unterstiitzung durch die Fithrungskraft

2.5 Unterstiitzung durch die Personalentwichlung

Datum, Unterschrift Coachee Datum, Unterschrift Fiihrungskraft Datum, Unterschrift PE

Abbildung 50: Coaching-Vereinbarung: 2. Abschluss des Coachingprozesses

Evaluation
Die Evaluation des Coachingprozesses erfolgt unter zwei Aspekten:

o Zufriedenheit des Coachees mit dem Coachingprozess und dem Coach

» Nachhaltigkeit des Coachingprozesses

Nach Abschluss der Coachingtermine erhélt der Coachee einen Feedbackbogen zur
Bewertung des Coachingprozesses und des Coachs. Die ausgefiillten Feedback-

bogen werden durch die Personalentwicklung ausgewertet und sind maflgebend fiir
den Wiedereinsatz von Coachs.
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Name: Funktion / Abteilung:
Name des Coachs:
Erster Coachingtermin: Letzter Coachingtermin: Kosten:

Wir férdern |hre Weiterbildung und freuen uns lber lhre Entwicklung.

Bitte schildern Sie im Anschluss an Ihren letzten Coachingtermin, wie Sie das Coaching erlebt haben.

Mit Ihrer Einschatzung helfen Sie uns, zukiinftige Coaching-Prozesse noch besser zu planen und zu begleiten.
Falls die vorgegebenen Zeilen nicht ausreichen, nutzen Sie bitte die Riickseite. Herzlichen Dank fiir Ihre Mitarbeit!

trifft voll zu trifft teilweise zu trifft nicht zu
Coach =‘1 2 3 4 5 6 °
Der Coach strahlte Personlichkeit aus und wirkte authentisch O O O O O O
Der Coach baute schnell eine gute und vertrauensvolle Beziehung auf o o o o o o

Siir Coach ging individuell auf meine personliche Situation und mein Thema 0 0 0 O O n
Der Coach regte mit seinen Fragen zum Nachdenken an und verstand es,

) . - o o o o o o
meine eigenen Ressourcen zu aktivieren
Der Coach erfasste mein Anliegen vollstdndig und unterstutzte mich dabei,
es strukturiert zu bearbeiten
Der Coach setzte geeignete Methoden ein, um mich bei meiner Lésungs- 0O O O O O O
findung zu unterstitzen

Egsruizzcr:]h ging pragmatisch vor und legte Wert auf die Nachhaltigkeit der n 0 0 n n n

Ich wiirde den Coach an einen Kollegen weiterempfehlen o o o o o o
Begleitung durch die PE o 2 2 4 > =
Die PE hat mich tber den gesamten Prozess hinweg gut begleitet o o o o o o

Gesamteindruck

Das hat mir besonders gefallen:

Das kdnnte man noch verbessern:

Abbildung 51: Feedbackbogen zur Bewertung des Coachingprozesses durch den Coachee

Um die Nachhaltigkeit des Coachings zu evaluieren, erhélt der Gecoachte circa drei
bis sechs Monate nach Abschluss des Coachings einen Transferbogen, den er aus-
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fullt und von seiner Fiihrungskraft kommentiert an die Personalentwicklung zu-

riicksendet.

Name: Funktion / Abteilung:
Name des Coachs:
Erster Coachingtermin: Letzter Coachingtermin:

Sie haben vor einigen Monaten einen Coaching-Prozess abgeschlossen.

auszufiillen. Falls die vorgegebenen Zeilen nicht ausreichen, nutzen Sie bitte die Riickseite.
Herzlichen Dank fiir Ihre Mitarbeit!

Kosten:

Um die Umsetzbarkeit der mit dem Coach erarbeiteten Losungsansétze zu iiberpriifen, bitten wir Sie, den nachfolgenden Transferbogen

Gesamteindruck

trifft voll zu trifft teilweise zu trifft nicht zu
Nutzen o 3 4 5 6o
]I;i}ri habe den Eindruck, dass ich durch das Coaching wirklich vorwirts gekommen 0 0 0O 0 0O
Die mit dem Coach erarbeiteten Losungsansitze konnte ich im Arbeitsalltag 0 0 0 0 0
umsetzen
Die umgesetzten Anderungen wirken sich positiv auf meine Arbeitsergebnisse aus O o o o 0O
Die umgesetzten Anderungen wirken sich positiv auf mein Umfeld aus O O O O O
Ich habe positives Feedback zu den umgesetzten Anderungen erhalten O O O O O

Im Riickblick waren folgende Aspekte besonders wertvoll:

Im Riickblick sehe ich folgende Verbesserungspotenziale:

Ergénzungen/ Anmerkungen der Fithrungskraft:

Abbildung 52: Transferbogen
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6 Coaching — Tendenzen und Trends in Organisationen

Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen der Flugsicherung

»Personalentwicklung, das ist ja auch gut fiirs Privatleben, oder?” Dieses Zitat
stammt aus einer der letzten Mitarbeiterbefragungen in einem deutschen Groflunter-
nehmen im Bereich der Flugsicherheit. Deutlich zeigt es einen stiirmischen Trend
der Zeit.

Betriebliches Coaching und Personalentwicklung werden aus Sicht des Mitarbeiters
ldngst als begriffliche Einheit verstanden. Es zéhlt Kreativitdt und Offenheit, um das
Wohlbefinden und die Selbsterkenntnis des Mitarbeiters zu steigern und ihm damit
die Moglichkeit zu er6ffnen, seine eigene Personlichkeit im betrieblichen Umfeld
einbringen zu konnen.

Schliefilich, und dieses Argument lisst sich schwer widerlegen, erzeugt nur der ent-
spannte und sich seiner selbst bewusste Mitarbeiter, der auch psychisch stabil ist,
funktionierende ,,Schnittstellen® und reibungslose Arbeitsprozesse.

Moderner Feedbackbogen zu einer Seminarveranstaltung
Titel ,Profile mit Charme"

Zielgruppe: Flihrungskrafte der dritten Ebene

Ziel: Verbesserung der Serviceleistung flir externe Besucher
Bewertung auf einer Skala von 0 bis 5!

o Wie war Ihr personliches Wohlbefinden wahrend des Seminars?

Sensorische Eindriicke, Atmosphare, Stimmmodulation des Trainers, Wertschatzung der
eigenen Person, individuelle Reflexion lhrer Beitrage etc.

e Fiihlen Sie sich in lhrem personlichen ,Skillprofil” durch das Seminar gestarkt?
«Skillprofil" Dokumentationsbogen liber die Entwicklung von Wissen, Kenntnissen und
Fertigkeiten des Mitarbeiters/der Fiihrungskraft.

o Wie ist Ihre Prognose am heutigen Tag tber die Nachhaltigkeit dieser Veranstaltung?

Personlicher Nutzen im und auBerhalb des Betriebs, Realisierbarkeit im Alltag, technische
Klarheit der Methoden etc.

Abbildung 53: Moderner Feedbackbogen zu einer Seminarveranstaltung

Der aufgeklirte Angestellte unserer Zeit formuliert tiberraschend klar seinen Wunsch
nach mafigeschneiderten Konzepten zur Forderung personlicher Talente im um-
fassenden Sinne.

Kopf, Korper und Kompetenz des individuellen Menschen, der ja nicht nur Mit-
arbeiter ist, sollen in eine gute Balance gebracht und geformt werden, so lautet die
zeitgeméfle Forderung an den gesamten Human-Resource-Bereich.

Spitestens die Verbreitung kreativer Coachingtechniken tiber populire Literatur
und andere Medien erzeugt Begehrlichkeiten, die sich im betrieblichen Kontext in
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der Angebotspalette und in den Bildungsbedarfsanalysen moderner Personalent-
wicklung spiegeln. ,,Ja, was ist eigentlich Personalentwicklung?“, fragt sich der dem
rein strukturellen Denken lingst entwachsene Human-Resource-Profi!

Neben anderen ,weichen® Inhalten sollen individueller Stil, Kérperbild und Kor-
perprisentation, Tiefenentspannung, Health Management und komplexe Person-
lichkeitstests thematisiert und in professioneller Manier vermittelt werden. Betrieb-
liches Coaching statt klassischer Prasentationen bietet hier die ideale Plattform zur
Umsetzung — und das neben den klassischen Weiterbildungsmafinahmen und Se-
minarreihen, welche die ,Hard-Facts“ der Wissensvermittlung beinhalten.

Nicht mehr die grole Wirkkraft ,,Firma“ formt Geist, Korper und Image des Mit-
arbeiters, sondern die Vision des Einzelnen von sich selbst erzeugt in einem vor-
gestellten akkumulierenden Prozess der Vielen das Design der Firma.

Praxis-Tipp: Coaching
Der von Blockaden befreite Mitarbeiter ,macht" das Unternehmen. Das Coaching hilft ihm da-
bei.
Der Betrieb profitiert von effektiven Prozesssteuerungen, klugen Ideen und der gewonnenen
Energie des Coachee.
So einfach lasst sich die Formel lesen und umsetzen, wenn Begriff, Bild und Durchflihrungs-
matrix fiir ein Coaching klar definiert und in der Organisation verfestigt sind.

«Highlights der Personalentwicklung"
Sehen Sie dazu einen Auszug aus der Angebotspalette spezieller Personalentwick-
lungswerkzeuge fiir Fithrungskrifte:

Der Bildungspass

1. Alle wahrgenommenen Bildungsangebote, Seminare, Workshops, Coachings, Blended-
learning-Einheiten, Interviews, Assessments etc. werden in einer optisch ansprechend
ausgestalteten Mappe in Einzelzertifikaten dokumentiert.

2. Pro Bildungseinheit gibt es gemaB dem Prinzip der universitaren Kurse betriebliche ,Cre-
dit-Points", die spater in Sonderzertifikaten und angestrebterweise auch in Diplomen do-
kumentiert werden.

3. Grundlage fiir jede Zielgruppe (z. B. Fachbereichsleiter) ist ein Bildungsplan, der sowohl
BasismaBnahmen (Businessenglish | und Il) sowie spezifizierte, auf das Jobprofil hin aus-
gerichtete Seminareinheiten enthalt (z. B Lehrprogramme in angewandter Organisations-
entwicklung).

4. Durchgefiihrte Einzelcoachings werden in die Auflistung der ,Credit-Points" libernom-
men.

5. Der Bildungspass bildet mit eine Grundlage fiir die Zielvereinbarungsgesprache.

Abbildung 54: Bildungspass
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Credit-Points gesamt:

Zertifikats-/Diplomlehrgang

Mitarbeiter-Bildungspass

Name:

Personalnummer:

Position Organigramm:

Interner Bildungsgang/Hauptkursprogramm:
Angestrebter Abschluss (Zertifikat-Diplom):
Mentorln:

Start der Ausbildung:

Ende der Ausbildung:
Seminare/Workshops/AC mit Qualifikation:

Signatur:

Mentorin:

Abbildung 55: Mitarbeiter-Bildungspass

Setcard fur Fuhrungskrafte

e Ermittlung der Befahigungen und Kenntnisse in Mikroanalysen

e Fortschreibung der Entwicklung und BildungsmaBnahmen zu diesen Fahigkeiten

e Systematisiertes Verfolgen der innerbetrieblichen Umsetzungschancen

e Integration verschiedener Persdonlichkeitsprofile und des regelmaBigen ,360-Grad-
Feedbacks" der Flihrungskraft

 Integration persdnlicher Visionen, Projektvorstellungen und Entwicklungsfelder

Abbildung 56: Setcard fur Flihrungskrafte

Effizienz von Einzelcoaching fiir Fiihrungskrafte

Die Beurteilung der Einzelpunkte erfolgt separat durch Coach, Coachee und gegebenenfalls

in Fremdbeurteilung durch Vorgesetzte (Bewertung auf einer Skala von 0 bis 5, gleichzeitig

Raum fiir persénliche Bemerkungen).

o Hat das Coaching lhr personliches Wohlbefinden im Allgemeinen, Ihr Selbstvertrauen und
Ihre Selbststeuerung positiv und nachhaltig beeinflusst?

o Hat das Coaching zur Verstarkung lhrer allgemeinen Konzentrationsleistung im Arbeits-
prozess beigetragen?

o Hat das Coaching lhre Wahrnehmung, Ihre Prazision und Aufmerksamkeit im betriebli-
chen Alltag gescharft?

126



6 Coaching - Tendenzen und Trends in Organisationen

Effizienz von Einzelcoaching fur Fiihrungskrafte

o Hat das Coaching ein verbessertes Zeitmanagement bewirkt?

e Hat sich durch das Coaching lhr subjektives Zeitempfinden im Arbeitsprozess positiv ge-
wandelt?

o Hat das Coaching lhr allgemeines Energiepotenzial positiv beeinflusst?

» Hat das Coaching lhre emotionale Lage positiv beeinflusst (Selbstempfinden, Empfinden
in der Kommunikation nach auBen)?

e Konnten Sie den Coachingprozess aktiv mitsteuern?

« Hat lhnen das Coaching neue Impulse lhrer Eigenwahrnehmung (auch Kérperbild, Bewe-
gungsmodus etc.) gegeben?

e Konnten Sie durch das Coaching spiirbare Veranderungen in Eigen- bzw. Korperprasenta-
tion, Sprache, Mimik, Gestik und/oder Ausdruck bemerken?

e |st das Coaching kompatibel mit anderen BildungsmaBnahmen und Seminarinhalten?

Abbildung 57: Effizienz von Einzelcoaching fiir Flihrungskrafte

Neue Energien

Langst haben sich die Erkenntnisse z. B. der korperfokussierten Psychologie tiber,
wenn auch abenteuerliche, Begrifflichkeiten und zuweilen marginale thematische
Kompetenz in den Kopfen der Mitarbeiter und dezidiert auch der Fihrungskrifte
festgesetzt.

Es hat ein enormer Wandel im Selbstbild der Mitarbeiter/Fiihrungskrifte gegen-
iber einem nicht mehr isolierten HR-Bereich, der auf seine Lebensechtheit dau-
erhaft tiberpriift wird, stattgefunden.

»Wer bin ich und wer konnte ich sein?“ Diese klassische Frage, welche eine Hun-
dertschaft grofler Geister von Aristoteles bis Heidegger, von Marc Aurel bis
Nietzsche oder Foucault umtrieb und den Zeitgeist spitestens seit den 1960ern in
allen Varianten durchflutet, avanciert nun zum wesentlichen Thema betrieblicher
Meetings und infiltriert auf erstaunliche Weise auch den Kantinentalk renommier-
ter Organisationen.

Auf Eis gelegte Lebenstraume, Vorstellungen eines neuen Images (im und auflerhalb
des Unternehmens!) und priferierter Handlungen, Hoffnungen auf ungenutzte Ta-
lente und Ressourcen beleben im intensiven Austausch mit Kollegen so manche
strikte Diskussion zu ,reinen® Organisationsthemen. Neue hierarchische Funktions-
modelle scheinen moglich, sobald sich die ,,Skulptur® des in seinen (Ausdrucks-)
fahigkeiten optimierten Mitarbeiters nur wirklich enthiillen darf.

Hier ist der Betrieb gefragt, denn diesen Mangel durch Freizeitaktivititen auszu-
gleichen hiefde ja auch, der Firma wertvolle Zeit der eigenen betrieblichen Prasenz
wegzunehmen. Und das will in diesen schwierigen Zeiten keiner.
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Die gegenwartig beliebtesten Coachingtools und -methoden

Prozessorientiertes energetisches Coaching,
\ NO 1\ basierend unter anderem auf der Klopftechnik der
. / Energetischen Psychotherapie (EP), Technik nach

Dr. Michael Bohne

Mnemotechniken ,Gedachtnispalast”
1. Methoden unter anderem nach Vera Birkenbihl

.Profile mit Charme"
2. Betriebsinterner umfassender Personlichkeitstest, fokussiert
auf die Basiseigenschaften in Empathie und Ausdruck

.Magic Shop"
. Technik, angelehnt an die systemischen Techniken
/ von V. Satir und E. Leveton

/ .Sub-Profile"”
4., Umfassender Personlichkeitstest, der allein auf die personli-
/ chen Grundantriebe und inneren Vorlieben fokussiert ist

T~ T T T

Abbildung 58: Prozessorientiertes energetisches Coaching

«Health Management light"!

Im Trend der Zeit verwandelt sich der pure Fitnessgedanke, dem seit Langem in fir-
meneigenen Studios nachgegangen werden kann, in ein komplexeres Gebilde aus
mentaler Stirke, sensiblem Korperbewusstsein, ,,dem inneren Ohr® und umfassen-
der Eigenwertschitzung. Die Physis muss gepflegt werden.

Vorbei sind die Zeiten, in denen alleine die alljahrliche innerbetriebliche ,,Riicken-
schule“ und der mobile ,,Blutdruckcheck® plus Erndhrungsberatung on-the-job ein
greifbares Bild moglicher Gesundheit und Alertheit vermitteln konnten.

Im Coaching, Einzelcoaching, aber auch im begleitenden Coaching, welches ,,nur
den Rahmen bildet fiir klassische WeiterbildungsmafSnahmen, werden korperfo-
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kussierte Themen nicht mehr nur mit begeisterter Neugierde begriifit, sondern ein-
gefordert.

Die klassischen Themen von Koérpersprache, rhetorischer und gestischer Expres-
sion, Stimmmodulation lassen sich im wahrsten Sinne des Wortes spielerisch um
fein ausgearbeitete ,,Body-checks® erweitern.

Die korperlich-mentalen Befindlichkeiten des Mitarbeiters, durchaus auch das wei-
te Feld der Psychosomatik einschlieend, werden in einem komplexen Soll-Ist-Ver-
gleich (,,Soll“ meint hier in erster Linie das Wunschempfinden des Mitarbeiters
wihrend der Arbeitsprozesse) in Zusammenarbeit mit den Profis der medizini-
schen Dienste und externen Fachleuten untersucht, in differenzierten und indivi-
dualisierten Fragebogen, Testverfahren und Planspielen geschirft.

Ein Projektplan zur betrieblichen Unterstiitzung unter anderem bei der Burn-out-
Prophylaxe und beim Erreichen personlicher Ziele (Gewicht, Beweglichkeit, Stil
und Ausdruck) kront solche MafSinahmen, die der Organisation durch die Personal-
entwicklung bediirfen.

«Magic Shop"

Aus dem Buch ,Mut zum Psychodrama“ von Eva Leveton wurde das psychodrama-
tische Rollenspiel des ,,Zauberladens® auf den Businessbereich ausgerichtet und ex-
tendiert.

Zielsetzung fur die Teilnehmer eines Intensivworkshops (integrale Abteilung, Ab-
teilungsgruppen) ist es, imaginire Eigenschaften einer Kollegin/eines Kollegen im
Tausch mit eigenen angenommenen FEigenschaften zu erlangen. Hierbei konnen
messbare Groflen dieser Eigenschaften (1 Kilo o. 4.) festgelegt werden.

Die Teilnehmer besuchen sich jeweils in ihren ,Kaufliden®, welche im Setting vor-
her aufgebaut wurden. In einem anregenden Tauschgesprich, welches das Erlangen
besonders begehrter Eigenschaften anstrebt, gewinnen die Beteiligten ein préziseres
Bild des eigenen Personlichkeitsprofils im Vergleich zu dem des Kollegen. Die
wichtige Erfahrung, dass eine unliebsame Eigenschaft bei sich selbst sehr wohl an-
strebenswert fiir das Gegentiber sein kann, weil sie in dessen Gesamtprofil hinein
passt, offnet interessante Perspektiven.

»Die Gruppe enthilt alles an Fihigkeiten, was wir brauchen. Sie miissen nur bei der
richtigen Person und am richtigen Ort zum Tragen kommen® (Fazit aus einer der
Veranstaltungen).

Im Zuge des Seminars wird tiberdies eine ,, To-do-Liste“ fiir jeden Teilnehmer in
einer gefiilhrten Gruppenarbeit erstellt, die die Realisierung dieser erwtiinschten
(noch wenig genutzten und verdeckten) Eigenschaften anstrebt.
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\\ NO. 2 / «Formation” tanzerisch-bewegungsfokussierte

Darstellung des Abteilungsgeschehens

Gruppendynamische Seminarreihe zur Scharfung der Wahrnehmung der inneren
und auBBeren Bewegungsprozesse im Unternehmen.

.On Stage”

1. Nonverbale Performance der Eigen- und Fremdwahrnehmung

im Betriebsgeschehen; Charakter einer Blihnendarstellung
inklusive Feedback, Reflexion und To-do-Liste.

JAlles Korper"

2. Umfassendes Analyse- und Aktivierungsprogramm zu den
Themen Gesundheit, Ernahrung, Bewegung, Eigenbild und
-empfinden; Wirkfaktoren der positiven Korperempfindung

Abbildung 59: Gruppendynamische Seminarreihe

Kombinationen

Nichts ist unmoglich. Erst recht keine Themenkombination in den Seminarreihen

moderner Organisationen.

Die klassischen zwei bis drei Tagesblocke oder auch das Wochenseminar vertragen,

das zeigt gerade die jiingste Erfahrung aus dem noch laufenden Geschiftsjahr, her-

vorragend einen Mix aus:

o strenger Wissens- und Kompetenzvermittlung zu einem Sachthema (Beispiel:
moderne Tabellenkalkulation im Recruitment),

» einer Coachingeinheit (Gedankenstopp im Deeskalationsprozess in Konfliktsi-
tuationen) und

o eine embodimentzentrierte Aktivierungseinheit (,,Klopfen gegen Stress®).
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Wo noch vor fiinf Jahren von den genehmigenden Stellen naserimpfende Kom-
mentare zu einem derartigen ,,Kraut- und Riibenangebot“ gefallen wiren, werden
Programme dieser Couleur heute vielfach mit wissendem Augenzwinkern und po-
sitiver Erstresonanz begriifit und freigegeben.

Eine stille und vergniigliche Revolution, die sich da vollzogen hat. Auch hier, im
angestammten Betriebsgeschehen, bricht sich ja nichts anderes Bahn als die
Wabhrheit.

Homo ludens, der spielende Mensch, der noch frei von erdriickender Rationalitét
gerne und flrsorglich sich selbst und seinen unbefangenen Korper zelebrierte, ist
einfach nicht kleinzukriegen.
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Personliche Krisen fruhzeitig erkennen und
meistern

Vorsorgen ist besser als Nachsorgen

1 Ursachen fiir und Auswirkungen von Krisen
o Ursachen fiir personliche und berufliche Krisen

e ,Normaler Stress” oder schon Burn-out?

e Burn-out - das Risiko, das Unternehmen unterschatzen

2 Krisen erfolgreich managen
Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen aus dem Gesundheitswesen

o Krisen erkennen
o Mitarbeitergesprache professionell flihren

e Losungen und Handlungsalternativen suchen

3 Betriebliches Gesundheitsmanagement
Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen aus dem Gesundheitswesen

e Gesundheitsmanagement - ein komplexes System
o Die richtigen MaBBnahmen zur Gesundheitsforderung finden

e Vor- und Nachsorge: Die Einheit macht's
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Persdnliche Krisen friihzeitig erkennen und meistern

1 Ursachen fur und Auswirkungen von Krisen

Krisen gehoren zu unserem Leben wie der Wechsel von Tag und Nacht. Es vergeht
kein Tag, an dem wir nicht von schwierigen Situationen oder sogar von Katastro-
phen horen. In Teilen sind das Hiobsbotschaften, die, wenn sie uns erreichen, in
der Regel nicht mehr von uns beeinflussbar und damit unumkehrbar sind. Der
Begriff Krise ist nicht nur auf den zwischenmenschlichen Bereich begrenzt, sondern
bezeichnet beispielsweise ebenso wirtschaftliche oder politische Entwicklungen.
Urspriinglich hat Krise im Altgriechischen die Bedeutung von ,Beurteilung® und
»Entscheidung®. Erst im weiteren Verlauf der Entwicklung des Wortes Krise kam
diesem die Bedeutung von einer Entscheidungssituation zu, die einen markanten,
problembehafteten Punkt in einem Lebenszyklus betrifft. Dabei wird z. B. unter-
schieden zwischen

o Verinderungskrisen, die beim Ubergang in eine neue Lebensphase auftreten

konnen — beispielsweise beim Eintritt in die Schule, Auszug aus dem Elternhaus,
Berufswechsel, bei eigener Familiengriindung, Midlife-Crisis oder auch Kon-
frontation mit dem Alterwerden, Pensionierung.
Auch wenn diese Ubergiinge vorhersehbar sind und eine Vorbereitung darauf
moglich ist, kann die neue Situation zunichst doch zu einer Uberforderung fiih-
ren und mit einer sozialen, psychischen oder auch korperlichen Umstellung
einher gehen.

o Kritischen Lebensereignissen, die zu einer abrupten Verdnderung der Lebenssi-
tuation fithren konnen z. B. durch den Tod eines geliebten Menschen, schwere
Erkrankungen/Operationen, FirmenschlieBung oder Verarmung durch lange
Arbeitslosigkeit.

Mit dem Gefiihl, dass nichts mehr so ist, wie es einmal war, kann es auch zu Sto-
rungen im Verhiltnis zu anderen Personen kommen bzw. das eigene Identitéts-
geftihl droht, verloren zu gehen.

o Traumatischen Krisen, als Reaktion auf plotzlich auftretende unvorhersehbare
Ereignisse, die auch zu existenziellen Grenzerfahrungen fithren konnen. Das
konnen sein: Schwerer Unfall, Vergewaltigung, Brand-/Flutkatastrophe, plotzli-
cher Kindstod, Uberfall, Einbruch etc.

Dabei handelt es sich um auflergewohnliche Bedrohungen fiir die psychische
Existenz, korperliche Unversehrtheit und/oder soziale Sicherheit, die zu Schock
und seelischer Erschiitterung fithren.

Die Ursachen fiir Krisen im privaten Umfeld sind genauso vielfdltig wie das Leben
selbst.

Solche Ereignisse, die auch als Stressoren oder Stressfaktoren bezeichnet werden,
konnen beim Menschen Reize auslosen, auf die er sich veranlasst sieht, zu reagie-
ren. Hierbei wendet er in aller Regel ihm bekannte und tibernommene Verhaltens-

134
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muster an. Diese Reize werden unmittelbar vom Menschen bewertet. Sind sie ihm
in einer Situation angenehm und nitzlich, werden sie als positiv empfunden. Sind
die Stressoren jedoch unbekannt oder fiir die Situation gerade ungeeignet, werden
sie als negativ erachtet. So konnen sie ihrerseits eine Krise/einen Konflikt auslosen.

Es gibt unterschiedliche Arten von Stressoren. Diese voneinander unterscheiden zu
konnen, ist eine Voraussetzung, um Interventionsmoglichkeiten gezielt einsetzen
zu konnen:

Uberblick: Ursachen fiir Krisen im betrieblichen Umfeld

Psychisch-mentale
Stressoren

Soziale
Stressoren

Physische
Stressoren

Quantitative/qualitative
Uberforderung: Leis-
tungsmenge oder Arbeits-
tempo, Informationsflut,
Unlbersichtlichkeit oder
Kompliziertheit, unergo-
nomische Software
Unterforderung: Arbeitsin-
halt/-umfang entspricht
nicht der Qualifikation/
den Maglichkeiten

Unklare Zielvorgaben, Wi-
derspriichliche Arbeitsan-
weisungen, unvollstandige
Informationen oder deren
AusschlieBen, mangelhafte
Rickmeldungen

Ungentiigende Einarbei-
tung, Leistungs- und Zeit-
druck

Standige Unterbrechun-
gen, z. B. durch EDV-
Ausfall

Angst vor Misserfolg und
Kontrolle, zu hohe Ver-
antwortung flir Personen
oder Werte

ete.

Fehlende Anerkennung
und Unterstlitzung durch
Kollegen und Vorgesetzte

Schlechtes Betriebsklima,
Konflikte, Konkurrenz-
druck, mangelhafte Infor-
mation und Beteiligung
am Betriebsgesche-

hen, isoliertes Arbeiten

Geringe Entwicklungs-
maoglichkeiten
Diskriminierung oder Be-
nachteiligung

Kollision der Arbeits-
bedingungen mit Familien-
erfordernissen

Angst vor Arbeitsplatz-
verlust

ete.

Larm

Kalte bzw. Hitze

Nacht- und Schichtarbeit
Hohe Luftfeuchtigkeit
Staubbelastungen

Arbeiten in korperlicher
Zwangshaltung

Haufiges Heben und Tra-
gen

Falsche Beleuchtung

etc.

Abbildung 60: Uberblick: Ursachen fiir Krisen im betrieblichen Umfeld
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Das Zusammenwirken von betrieblichen Stressoren und personlichen Auslosern
kann auch fiir das Entstehen von personlichen Krisen verantwortlich sein.

Normaler Stress oder schon Burn-out?

Die Unterscheidung zwischen dem ,normalen Stress“ und der gesundheitsschi-
digenden Uberbeanspruchung des menschlichen Organismus durch empfundene
grof8e physische und psychische Belastungen ist nicht in Normwerte zu fassen.

Die Belastbarkeit jedes Menschen ist auch eine Frage seiner Tagesverfassung, die
neben den betrieblichen Einflussfaktoren auch durch das private Umfeld gepragt
wird. Stress kann damit sowohl leistungsfordernde (Eustress) als auch gesundheits-
gefihrdende (Disstress) Auswirkungen haben, die sich im Verhalten des Mitarbei-
ters widerspiegeln.

Gehen wir von unserem menschlichen Organismus aus, dann befinden wir uns in
einem natiirlichen Regelkreis zwischen Anspannung und Entspannung, Aktivitat
und Rubhe, Stress und Erholung.

Nach jeder Anstrengung, egal ob korperlichem Training oder geistiger Herausfor-
derung, benodtigen wir eine Erholungsphase, um unsere Krifte fiir unsere nichste
Leistungsphase wieder regenerieren zu konnen. Damit fordert der Eustress unsere
Weiterentwicklung und Leistungsfahigkeit. In unserer personlichen Verantwortung
liegt es, unseren eigenen Spannungsbogen zu sichern und fiir ein ausgewogenes
Verhiltnis zwischen

Ruhe — Anforderung — Leistung — Ermiidung — Ruhe

zu sorgen.

Gelingt es uns nicht, die Balance zwischen den beiden Phasen Anspannung und
Entspannung zu halten, dann wird der Stress zur Leistungsbremse und verliert sei-
ne korperlichen, geistigen und seelischen Anspornmaéglichkeiten fiir uns. Aus dem
natiirlichen Eustress kann so ein gefihrlicher Disstress werden.

Wann diese Situation eintritt, ist von Mensch zu Mensch sehr unterschiedlich und
hingt nicht zuletzt von der personlichen Fihigkeit zur Verarbeitung von Stress ab.
So ist es nicht verwunderlich, dass die gleiche Situation fiir den einen eine lebens-
notwendige Abwechslung darstellt und fiir den anderen unertrédglichen Stress be-
deutet.
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Stress Burn-out
Manchmal gentigt
. ein Ausloser
Eustress Distress Burn-out
Leistungsfordernd Gesundheitsgefahrdend Emotionale Erschopfung
positive Erregung und Mitarbeiter empfindet es mit reduzierter
Anregung als Bedrohung und Leistungsfahigkeit
Schidigung (?renze
flieBend
W W zwischen W
dauerhaftem
Verhalten des Mitarbeiters Verhaltensédnderung des Bistress Verhaltensdnderung des
* Motiviert Mitarbeiters und Mitarbeiters
e Aufgabenorientiert e Angst Hum-gut Depression
e Zielorientiert o Trauer * Apathie
o Arger + Aggressivitit
» Aggressivitdt gegeniiber * Suchtgefidhrdung (auch

Familie, Kollegen, Alkoholkonsum)

Vorgesetzten und/oder » Psychosomatische

Betriebseinrichtungen Erkrankungen

Abbildung 61: Uberblick: Stress und Burn-out

Die Grenzen zwischen einem dauerhaften Disstress und dem Burn-out als Zustand
emotionaler Erschopfung mit reduzierter Leistungsfihigkeit sind fliefSend. Auch
hier sind deutliche Verdnderungen im Verhalten des Mitarbeiters erkennbar.
Vergleicht man die durch Disstress oder Burn-out ausgelosten Verhaltensanderun-
gen miteinander, wird deutlich, dass zwischen ,normalem Stress“ und Burn-out
teilweise nur noch ein kleiner Schritt liegt, z. B. eine pragnante private oder betrieb-
liche Situation, die als letzter Ausloser zu einer Verschlimmerung fithren kann.

Burn-out - das Risiko, das Unternehmen unterschatzen
»Nichts geht mehr!“ — das alarmierendste Korpersignal fiir ein Burn-out.

Der Zustand der totalen Erschopfung ist mehr als nur ein personliches Problem der
Betroffenen. Es beeinflusst neben dem privaten auch gravierend das berufliche Um-
feld. Uber 20 Prozent der Versicherten sind laut den deutschen Krankenkassen un-
mittelbar oder mittelbar an Burn-out und seinen Folgen erkrankt. Ausfille durch
Burn-out kosten die deutschen Unternehmen jdhrlich mehr als 24 Mrd. Euro. Auf-
grund sich verdndernder Lebens- und Arbeitsbedingungen steigt das Burn-out-
Risiko immer weiter an. Mehr als 70 Prozent aller Beschiftigten klagen heute schon
iber starke Stressbelastung wihrend der Arbeitszeit.

Diese Entwicklung wird fiir jedes Unternehmen immer spiirbarer durch nachlas-
sende Arbeitsleistung, erhohten Krankenstand sowie eine steigende Anzahl Lang-
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zeitkranker. Weder Unternehmer noch Manager oder Personalleiter konnen es sich
leisten, Effizienzverluste hinzunehmen oder ihre besten Mitarbeiter durch Burn-
out zu verlieren!

Spricht man jedoch in den Unternehmen das Thema Burn-out bei Mitarbeitern an,
hort man oft, dass dies ein interessantes Thema sei, im angesprochenen Unter-
nehmen allerdings nicht vorkomme! Woran liegt diese Diskrepanz?

Zum einen ist das Thema Burn-out in Deutschland noch immer mit einem Tabu
belegt. Viele Betroffene wollen nicht zugeben, dass sie mit ihrem Arbeitsalltag tiber-
fordert sind, aus Sorge, als nicht mehr leistungsfihig zu gelten, aus Sorge um ihr An-
sehen und insbesondere aus Sorge, ihren Arbeitsplatz zu verlieren. Zum anderen ist
vielen nicht wirklich klar, was Burn-out eigentlich konkret bedeutet. Vielfach wird
hiermit nur das Endstadium gesehen, wenn ,,nichts mehr geht“ und dem Betroffenen
nur noch durch einen stationiren Klinikaufenthalt geholfen werden kann.

)
s>
§% Zu hohe Zu grofies

Arbeits-

. ng Arbeits-
belastung . ano pSbeo IO ) pensum
s, >
§ g:fl;llzl: Kaum ¢
’ Kriterien Anerkennung, \G,
&'7' fehlendes %
o Unperson- Feedback ‘%
&) liches Arbeits- =]
klima bis Veriinderungs- X
Zu geringer
Handlungs- LTk

nenter
Zeit-
druck

Gleich- i i . und Ent-
formige i q scheidungs-
Routine i spielraum

Hierarchie- i
probleme

personliche

Schlechte Beziehungen
Kommunika- zu den
tion im Unter- Kollegen

nehmen

Wachsende
Angst vor dem Schlechte
Verlust des Arbeits-
Arbeitsplatzes bedingungen

Abbildung 62: Uberblick: Ursachen fiir und Rahmenbedingungen bei Burn-out
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Am Anfang steht hiufig eine positive Ausgangssituation: ein engagierter, zielstre-
biger und dynamischer Mitarbeiter. Erst im Zusammenspiel der Stressoren im be-
ruflichen Umfeld und der Ursachen fiir Krisen im privaten Umfeld erhélt das Burn-
out zusitzliches Ballastmaterial, um sich weiterzuentwickeln.

Kommen noch ein falscher Umgang mit Stress, zu hohe Anspriiche und Erwartun-
gen an sich selbst, starke Emotionalitit, labiles Selbstwertgefiihl und permanenter
Wunsch nach Anerkennung hinzu, ist ein hochexplosiver Cocktail entstanden, in
dem der Mitarbeiter ,,zu ertrinken“ droht. Das ist aber nicht zwangsldufig eine aus-
weglose Situation. Ein frithzeitiges Erkennen von Burn-out und die richtigen Inter-
ventionen bieten einen Ausweg.

Besonders haufig sind zwei Arten von Mitarbeitern vom Burn-out betroffen:

o FEinerseits sind die besonders engagierten Mitarbeiter gefihrdet, die sich zielstre-
big und vollstindig mit ihrer Téatigkeit identifizieren, sich ganz und gar fiir das
Unternehmen einsetzen und dabei immer eine moglichst perfekte Leistung
erbringen wollen.

o Andererseits besteht auch fiir die Mitarbeiter eine erhohte Gefahr des Ausbren-
nens, die als abhingig-passive Menschen mit geringem oder fehlendem Selbst-
vertrauen und Ehrgeiz beschrieben werden, die nicht Nein sagen konnen und
weder klar definierte Zielvorstellungen noch das erforderliche Mafl an Ent-
schlossenheit und Selbstsicherheit haben, um eigene Ziele zu erreichen.

Fir Fuhrungskrifte und Personalverantwortliche eines Unternehmens ist der Be-

ginn eines Burn-outs meist nicht erkennbar, zumal oft nach auflen die Arbeitsleis-

tung lange Zeit tibererfillt wird. Auflerdem ist auch nicht zu unterschitzen, dass

betroffene Mitarbeiter meisterlich im Verdrangen und Verleugnen sind. Es sind zu-

nichst die unmittelbaren Kollegen, die

o erste Symptome von korperlicher und/oder psychischer Erschopfung wahrneh-
men,

o sich mit bisher noch nie dagewesenem Negativismus und Zynismus gegeniiber
allem und jedem konfrontiert sehen,

o die Lustlosigkeit, Ineffizienz und steigende Fehlerquote bei der Arbeit zu spiiren
bekommen und ausbaden miissen.

Erste erkennbare Anzeichen fiir das Vorliegen eines Burn-out sind demnach Ande-
rungen im Verhalten eines betroffenen Mitarbeiters. Burn-out ist ein Prozess, der
sich iber Jahre hinweg aufbauen kann.

Alle im Folgenden beschriebenen Symptome konnen auch auflerhalb eines Burn-
outs auftreten. Erscheinen aber tiber einen lingeren Zeitraum mehrere Symptome
— nicht notwendigerweise nacheinander, sondern auch nebeneinander —, ist zu ver-
muten, dass fiir den Betroffenen zumindest die Gefahr besteht, ein Burn-out zu
bekommen oder es bereits zu haben.
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Wie ein solcher Burn-out-Prozess ablaufen kann, zeigt die folgende Beschreibung
der sieben Burn-out-Phasen:

1. Phase: erhohte Aktivitiit

« engagiert, Gefiihle von Unentbehrlichkeit, nie Zeit und
Verleugnung eigener Bediirfnisse der Erholung.

« private soziale Kontakte werden eingeschréinkt. Gefiihle

von Erschopfung, Miidigkeit und Energiemangel.

2. Phase: reduziertes Engagement
* Verlust von positiven Gefiihlen gegeniiber Kunden oder Kollegen,
negative Einstellung zur Arbeit, beginnende Fehlzeiten, stindiges

Auf-die-Uhr-sehen, Uberziechen von Pausen
* Gefiihle mangelnder Anerkennung, Zunahme von familidren
Problemen

/; Phase: emotionale Reaktionen/Schuldzuweisungen
* Humorlosigkeit, Abrupte Stimmungsschwankungen, verringerte
Belastbarkeit, Schuldzuweisungen an andere, Kompromiss-
unfahigkeit, hdufige Konflikte mit anderen
\unbestimmte Angst, Gefiihle von Leere, Misstrauen,

4. Phase: Abbau

 Desorganisation, Ungenauigkeit, Konzentrations- und Gedacht-
nisschwiche, Dienst nach Vorschrift, verringerte Produktivitét,
Widerstand gegen Verdnderungen,

* Schwarz - WeiBBdenken, verringerte Fantasie,

/S.Phase: Verflachung

* Gleichgiiltigkeit, Vermeiden von Gesprichen iiber die eigene
Arbeit

* Privatkontakte werden vermieden, Einsamkeit, Langeweile,

Aufgabe von Hobbys

6. Phase: psychosomatische Reaktionen
« Riickenschmerzen, nervose Tics, Herzklopfen, Enge in der Brust,
erhohter Blutdruck, Verdauungsprobleme, Kopfschmerzen,

« erhohter Kaffee/Alkohol/Tabakkonsum, Einnahme von
Medikamenten zur Leistungssteigerung und/oder Beruhigung

e

7. Phase: Verzweiflung
* Gefiihle von Sinnlosigkeit, existenzielle Verzweiflung,
» Hoffnungslosigkeit, Suizidgedanken

Abbildung 63: Phasen des Burn-out-Prozesses
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Selbsttest: Testen Sie lhr Burn-out-Risiko

Nein |Ja

Frage

Haben Sie das Gefiihl, dass lhnen in letzter Zeit vieles Gber den Kopf wachst?

Zweifeln Sie ofter an lhren Fahigkeiten?

Leiden Sie an Konzentrationsschwierigkeiten?

Haben Sie das Gefiihl, zunehmend fremdbestimmt zu sein?

Sind Sie angespannt und leicht reizbar?

Haben Sie haufiger den Gedanken ,Wozu das alles noch"?

Hat lhre Lust, Neues auszuprobieren, nachgelassen?

Ermiiden Sie schnell?

Haben Sie schon morgens ein Gefiihl der Unlust?

Haben Sie das Gefiihl, dass Ihre Leistung nicht genligend anerkannt wird?

Flihlen Sie sich haufig ausgelaugt?

Hat Ihre Lust auf Sex nachgelassen?

Haben Sie manchmal Angst, das alles nicht mehr zu schaffen?

Leiden Sie verstarkt unter Kopfschmerzen oder Migrane?

Hangen Sie wahrend der Arbeit gedanklichen Wunschtraumen nach?

Meldet" sich lhr Riicken 6fter?

Schlafen Sie schlecht?

Essen Sie zu viel oder zu wenig?

Kommt es vor, dass Muskeln einfach zucken, leiden Sie unter Tics?

Schlagt Ihnen Anspannung und Arger zunehmend auf den Magen?

Vernachlassigen Sie lhre sozialen Kontakte?

Spiiren Sie manchmal ein Ziehen oder Schmerzen in der Brust?

Sind Sie haufiger erkaltet und krank?

Fallen Ihnen Entscheidungen immer schwerer?

Ertappen Sie sich dabei, dass Sie Ihrem Gegentiber nicht mehr richtig zuhoren?

Trinken Sie vermehrt Alkohol, um sich zu entspannen?

Nehmen Sie Schlaftabletten oder Beruhigungsmittel?

Haben Sie Herz-/Kreislaufbeschwerden?

Haben Sie Probleme in der Partnerschaft/Familie?

Spiiren Sie immer haufiger innere Anspannung?

Summe Nein/Ja-Antworten: Wenn Sie mehr als 7 Fragen mit ,ja" beantwor-
tet haben, konnten auch Sie Burn-out-gefahrdet sein.

Abbildung 64:

Selbsttest: Testen Sie Ihr Burn-out-Risiko

Selbst, wenn uns Krisen als aktuelles, auch tiberraschendes Ereignis vorkommen, so
gibt es schon im Vorfeld eine ganze Reihe von Anzeichen fiir Krisen. Je eher unsere
Krisen(friih)erkennung einsetzt, umso mehr bietet die Krise auch Chancen, um uns
neue Wege zur Entscheidungsfindung zu erschlielen.
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Krisen erkennen wir unter anderem daran, dass
o das Erreichen wichtiger Arbeits- und/oder Lebensziele gefihrdet ist,

» Werte und Normen durch das Ereignis infrage gestellt werden,

* bisherige Problemlosungsmethoden sich als ungeeignet darstellen, um die neue
Situation bzw. das Ereignis zielfithrend zu nutzen,

o ein Zustand seelischer, gegebenenfalls auch schmerzhafter Belastung bis hin zur
Bedrohung eintreten kann,

» eine eingeschrinkte Wahrnehmung, Handlungs- und/oder Problemlosungsfa-
higkeit der Person oder der Gruppe (,, Tunnelblick®) bestehen kann.

Diese Auswirkungen sind fiir jeden Arbeitgeber sicht- und messbar. Arbeitnehmer
weisen immer hdufiger auf arbeitsbedingten Stress und psychische Probleme als
Grund fiir Erkrankungen oder den vorzeitigen Austritt aus dem Erwerbsleben hin.
Krisen und deren Auspriagung im beruflichen Umfeld haben somit eine wirtschaft-
liche Bedeutung fiir das Unternehmen.

Krisen zu erkennen und den Bezug zu einer fritheren Ursache herzustellen, ist nicht
so einfach. Manchmal treten Krisen erst Wochen oder Monate spiter auf. Der Vor-
gesetzte muss den Mitarbeiter gut kennen und iiber eine gute Beobachtungs- aber
auch emotionale Kompetenz verfiigen.

Ein zentraler Schliissel zum frithzeitigen Erkennen von personlichen Krisen ist ein
Vertrauensverhiltnis zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter. Grundlage dafiir ist
ein gegenseitiges wertschitzendes Verhalten (glaubwiirdig, verldsslich und authen-
tisch), das auch mit einer ziel-/ergebnisorientierten Problem-/Konfliktbewiltigung
einher geht.

Die Uberwindung von Krisen kann der Unterstiitzung durch ,,Dritte bediirfen, die
nicht in der unmittelbaren Situation stehen und von der Krise nicht betroffen sind.
Der Zeitpunkt der Krisenintervention ist so frith als moglich zu wihlen, da im
frithen Stadium die Wahrnehmung der Betroffenen noch nicht so eingeschrinkt ist,
und daher Losungsstrategien schneller erarbeitet werden konnen. Krisen, die nicht
professionell und gezielt angegangen werden, konnen zu langwierigen Erkran-
kungen (Stichwort: psychosomatische Krankheiten) und im Extremfall sogar zum
Tod fihren (Stichwort: Suizid).

Die positive Seite einer Krise ist die Erweiterung des Erfahrungshorizonts, die da-
zu fiihren kann, dass eine Anderung des Selbstkonzepts und der eigenen Wertvor-
stellungen erforderlich ist. Krisen sind daher weder tiberfliissig, noch zwingend zu
vermeiden. Sie sind notwendiger Bestandteil unseres Lebens.

Krisen sind eine Herausforderung an jeden von uns, neue, alternative Verhaltens-
und Lebensweisen zu entwickeln. Sie sind genau das, was uns aus dem Routine-
alltag herausholt, alle unsere Fihigkeiten fordert und uns auch unsere Leistungs-
grenzen auszudehnen hilft.
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2 Krisen erfolgreich managen

Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen aus dem Gesundheitswesen

In unserem Unternehmen gehort das Meistern von Krisen zum Tagesgeschitft.
Nicht etwa, weil es bei uns besonders viele davon gibt, sondern, weil wir uns schon
vor Jahren dafiir entschieden haben, in jeder Krise auch eine Chance zu sehen. Die
wichtigste Voraussetzung fiir das erfolgreiche Managen von Krisen war und ist aus
unserer Sicht ein Vertrauensverhiltnis zwischen dem Vorgesetzten und seinen
Mitarbeitern. Uns war klar, das wir das nicht einfach in der Geschiftsfiihrung
beschlieflen und dann unserer Belegschaft mit dem Start-Termin ,,Umsetzung so-
fort“ verkiinden konnen.

Aus diesem Grunde haben wir uns im ersten Schritt zwei Fragen gestellt:
» Wie gewinnen unsere Fithrungskrifte das Vertrauen ihrer Mitarbeiter?

» Welche betrieblichen Rahmenbedingungen kénnen wir schaffen, um Fiithrungs-
krafte und Mitarbeiter beim Meistern von Krisen noch besser zu unterstiitzen?

Gespriache mit unseren Mitarbeitern und die regelméflige Durchfithrung von
Mitarbeiterbefragungen haben ergeben, dass die Vorgesetzten das grofite Vertrauen
genieflen, die fordernd und fordernd sowie in den Augen ihrer Mitarbeiter gerecht
in der Mitarbeiterfiihrung sind. Dazu gehort, dass der Vorgesetzte:

e durch sein Reden und Handeln selbst (vor-)lebt, was er von seinen Mitarbeitern
erwartet,

o klare Zielvorgaben gibt und die Aufgaben entsprechend den Fihigkeiten und
Fertigkeiten des jeweiligen Mitarbeiters verteilt,

o eindeutige Arbeits- und Handlungsanweisungen gibt,

o Verantwortung delegiert,

o ein produktives Arbeitsklima schafft und effiziente Arbeitsabldufe fordert,

o zeitnah informiert und regelméfig kommuniziert,

o konstruktives Feedback und Anerkennung gibt.

Auf dieser Grundlage konnte sich in den zuriickliegenden Jahren das Vertrauens-

verhiltnis zwischen den Mitarbeitern und ihren jeweiligen Vorgesetzten sukzessive
(weiter)entwickeln.

Doch das allein reichte noch nicht aus, damit unsere Fiihrungskrifte Krisen ihrer Mit-

arbeiter auch friithzeitig erkennen konnten. Um das zu gewéhrleisten, war es erfor-

derlich, bei unseren Fithrungskriften Folgendes noch stérker als bisher zu fordern:

» Grundlegendes Interesse an ihren Mitarbeitern und deren personlichen (Weiter-)
Entwicklung,

o besseres Verstehen der Arbeitsweise/-leistung und des Verhaltens ihrer Mitar-
beiter, ihrer Stirken und eventuellen Ressentiments,
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o Sensibilitdt, Achtsamkeit und Beobachtungsgabe, um auch kleine bzw. langfris-
tige Verdnderungen in der Leistungsfihigkeit/-bereitschaft und im Verhalten ih-
rer Mitarbeiter wahrzunehmen.

Vorgesetzte, die das bereits sehr gut beherrscht hatten, wurden ihrer Fithrungsrolle
besser gerecht als ihre Kollegen. Nach unserem Erleben waren diese auch friiher als
ihre Kollegen in der Lage, personliche Krisen ihrer Mitarbeiter oder Konflikte zwi-
schen diesen zu erkennen und zu (re-)agieren, um den Ausbruch oder das Fortschrei-
ten einer personlichen Krise zu verhindern.

Diese Vorgesetzten konnten auch sehr gut einschitzen, wann der richtige Zeitpunkt
und Anlass fiir ihre Unterstiitzung oder Intervention ist. Bei nidherer Betrachtung
des ,,Erfolgsgeheimnisses dieser Fithrungskrifte wurde auch deutlich, dass sie nicht
bei jeder wechselnden Tagesverfassung ihrer Mitarbeiter reagierten (intervenier-
ten). Sie leiteten nur dann addquate Mafinahmen ein, wenn sie sich wiederholende
oder nachhaltige Verhaltensinderungen bei einem ihrer Mitarbeiter feststellten.

Veranderungsmerkmale

einmalig mehrfach, wiederholt, psychische Erkrankung
langer andauernd

o schlechte Laune, miirrisch | e stdndig schlechte Laune mit | e Angstzustande

e unkonzentriert, ober- aggressiven Verbalattacken |e Trauer
flachlich e Frustration e Arger

o frustriert, motivationslos | e dauerhaft nachlassende e Aggressivitat

e |eistungsschwach Leistungen e Zurilickgezogenheit

o tdglich langer Verbleib im | e zunehmende Fehlerhaufig- |e Depression
Unternehmen keit e Apathie

e Arbeit wird mit nach Hau- | e ,Dienst nach Vorschrift" e Sucht (beispielsweise Alko-
se genommen e banal erscheinende haufige hol, StBigkeiten, Betau-

o Mitarbeiter wirkt standig Erkrankungen bungsmittel)

intensiv beschaftigt

Mogliche Interventionen und Losungsansatze

Beobachtung und Wahrneh- | Bei Bedarf thematisieren, Ursa- Arztliche Hilfe, Experten in die
mung durch den Vorgesetzten | chen ergriinden, Losungsstrate- | Losungsfindung und -umset-
gien entwickeln, umsetzen und |zung einbinden, Rehabilitation,
begleiten, auch Hilfe durch Wiedereingliederung, Schonar-
Experten einbeziehen beitsplatz

Abbildung 65: Uberblick: Veranderungsmerkmale, mégliche Interventionen und Lésungsansatze

Praxis-Tipp: Krisen erkennen
Nicht nur Frustration oder Demotivation konnen Zeichen fiir eine Krise sein. Auch der strebsa-
me, standig aktive und hoch motivierte Mitarbeiter kann Indikatoren fiir eine bevorstehende
Krise zeigen. Die Art und Weise der Kommunikation und des sozialen Umgangs des Mitarbeiters
mit seinen Kollegen und dem Vorgesetzten kann einen weiteren Hinweis geben. Der Ton wird
Jrauer”, der Mitarbeiter wirkt genervt oder zynisch, es ist keine Ausgeglichenheit mehr erkenn-
bar, die friiher seine Kollegen so an ihm geschatzt haben.
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2 Krisen erfolgreich managen

Damit alle Fithrungskrifte gleichermaflen das Vertrauensverhiltnis zu ihren Mit-
arbeitern (weiter)entwickeln, hatten wir uns entschieden, Fiihrungskrifte-Work-
shops zu konzipieren, die genau auf die Erreichung dieses Ziels ausgerichtet waren.
Um gleichzeitig auch den Erfahrungsaustausch zwischen den Fihrungskriften zu
unterstiitzen, haben auch diejenigen an den Workshops teilgenommen, die bereits
zu diesem Zeitpunkt als Vorgesetzte von ihren Mitarbeitern akzeptiert und respek-
tiert wurden und das zur Krisenmeisterung/Konfliktlosung erforderliche sehr gute
Vertrauensverhiltnis zu ihren Mitarbeitern bereits aufgebaut hatten.

Besonderes Augenmerk haben wir in diesen Fithrungskrifte-Workshops darauf

gelegt, dass die Fiihrungskrifte auch lernen, wie sie

o Verhaltensmuster erkennen, die keine Verdnderungsmerkmale darstellen, son-
dern zum tiblichen Verhalten des Mitarbeiters gehoren.

o einmalig auftretende ,Abweichungen® identifizieren und nicht sofort interve-
nieren.

o steigendes Belastungsempfinden und sinkende Toleranz der anderen Mitarbeiter
frithzeitig erkennen, wenn die Haufigkeit und Intensitit, der Verhaltensdnderun-
gen eines Mitarbeiters zunimmt.

hoch
A

Belastungsempfinden

\
\
)

\

- -
- Toleranzkurve
p Zeit
Normal Verhalten Intervention  Nachhaltige Psychische
verhalten Verhaltensinderung Erkrankung

Abbildung 66: Verhalten und Intervention

145



Persdnliche Krisen friihzeitig erkennen und meistern

In diesem Prozess ist den Fithrungskriften bewusst geworden, dass jede Intervention,
egal zu welchem Zeitpunkt, ein Vertrauensverhiltnis zwischen Vorgesetztem und
Mitarbeiter voraussetzt. Nur so ist eine offene und ehrliche Kommunikation méglich,
um gemeinsam Wege aus der personlichen Krise oder aus einem Konflikt zu finden.

Gleichzeitig haben wir gemeinsam mit unserem Fiithrungskreis neue Fithrungsgrund-
sitze entwickelt und sukzessive umgesetzt. Dazu gehorten z. B.:

o Verbesserung der Kommunikations- und Informationskultur durch Einrichtung
von projektbezogenen Arbeitsgruppen

 Bereitstellung eines internen Coachs und Mediators zur Unterstiitzung der Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter gleichermaflen

 Entwicklung und Uberarbeitung von Stellenbeschreibungen, um eine klarere Auf-
gabenstellung und Verantwortungszuweisung sicherzustellen

» Einfiihrung von regelmifligen Zielgespriachen der Geschiftsleitung mit den Fiih-
rungskriften

e Mafinahmen zur Verbesserung des Arbeitsklimas wie Betriebsfeste, Fufiballtur-
nier, Motorradwallfahrt, Jogging- und Walkingtreffs

e eftc.

Im Rahmen dieses Verdnderungsprozesses ist der Geschiftsleitung und allen Fiih-
rungskriften immer bewusster geworden, das Vertrauen auch Nihe des Vorgesetz-
ten zum Mitarbeiter voraussetzt, die nur durch eine mitarbeiterorientierte Fitihrung
entstehen kann. Das tégliche Erleben des Mitarbeiters, das manchmal auch nur
kurze Gespriach mit ihm oder die Anerkennung fiir konkrete Arbeitsleistungen
signalisieren dem Mitarbeiter ein Interesse an seiner Person als Ganzes. Diese fast
tagliche, immer bewusstere Wahrnehmung ermoglicht unseren Fithrungskriften,
Verhaltensinderungen frithzeitig zu erkennen und bei Bedarf anzusprechen, um
gemeinsam mit dem Mitarbeiter iber Handlungsalternativen nachzudenken. So
gelingt es uns immer besser, Vertrauen zu schaffen, Offenheit zu féordern und Ver-
dnderungen zu ermdglichen.

Meistens ist es der disziplinarische Vorgesetzte, der bei einem entsprechenden Ver-
trauensverhéltnis von Konflikten oder personlichen Krisen seiner Mitarbeiter am
ehesten direkt oder tiber Dritte erfihrt. Doch manchmal ist der Vorgesetzte auch
Teil des Problems und kann aufgrund seiner personlichen Einbindung nicht als Kri-
senmanager fungieren. In diesem Fall erfolgt die Krisenintervention durch eine an-
dere Vertrauensperson des Mitarbeiters.

In unserem Unternehmen haben unsere Mitarbeiter auch die Moglichkeit, einen
unserer ausgebildeten und zertifizierten Coachs als Gesprachspartner in Anspruch
zu nehmen. Unsere qualifizierten Coachs verfiigen iiber eine erfolgreich abge-
schlossene Coachingausbildung und beherrschen Coachingtools, die es ihnen er-
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2 Krisen erfolgreich managen

moglichen, Kriseninterventionen effizient zu gestalten. Dieses Angebot wird von
unseren Mitarbeitern sehr gerne angenommen und wir haben dadurch auch die
Fiihrungskrifte ein Stiick entlasten konnen. Die Einsatzmoglichkeiten unserer qua-
lifizierten internen Coachs sind dort begrenzt, wo drztliche Hilfe angezeigt ist oder
eine enge arbeitsbedingte Bindung zwischen Mitarbeiter und Coach besteht (z. B.
gleiche Abteilung).

Diese Vorgehensweise ist zum einen im Sinne unseres Unternehmens (Krank-
heitszeiten konnten z. B. reduziert oder ganz vermieden werden) und zum anderen
im Sinne unserer Mitarbeiter, die sich wertgeschitzt, verstanden fiihlen und in
einer fiir sie schwierigen Situation nicht um ihren Arbeitsplatz fiirchten miissen.

Das Mitarbeitergesprach

In den =zuriickliegenden Jahren haben wir verschiedene Maoglichkeiten der
Krisenintervention in unserem Unternehmen eingesetzt. Am besten bewéhrt hat
sich dabei das Mitarbeitergesprich.

Zur Vorbereitung dieses Gespriaches beantwortet der Vorgesetzte/interne Coach
folgende Fragen fiir sich:

Checkliste: Vorbereitung Mitarbeitergesprich (Auszug)

« Gibt es Verhaltensanderungen/Konflikte/Krisen beim Mitarbeiter, die eine Inter-
vention erforderlich machen?

e Welche Informationen liegen mir bisher zu den Ursachen der Krise vor?

« Uber welche Informationen verfiige ich beispielsweise aus vorgelagerten Ge-
sprachen, ,Tir-und-Angel-Gesprachen” und gegebenenfalls aus Hinweisen von
Kollegen?

o Hat der Mitarbeiter Gesprachsbereitschaft signalisiert?

e Binich die geeignete Person, die die Intervention vornehmen kann?

o Wer konnte gegebenenfalls besser intervenieren?

e Welche Informationen bendtige ich noch, um thematisch gut vorbereitet zu
sein?

o Wann ist der richtige Zeitpunkt fur das Mitarbeitergesprach?

e Wie mochte ich das Mitarbeitergesprach zur Intervention eréffnen?

o Welche Handlungsalternativen auf betrieblicher Ebene kann ich anbieten?

o Wer kann unterstiitzend in den Krisenprozess eingebunden werden?

e Wie konnten Meilensteine im Krisenprozess definiert werden?

o Wie kann das Mitarbeitergesprach positiv beendet werden?

Abbildung 67: Checkliste: Vorbereitung Mitarbeitergesprach (Auszug)
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Persdnliche Krisen friihzeitig erkennen und meistern

Fur Mitarbeitergespriache die richtigen Rahmenbedingungen wie ausreichende sto-
rungsfreie Zeit und eine vertrauensfordernde Atmosphire in einem geschiitzten
Raum zu schaffen, ist bei uns mittlerweile Standard geworden. So kénnen unsere
Mitarbeiter {iber ihre Sorgen und Probleme sprechen — ohne Angst haben zu miis-
sen, z. B. als Versager dazustehen.

Um ein einheitliches Vorgehen im gesamten Unternehmen sicherzustellen, haben
wir fir jedes Kriseninterventionsgesprich folgende fiinf Gesprachsphasen konzi-
piert, die nacheinander durchgefiihrt werden:

o Beobachtete Verhaltensinderung thematisieren

o Ursachen ergriinden

o Mitarbeiter Losungsalternativen selbst suchen lassen
o Losungsalternativen schriftlich fixieren

o Uberpriifungszeitraum festlegen und nichsten Gesprichstermin vereinbaren

Fiir diese Kriseninterventionsgesprache haben in Seminaren alle Fithrungskrifte be-
kannte Methoden der Gesprichsfithrung vertieft sowie neue Techniken gelernt.

Am meisten werden folgende Techniken in den Gespriachen eingesetzt:

» Ich-Botschaften nutzen
Dabei stellt der Vorgesetzte den aktuellen Sachverhalt aus seiner Sicht dar und 4u-
Rert seine Gefithle und Empfindungen, ohne dem Mitarbeiter dafiir die Verant-
wortung zuzuschieben — auch nicht unterschwellig. Dadurch entsteht eine offene
und vertraute Atmosphire, die deeskalierend wirkt.

o Verschiedene Fragetechniken einsetzen
Mit offenen Fragen (z. B. wer, wann, wo, wie) erhilt der Mitarbeiter die Mog-
lichkeit, seine Situation ausfiithrlich darzustellen.
Bei der Lianentechnik nutzt der Vorgesetzte die Antworten des Mitarbeiters, um
die nichste Frage zu stellen und damit das eigentliche Problem seines Mit-
arbeiters noch besser erfassen zu konnen.
Durch zirkuldres Fragen erhidlt der Mitarbeiter die Moglichkeit, seine Situati-
on/sein Problem aus einer anderen Sichtweise (Perspektivwechsel) zu sehen.
Damit werden die Grundlagen fiir ein besseres Verstehen der aktuellen Situation
und das Identifizieren zusdtzlicher Handlungsalternativen und Losungsmaéglich-
keiten gelegt. Aus unserer Erfahrung bedarf die Ausrichtung der Fragen eines be-
sonderen ,,Fingerspitzengefiihls“ des Vorgesetzten. Die emotionale Intensivierung
und Aufarbeitung der Krise kann sehr schnell in einen unkontrollierbaren Prozess
entgleisen und in ein Burn-out oder in eine schwere Depression miinden. In die-
ser Situation ist professionelle Unterstiitzung von ausgebildeten Coachs/Psycholo-
gen unbedingt in Anspruch zu nehmen.
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o Emotionen und Angste zulassen

Manchmal werden Mitarbeitergesprache zu Problemen oder Konflikten auch von
tiberschdumenden Emotionen begleitet, mit denen nicht alle Vorgesetzten glei-
chermaflen gut umgehen konnen. Es ist wichtig, dass der Vorgesetzte die Emotio-
nen zulisst und auch iiber potenzielle Angste in Bezug auf die weitere mogliche
Verschirfung der Situation fiir den Mitarbeiter spricht. Auf diese Weise gelingt es
dem Vorgesetzten hiufig, den Mitarbeiter darin zu bestirken, die Krise selbst zu
meistern. Aus diesem Grunde war es uns wichtig, unsere Fithrungskrifte auf sol-
che Situationen durch entsprechende Trainings ausreichend vorzubereiten bzw.
ihnen direkt den internen Coach zur Seite zu stellen.

o Aktiv Zuhoren
Das bedeutet fiir unsere Vorgesetzten, in Mitarbeitergespriachen eine empathi-
sche und offene Grundhaltung einzunehmen, authentisch und kongruent aufzu-
treten, den Mitarbeiter zu akzeptieren und zu respektieren sowie ihm bei Bedarf
ein ehrliches und konstruktives Feedback zu geben.
So bauen unsere Fithrungskrifte gegenseitiges Vertrauen auf und schaffen die
Basis fiir offene Gespriache mit ihren Mitarbeitern.

o Weitere Gesprichsbereitschaft zusichern
In den meisten Fillen ist ein Gesprach zu einem Problem nicht ausreichend,
z. B. dann, wenn zwei Wege zur Losung des Problems erarbeitet wurden. In sol-
chen Fillen stehen unsere Fiihrungskrifte auch fiir weitere Gespriche zur Ver-
fligung, um gemeinsam mit dem Mitarbeiter die Handlungsalternativen niher
zu betrachten.

In manchen Situationen stellen unsere Fithrungskrifte fest, dass sie nicht (mehr)
der geeignete Gesprachspartner fiir ihren Mitarbeiter sind. Das kann z. B. der Fall
sein, wenn es sich um ein kritisches Lebensereignis des Mitarbeiters handelt. In
diesen Fillen bieten wir dem Mitarbeiter an, dass das Gesprich durch einen
internen Coach fortgefiihrt wird. Aufgrund ihrer Ausbildung und Qualifizierung
verfligen unsere internen Coachs tiber eine langjdhrige Erfahrung und zusitzliche
Interventionstechniken, die sie bei Wunsch und in Abstimmung mit dem Mit-
arbeiter einsetzen. Welche das sind, hingt in hohem Mafle von dem Thema und
dem Mitarbeiter ab.

An dieser Stelle folgt daher ein konkretes Beispiel fiir den Einsatz eines internen
Coachs und seine Interventionstechniken:

Anlass/Ausloser

Ein bisher sehr zuverldssiger Mitarbeiter erkrankte in den letzten Jahren immer
hdufiger. Der Mitarbeiter wurde im Rahmen unserer Fiirsorgepflicht als Arbeitge-
ber zu einem Gesprich mit dem Ziel eingeladen, die Krankheitszeiten nachhaltig zu
reduzieren.
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Gesprach des Vorgesetzten mit dem Mitarbeiter

Im ersten Gespréach gab der Mitarbeiter an, dass seine Ehefrau schwer erkrankt sei
und kaum Aussicht auf Heilung bestehe. Diese starken privaten Belastungen und
berufliche Uberlastungen durch zusitzliche Aufgaben haben aus seiner Sicht sein
Immunsystem geschwicht, zu hoherer Infektionsanfilligkeit und in der Folge zu
krankheitsbedingten Fehlzeiten gefiihrt.

Der Mitarbeiter lehnte im Gespréch unterstiitzende Mafinahmen mit der Begriin-
dung ab, dass ihn seine Tochter als Pflegekraft und ein Pflegedienst bei der Pflege
seiner Frau bereits unterstiitzen.

Weitere Entwicklung

Auch nach dem Gesprich gab es keine Verdnderung. Die krankheitsbedingten
Ausfallzeiten des Mitarbeiters wurden nicht weniger. Die Ehefrau des Mitarbeiters
starb an den Folgen ihrer Krankheit. In dieser sehr schwierigen Lebenssituation
boten wir dem Mitarbeiter erneut unsere Unterstiitzung an. Wieder lehnte der
Mitarbeiter mit dem Hinweis ab, er sei froh, dass jetzt alles vorbei sei und der Tod
fiir seine Ehefrau eine Erlosung von der schlimmen Krankheit gewesen sei. Er selbst
wiirde sich jetzt fassen und alle Energie in seinen Beruf einbringen.

Das erste Jahr nach dem Tod seiner Ehefrau verlief fiir den Mitarbeiter sehr
schwierig: mit Bandscheibenvorfillen, Knieproblemen und deutlich weitersteigen-
den krankheitsbedingten Ausfallzeiten.

In dieser Zeit wurde der Personalabteilung aus dem Abteilungsbereich des Mitar-
beiters signalisiert, dass dessen Fehlzeiten nicht mehr von den Kollegen kompen-
siert werden konnen und die ,,Stimmung kippt“. Aufgrund dieser Information ver-
anlasste die Personalabteilung ein weiteres Gesprach mit dem Mitarbeiter.

Gesprach des internen Coachs mit dem Mitarbeiter

Im ersten Vier-Augen-Gesprich wurde die aktuelle berufliche und private Situation
des Mitarbeiters besprochen: Sowohl die erheblichen krankheitsbedingten Ausfall-
zeiten als auch die Stimmungslage im Kollegenkreis.

Es ergab sich ein stark emotional gepriagtes Gesprich zwischen Mitarbeiter und
internem Coach, in der die Lebenskrise fiir den Mitarbeiter sehr bewusst und erleb-
bar wurde. An diesem ersten Termin wurden weitere vertrauliche Gespréche zwi-
schen Mitarbeiter und Coach vereinbart, die in den nachfolgenden 5 Monaten im
Rhythmus von zwei Wochen jeweils fiir ca. 1 Stunde gefiihrt wurden.

Im zweiten Gespriach wurde gemeinsam der Grund fiir die Lebenskrise des Mitar-
beiters erarbeitet und Handlungsalternativen wurden angesprochen. Die schwere
Erkrankung der Ehefrau und der nachfolgende Tod hatten bei unserem Mitarbeiter
zu Hoffnungslosigkeit, Trauer und zur letztendlichen Selbstaufgabe gefiihrt.
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Die vertrauensvollen Gespriache gaben dem Mitarbeiter Sicherheit und bestirkten
ihn in seinem Wunsch, seine Situation zu verandern. Dazu war es erforderlich, dass
er den Tod seiner Ehefrau verarbeitet, z. B. mithilfe der Trancearbeit.

Jetzt lag es in unserer Entscheidung, ob wir als Arbeitgeber auch bei privaten Prob-
lemen des Mitarbeiters bereit sind, das Coaching zu finanzieren.

In dem o. g. Fall haben wir uns als Unternehmen bewusst dafiir entschieden, weil
wir davon tiberzeugt waren, dass dieses Coaching zu einer Verringerung der krank-
heitsbedingten Fehlzeiten fiihrt und die Arbeitsqualitdt und Produktivitdt des Mit-
arbeiters wieder steigt. Fiir uns war es auch ein Ausdruck unserer Wertschitzung
fiir diesen Mitarbeiter und zugleich eine Anerkennung fiir seine friithere langjihrige
erfolgreiche Arbeit fiir unser Unternehmen.

Trancearbeit

Wichtigste Voraussetzung fiir diesen nidchsten Coachingschritt war der Wunsch
und das Einverstindnis des Mitarbeiters. Die Trancearbeit ist nicht nur ein
Aufrufen ,alter Bilder und ein Bewusstmachen des Problemfeldes, sondern sie
eroffnet den Zugang zu verdecktem Wissen und damit zu Handlungsalternativen.
Bei der Trancearbeit hat sich bei uns folgende Vorgehensweise bewdhrt: Der Coach
nutzt hypnotische Sprachmuster (keine Hypnose!), um ein verdndertes Bewusstsein
beim Coachee (Mitarbeiter) zu erreichen. Dabei wird die Aufmerksamkeit des
Coachees stark erweitert und letztlich auf ein bestimmtes Problemfeld fokussiert.
Atmung und Pulsschlag werden zunichst langsamer und die Wahrnehmungs-
veranderung wird durch die hypnotischen Sprachmuster herbeigefiihrt.

Gezielt wird nun vom Coach die Abwehrhaltung des Coachees, tiber sein Prob-
lemfeld nachzudenken, reduziert. Durch Verbildlichung wird die Vorstellungskraft
des Coachees auf das Problemfeld gelenkt und um neue Sichtweisen durch den
Coachee selbst ergianzt. Durch das Sammeln von Bildern zum Problemfeld werden
starke Emotionen hervorgerufen — alles wird nochmals ,,hochgekocht®. Anschlie-
3end bittet der Coach den Coachee, im Rahmen der Trance fiir alle Bilder einen
geeigneten Platz zu finden und sie wieder einzuordnen.

Allerdings ist Trancearbeit nicht immer die geeignete Form der Krisenintervention,
da nicht jeder Mensch gleichermaflen auf hypnotische Sprachmuster reagiert. Im
konkreten Beispielsfall war die Trancearbeit erfolgreich und der Mitarbeiter bat im
Auswertungsgespriach von sich aus darum, mit den Gespriachen weiterhin fortzu-
fahren und sich als Nichstes auf das Thema ,,neue Ziele“ zu konzentrieren.

Zielarbeit

Von unseren Fiithrungskriften erwarten wir, dass sie die Ziele fiir sich selbst und
gemeinsam mit ihren Mitarbeitern nach der SMART-Formel (Schriftlich, Messbar,
Aktion/Mafinahme, Realistisch, Termin) formulieren konnen. Aber nicht jeder
Mitarbeiter kennt sein genaues Ziel. Besonders nach Lebenskrisen stellt sich fiir

151



Persdnliche Krisen friihzeitig erkennen und meistern

krisengeschiittelte Menschen sehr hiufig die Frage nach dem Sinn und dem Inhalt
des Lebens. Zielarbeit bedeutet fiir uns deshalb auch, gemeinsam mit dem Mitar-
beiter individuelle Ziele zu erarbeiten, die seinem Leben wieder Sinn und Orien-
tierung geben und es fiir ihn so wieder lebenswert machen. Dabei geht es nicht um
nach auflen gerichtete Wiinsche wie z. B. ,Meine Kollegen miissen sich erst einmal
vollig anders verhalten und die Arbeitsbedingungen miissen sich verbessern, bevor
ich ...“. Zielarbeit heifst fiir uns, dass der Mitarbeiter selbst aktiv und kreativ wird
und Verdnderungen erreichen will. Diese Eigeninitiative ist notwendig, um eine er-
folgreiche und nachhaltige Veridnderung zu bewirken.

Im Beispielfall wurden mithilfe von W-Fragen allgemeine Zielformulierungen in
konkrete, positiv formulierte Ziele umgewandelt:

o Was wollen Sie konkret bis wann, mit welchen Maflnahmen erreicht haben?

o Sind Thre Einschidtzung und das Ziel realistisch?

Um eine abgestimmte Zielkombination zu erreichen, sodass das berufliche Ziel mit
der privaten Lebenssituation und einem Teil der personlichen Ziele des Mitarbei-
ters in Einklang steht, waren in diesem Fall mehrere Einzelgespriache erforderlich.
Diese nachfolgenden Gespriche dienten dazu, die erreichten Teilziele abzustimmen
und gegebenenfalls eine Korrektur des eigentlichen Ziels vorzunehmen. Der Grund
daftir, Teilziele anzustreben, ist, dass ein weit entferntes Ziel eher demotivierend
wirkt, wihrend ein Teilziel, das einen kurzfristigen Erfolg verspricht, die Motiva-
tion stiarkt. Umfangreiche Ziele, die erst nach einem lingeren Zeitraum erreichbar
sind oder eine Vielzahl von Mafinahmen erfordern, wurden deshalb in sinnvolle
Teilziele (Meilensteine) gegliedert.

Praxis-Tipp: Gesprach zur Erreichung von Teilzielen

Dabei sollte es nicht um das klassisches ,Abhaken" der Erfiillung gehen. Vielmehr sollte mit dem
Mitarbeiter auch das Gefiihl reflektiert werden, das er bei diesem Teilerfolg empfindet. Die Wahr-
nehmung dafiir zu intensivieren, etwas erreicht zu haben, einen Erfolg zu haben (die sogenannte
positive Verstarkung), ist flir uns ein wichtiges Instrument bei der Bewaltigung von Krisen.

Die im dargestellten Fall eingesetzten Coachingtools Trance- und Zielarbeit sind
nur ein Beispiel aus dem Methodenkoffer unserer ausgebildeten Coachs. Auch
andere Techniken wie beispielsweise Biografiearbeit, Diamond-Technik, Disney-
konzept, Soziogramm, soziales Atom etc. kommen je nach Bedarf bei den Gespri-
chen zum Einsatz. Es hat sich bei uns bewihrt, dass Coachingtools dann sinnvoll
eingesetzt werden, wenn sie im Rahmen einer Qualifizierung geiibt und in der Wir-
kung vom Anwender erlebt werden konnen.
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Praxis-Tipp: Entwicklung von Losungsalternativen

Vorgesetzter oder Coach sind nicht Krisenmanager und Losungsentwickler fir die Mitarbeiter.
Losungen muss der Mitarbeiter — mit Unterstiitzung des Vorgesetzten oder Coachs - selbst
entwickeln.

Do-nots bei Interventionen sind:

e Belehrung durch den Vorgesetzten

e Ausschweifungen in die Erlebnisse des Vorgesetzten

e Schuldzuweisungen an den Mitarbeiter

e Anweisungen des Vorgesetzten an den Mitarbeiter zur weiteren Vorgehensweise

3 Betriebliches Gesundheitsmanagement

Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen aus dem Gesundheitswesen

Tagtiglich sehen wir, wohin ungiinstige Arbeitsbedingungen in Kombination mit
Zeitdruck, steigender Arbeitsbelastung und héheren Qualititsanforderungen fiih-
ren konnen: Die Palette reicht von korperlichen Beschwerden bis hin zu Risiken fiir
die psychische Gesundheit.

Doch das ist nur die eine Seite der Medaille. Auf der anderen Seite steigen bei
krankheitsbedingten Ausfillen die Kosten fiir jedes Unternehmen, ohne dass dafiir
auch nur ein Euro mehr erwirtschaftet wird. Ohne aktives Gegensteuern schldgt
sich das in einer Rentabilitdtsverschlechterung nieder.

Gehen wir nur von den durchschnittlichen Krankheitstagen von Arbeitnehmern in
Deutschland aus, die sich auf 3,66 % im 1. Quartal 2010 (3,26 % im Kalenderjahr
2009) — Bericht It. Focus Money Online vom 26.04.2010 — pro Arbeitnehmer/pro
Jahr entwickelt haben, dann kommen einige Ausfallkosten fiir den Arbeitgeber
zusammen:

Uberblick: Krankheitsbedingte Ausfallkosten auf Basis der Bruttopersonalkosten
(Beispielrechnung)
Kosten in € | in Tagen
Bruttopersonalkosten jahrlich 52.000,00
Arbeitszeitberechnung:
Bruttoarbeitstage 251
- | Urlaub und Fortbildung 30
= | mogliche Produktivitatstage 221
statistische Krankheitsquote 3,66 % 8
= |realistische Produktivitatstage 213
Durchschnittliche Bruttopersonalkosten je Produktivitatstag 235,29
Durchschnittliche Ausfallkosten je Mitarbeiter:
bei 8 Tagen Arbeitsunfahigkeit (entspricht 3,66 %) 1.882,35

Abbildung 68: Uberblick: Krankheitsbedingte Ausfallkosten (Beispielrechnung)
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Gesunde Mitarbeiter sind eine Grundvoraussetzung fiir den Erfolg und die Wett-
bewerbsfihigkeit eines Unternehmens. Durch betriebliches Gesundheitsmanage-
ment konnen nicht nur krankheitsbedingte Ausfallzeiten reduziert, sondern auch
die Produktivitit und die Kundenzufriedenheit erh6ht werden. Nutznieler eines
nachhaltigen betrieblichen Gesundheitsmanagements sind damit Arbeitgeber und
Arbeitnehmer gleichermaf3en.

Aus diesem Grund sind in den Arbeitsschutzgesetzen, in der Arbeitsstittenver-
ordnung, in den Unfallverhiitungsvorschriften (VGB und BGV), im Sozialgesetz-
buch etc. Mindestanforderungen, die jedes Unternehmen zur Gesunderhaltung sei-
ner Mitarbeiter erfiillen muss, verbindlich geregelt.

An die Erfillung dieser Vorgaben ist jeder Arbeitgeber gesetzlich gebunden und er
haftet fiir deren Einhaltung. Dies wird in regelméfligen Abstinden durch Bezirks-
regierungen, Berufsgenossenschaften und Gesundheitsimter iiberpriift. Verstofit
der Arbeitgeber gegen diese Gesetze und Vorschriften, muss er mit Bufigeldern in
empfindlicher Hohe rechnen.

Gesunde, qualifizierte und motivierte Mitarbeiter sind fiir unser Unternehmen
Erfolgsfaktor Nummer eins. Das betriebliche Gesundheitsmanagement ist ein wich-
tiger Bestandteil unserer Unternehmenskultur und spiegelt sich auch in unserem
Unternehmensleitbild und den Fiihrungsgrundsétzen wider.

In unserem Unternehmen basiert das betriebliche Gesundheitsmanagement auf
unserer mitarbeiterorientierten Wertvorstellung und umfasst alle Aktivitidten, die
wir als Arbeitgeber und/oder unsere Arbeitnehmer erbringen, um:

o die Arbeits- und Arbeitsplatzorganisation effizienter zu gestalten,

o gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen zu schaffen,

» mitarbeiterorientierte Fiihrungsgrundsitze zu entwickeln und umzusetzen,
* eine aktive Mitarbeiterbeteiligung zu fordern,

o die personlichen Kompetenzen jedes Mitarbeiters zu stirken.

In den zurtickliegenden Jahren haben wir unser betriebliches Gesundheitsmanage-
ment laufend weiterentwickelt. In einem ersten Schritt haben wir die Arbeits-
organisation und Arbeitsbedingungen fiir unsere Mitarbeiter nachhaltig verbessert.
Die Mitarbeiterbeteiligung haben wir durch Einfiihrung eines ,,Betrieblichen Vor-
schlagswesens® gefordert. Die personlichen Kompetenzen unserer Mitarbeiter stir-
ken wir kontinuierlich durch Delegation von Verantwortung und Erweiterung des
Aufgabenspektrums.

Unsere Anstrengungen richten wir derzeit verstirkt auf die betriebliche Gesund-
heitsforderung. Mit einem ganzen Biindel von gesundheitsférdernden Mafinahmen
wollen wir unsere Mitarbeiter dabei unterstiitzen, ihre Gesundheit zu erhalten bzw.
zu verbessern und so unsere krankheitsbedingten Ausfallkosten weiter reduzieren.
So gelingt es uns noch besser als bisher, fiir unsere Mitarbeiter ein attraktiver Ar-
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3 Betriebliches Gesundheitsmanagement

beitgeber zu sein. Dafiir sind wir auch gerne bereit, Geld in die Hand zu nehmen.
Ein Pauschalangebot fiir alle Mitarbeiter unseres Unternehmens kam fiir uns je-
doch nicht infrage. Dazu sind die Arbeitsplidtze und die gesundheitlichen Einfluss-
faktoren viel zu unterschiedlich.

Welche MaBnahme zur Gesundheitsforderung ist fiir wen am besten geeignet?

Um diese Frage beantworten zu konnen, mussten wir genau wissen: Welche Er-

krankungen sind Ursache fiir die krankheitsbedingten Ausfallzeiten in unserem

Unternehmen?

Dazu brauchten wir Zahlen, Daten und Fakten tiber Zeiten und Arten der Arbeits-

unfihigkeiten, Belastungsanalysen und Gefihrdungsbeurteilungen fiir Mitarbeiter

(-gruppen) mit gleichen Tatigkeiten. Um diese Informationen zu erhalten, haben

wir folgende Vorgehensweise gewihlt:

e Zu Beginn forderten wir bei den Krankenkassen mit den meisten versicherten
Mitarbeitern einen anonymisierten Gesundheitsreport an (kostenlos).

o Die Auswertung dieses Gesundheitsreports ergab die Schwerpunkte der Krank-
heitsbilder wie beispielsweise Muskel-/Skeletterkrankungen und/oder Erkran-
kungen der Atemwege und/oder psychische Erkrankungen.

» Die Finzelergebnisse der verschiedenen Krankenkassen haben wir dann in Re-
lation zu der Anzahl der jeweils versicherten Mitarbeiter gesetzt und so einen
Gesamtiiberblick iiber die am meisten in unserem Unternehmen auftretenden
Krankheitsbilder erhalten.

* Gemeinsam mit unserer Berufsgenossenschaft und den Krankenkassen haben
wir auf dieser Basis Mafinahmen definiert, um die erkannten Krankheitsbilder
nachhaltig zu reduzieren.

Das qualifizierte Personal der Berufsgenossenschaft und der Krankenkassen verfiigt
tiber ein Portfolio von Ideen und technischen Hilfsmitteln, um die relevanten Maf3-
nahmen zu identifizieren. Gleichzeitig haben wir nach Berufsgruppen und nach
gesundheitlichen Gefihrdungen differenziert, um unseren Mitarbeitern wirkungs-
vollere und zielorientiertere Angebote zur Gesundheitsforderung machen zu
konnen, die von den Krankenkassen und Berufsgenossenschaften angeboten bzw.
subventioniert werden. Hierzu gehoren z. B. Fortbildungen und Seminare fiir Mit-
arbeiter zu Themen wie ,riickengerechtes Arbeiten® (Berufsgenossenschaft) oder
»Burn-out-Prophylaxe“ (Krankenkassen).

So haben wir z. B. auf Basis des Kindsthetikkonzepts eine Trainerin ausgebildet, die
den Mitarbeitern — insbesondere den Pflegekriften — fiir riickengerechtes Arbeiten
zur Verfugung steht. Auch hierzu werden umfassende Fortbildungsangebote und
Unterstiitzung am Arbeitsplatz angeboten.

Um den Nutzen der definierten MafSnahmen zur betrieblichen Gesundheitsforde-
rung zu verifizieren sowie Verdnderungen in den Arbeitsausfillen und Krankheits-
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bildern unserer Mitarbeiter festzustellen, nutzen wir die jihrliche Auswertung der
krankheitsbedingten Fehlzeiten des Unternehmens und fiihren bei Bedarf Auswer-
tungen aktueller Gesundheitsreporte der Krankenkassen durch.

Auf dieser Basis konnen sich zu einem spiteren Zeitpunkt ggf. auch Verdnderungen
in den erforderlichen MafSnahmen der Gesundheitsforderung ergeben.

Im Ergebnis unserer Analyse haben wir u. a. folgende Malinahmen definiert:

Uberblick: MaBnahmen zur betrieblichen Gesundheitsforderung (Auszug)

Erkrankung laut Beispiele fiir mogliche MaBnahme der
Gesundheitsreport betrieblichen Gesundheitsforderung
Atemwegserkrankungen e Impfung gegen Influenza durch den Betriebsarzt

e RaucherentwéhnungsmaBnahmen
e Nordic Walking in der betrieblichen Gesundheitsférderung
o Radwandertouren

Muskel-/Skeletterkrankungen ¢ Riickenschule

e Pilates-Training

e Wassergymnastik

e Schwimmen

o Fitnessstudio mit gezieltem Aufbau der Riickenmuskulatur

Psychische Erkrankungen e Training zur Burn-out-Prophylaxe
e Entspannungstraining nach Jacobsen

e Tai-Chi oder Karate mit deutlichen Entspannungselemen-
ten im Training

Ubergewicht und Diabetes e Erndahrungsberatung
e Kochkurse

o Kombinationsangebote Ernahrung und Bewegung

Abbildung 69: Uberblick: MaBnahmen zur betrieblichen Gesundheitsférderung (Auszug)

Bei der Vielzahl an relevanten MafSnahmen war jetzt Augenmafd und Sachverstand
gefragt. Es erschien uns zu keinem Zeitpunkt sinnvoll, alle Mafinahmen mit ei-
genen Kapazititen zu realisieren. Vielmehr lag uns die Beantwortung folgender
Frage sehr am Herzen: Welche der Mafinahmen wollen wir mit eigenen Kapaziti-
ten aufbauen und wo wollen wir unsere Mitarbeiter auf die Angebote der Kran-
kenkassen und Berufsverbiande hinweisen?

Fiir uns ist die betriebliche Gesundheitsforderung ein Mosaikstein in einem ganz-
heitlichen Konzept, das zwei Hauptbestandteile hat:

o Die Vorsorge umfasst Mafsnahmen, die jeder Mitarbeiter in Anspruch nehmen
kann, um préventiv fiir seine Gesundheit aktiv zu werden.

156



3 Betriebliches Gesundheitsmanagement

o In der Nachsorge haben wir alle Aktivititen zur Wiedereingliederung des Mit-
arbeiters nach seiner Erkrankung gebiindelt. Dazu gehoren u. a. das Riickkehr-
gesprach und das BEM-Verfahren.

Die Privention/Vorsorge ist in unserem Unternehmen im Prozess der Mitarbeiter-
fithrung fest verankert. Das frithzeitige Erkennen von Verhaltensinderungen, Kri-
sen und Konflikten sowie die frithzeitige Intervention durch den Vorgesetzten fiithr-
ten nachweislich zu einer Reduzierung von Ausfallzeiten. So konnten wir die
Leistungswilligkeit und -fihigkeit unserer Mitarbeiter sowie die Toleranz gegentiber
Kollegen erhohen, was unser Betriebsklima positiv beeinflusst hat.

Aus der Vielzahl der definierten Maflnahmen zur Gesundheitsférderung haben wir
uns im Rahmen der Vorsorge im ersten Schritt fir folgende Maflnahmen ent-
schieden, die wir in Eigenregie im Unternehmen durchfiihren:

o Impfungen gegen verschiedene Infektionskrankheiten,

o regelmifige, intensive Untersuchungen im Rahmen der betriebsérztlichen Rou-
tineuntersuchungen,

o verschiedene Bewegungsangebote (z. B. Riickenschule),
o Entspannungstraining zur Stressreduzierung bzw. -vermeidung,
o Kurse zur Burn-out-Prophylaxe,

o Kochkurse zur Verbesserung der Erndhrung.

Praxis-Tipp: Bewerben Sie die Vorsorgeprogramme fiir Inre Mitarbeiter

Entwickeln Sie z. B. einen Flyer als Beilage zur Entgeltabrechnung. Zusatzlich haben wir die An-
gebote in unserem Intranet und als Pop-up-Fenster am Bildschirmarbeitsplatz des Mitarbeiters
eingerichtet. Das sind gute Erganzungen zu den Informationen in den Abteilungsrunden und in
der Betriebsversammlung, den Aushdangen am ,schwarzen Brett", dem Beitrag in der Mitarbei-
terzeitung und, und, und ...

Im Rahmen der gesundheitsforderlichen Gestaltung von Arbeitsplitzen und Arbeits-
organisation organisieren wir beispielsweise auch Aktionstage, an denen sich die
Mitarbeiter tiber aktuelle technische Hilfsmittel fiir ihren Arbeitsbereich informie-
ren und mit Fachleuten austauschen konnen.

Auch wenn wir in unserem Unternehmen die Gesundheitsvorsorge unserer Mitar-
beiter stark unterstiitzen, konnen wir nicht ausschlieflen, dass einige Mitarbeiter
mehrfach erkranken oder auch fiir lingere Zeit ausfallen.

Die oben genannten Vorsorgemafinahmen konnen diese Mitarbeiter, in Abstim-
mung mit ihrem behandelnden Arzt, auch nach der Genesung in Anspruch neh-
men, um ihre Gesundheit weiter zu stabilisieren.

Dartiber hinaus haben wir in den zurtickliegenden Jahren zwei Instrumentarien zur
Unterstiitzung der Wiedereingliederung dieser Mitarbeiter in den Arbeitsprozess
(Gesundheitsnachsorge) geschaffen und stindig weiterentwickelt:

157



Persdnliche Krisen friihzeitig erkennen und meistern

o Riickkehrgespriach bei Kurzerkrankungen
o Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM-Verfahren gemif3 SGB IX)

Das Riickkehrgesprich erfolgt bei Kurzerkrankungen, die innerhalb von 12 Mona-
ten insgesamt zu einer Uberschreitung von sechs Wochen fiihren. Ziel dieses Ge-
sprichs ist es, die Ursachen fiir die hiaufigen Erkrankungen des Mitarbeiters he-
rauszufinden und gemeinsam mit ihm Mafinahmen zu vereinbaren, um kiinftig die
krankheitsbedingten Ausfille zu reduzieren.

Bei

Riickkehr- Ergriindung Wiederholungs- . Ereute MaBr}ahmen
. . Wiederholung, eruieren,
gespriach nach und Dokumen- fall gibt i . .
. Gesprich diskutieren,
Erkrankung durch tation der Vorgesetzter . .
Lo Vorgesetzter mit ~ abstimmen und
Vorgesetzten Ursachen Hinweis auf .
o Arbeitgeber umsetzen
Folgegesprich

Abbildung 70: Ablauf Riickkehrgesprach

Der strukturierte Ablauf und die Verbindlichkeit der Riickkehrgespriache, an denen
der Mitarbeiter, der Vorgesetzte und der Betriebsrat beteiligt sind, haben sich sehr
bewidhrt und dazu gefiihrt, dass wir

» krankheitsbedingte Fehlzeiten nachhaltig reduzieren konnten,

o frithzeitig tiber schwerere Erkrankungen informiert sind, die eine Veridnderung
der Arbeitsorganisation oder die Suche nach einem neuen Arbeitsplatz fiir die-
sen Mitarbeiter erforderlich machen.

Unterstiitzt wurde diese Verbindlichkeit dadurch, das zum Abschluss eines Riick-
kehrgesprachs das standardisierte Gespriachsprotokoll gemeinsam unterzeichnet
wurde. Darin wurden auch alle vereinbarten Mafinahmen dokumentiert, die in den
kommenden Wochen realisiert werden sollen. Bei Zielabweichungen bzw. Nicht-
erfiillung wird kurzfristig ein neuer Gesprachstermin vereinbart

Praxis-Tipp: Ruckkehrgesprach — Mitwirkungspflicht und Verbindlichkeit
Mitwirkungspflicht: Der Mitarbeiter ist bei haufiger Erkrankung verpflichtet, aktiv zur Uber-
windung der krankheitsbedingten Ausfallzeiten mitzuwirken. Dabei ist zwar die Bekanntgabe
der Diagnosen fiir die Erkrankungen (Entbindung des behandelnden Arztes von der Schweige-
pflicht) nicht erforderlich, aber die Frage ist berechtigt: Welche Einschrankungen hindern Sie
konkret daran, Ihre Arbeit uneingeschrankt auszuliben?

Verbindlichkeit: Ein psychologisch wichtiger weiterer Aspekt ist die Verbindlichkeit solcher Ge-
sprache, die immer dadurch erzielt wird, dass die Absprachen und Ziele dokumentiert und un-
terschrieben werden.
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Human Resource Riickkehrgesprach nach Musterfirma-Logo
wiederholten Erkrankungen

Name: Mustermann Vorname: Harry ~ Geburtsdatum: 01.01.1960
Eintritt: 01.01.1980 Arbeitsbereich: Lager, Warenwirtschaft, interne Servicebereiche
Sozialstatus: verh., 2 Kinder unter 18 Jahre Gesprichstermin: 01.06.2009
Krankheitszeiten: 2009 2008 2007 2006

11 29 23 39

Besondere Hinweise: Herr Mustermann hat 2006 einen komplizierten Fersenbruch erlitten und hatte
einen Krankenhausaufenthalt mit anschliefSender REHA, die bis in 2007 andauerte.

Bisherige Vereinbarungen: kurze Gespriche in 2008 jeweils nach AU gefiihrt, keine Vereinbarung

ja nein
1. Sind dem Mitarbeiter' die Vielzahl der Krankheitstage bekannt? aa
2. Sind dem Mitarbeiter die Folgen dieser Krankheitszeiten fiir den Betriebsablauf bekannt? aa

3. Konnen Sie sich vorstellen, dass die Kollegen immer weniger in der Lage sind, Thre
Krankheitszeiten zu kompensieren und dieses als Belastung empfunden wird? ad

4. Wiirden Sie Thren behandelnden Arzt von der Schweigepflicht entbinden, um gemeinsam
mit ihm nach Lésungsmoglichkeiten fiir Sie zu suchen? ad

5. Ist nach Threr Einschitzung zukiinftig mit weiteren Erkrankungen zu rechnen? ad

6. Welche Ursachen haben nach Threr Meinung die Krankheitszeiten?
betriebliche U private U Kurze Darstellung der Ursachen:

7. Welche Mafinahmen haben Sie zur Reduzierung Threr Krankheitszeiten ergriffen?

8. Was erwarten Sie vom Vorgesetzten /Arbeitgeber, damit sich Thre Krankheitszeiten reduzieren?

9. Was erwarten Sie von Thren Kollegen, damit sich Thre Krankheitszeiten reduzieren?

10. Gesprichsergebnis /Vereinbarung:

Mitarbeiter Vorgesetzter Betriebsrat Arbeitgebervertrag

Abbildung 71: Gesprachsprotokoll Riickkehrgesprach
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Das betriebliche Eingliederungsmanagement (BEM-Verfahren gemify SGB IX)
nutzen wir bei langwierigen und schweren Erkrankungen (mehr als 6 Wochen in 12
Monaten), wenn der Einsatz des Mitarbeiters an seinem bisherigen Arbeitsplatz
beziehungsweise mit der bisherigen Ausstattung seines Arbeitsplatzes nicht mehr
moglich ist. Jedes Unternehmen ist nach der Gesetzeslage verpflichtet, dem er-
krankten Mitarbeiter ein solches BEM-Verfahren anzubieten.

In unserem Unternehmen leitet die Personalabteilung bei Vorliegen der o. g. Be-
dingungen das BEM-Verfahren ein. Im ersten Schritt wird der Mitarbeiter tiber das
BEM-Verfahren, dessen Funktion und Bedeutung informiert und kann entschei-
den, ob er an diesem Verfahren teilnimmt. Erst mit seiner Zustimmung kann das
eigentliche BEM-Verfahren gestartet werden.

Kommission:

Feststellung Abstimmung Sicherheits- Malinahmen
Erkrankung mehr mit Mit- Annahme BEM- inoeniour eruieren,
als 6 Wochen in arbeiter, ob Verfahren durch Betgr iebsraj[ diskutieren,
den letzten 12 BEM-Verfah- Mitarbeiter . ’ abstimmen und
. Betriebsarzt,
Monaten ren gewlinscht umsetzen
Unternechmer
Ablehnung durch
Mitarbeiter,
Dokumentation
fur die Personal-
akte

Ende BEM-Verfahren

Abbildung 72: Ablauf BEM-Verfahren

In einem Gespriach zwischen der Personalabteilung, dem Mitarbeiter und der Ar-
beitnehmervertretung wird gemeinsam mit verschiedenen Experten (z.B. Be-
triebsarzt, Sicherheitsingenieur, externe Fachberater) geklirt, wie eine nachhaltige
Integration des Mitarbeiters an seinem bisherigen oder einem anderen leidensge-
rechten Arbeitsplatz im Unternehmen maoglich ist. In den Féllen einer auftretenden
schweren Erkrankung, die sich letztlich fiir keinen der Betroffenen offenkundig
andeutete, ist das betriebliche Eingliederungsmanagement im Rahmen der Fiirsor-
gepflicht des Arbeitgebers fiir seine Mitarbeiter hilfreich und sinnvoll.

Das BEM-Verfahren wurde von unseren Mitarbeitern sehr gut angenommen.
Allein in 2009 haben tiber 60 % der betroffenen Mitarbeiter dem BEM-Verfahren
zugestimmt.
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Diese, wie auch alle anderen Aktivititen im Rahmen des betrieblichen Gesund-
heitsmanagements waren nur mit der Unterstiitzung der Arbeitnehmervertretung
moglich. Die positive Resonanz unserer Mitarbeiter auf alle Angebote zur betrieb-
lichen Gesundheitsforderung hat uns gezeigt, dass wir auf einen guten Weg sind.
Auch hier hat sich wieder bewahrheitet, dass frithzeitige Einbeziehung, umfassende
Information und rechzeitige Kommunikation mitentscheidend fiir den Erfolg un-
serer Programme sind.
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Konfliktmanagement im Unternehmen

Kostentreiber zwischenmenschliche Befindlichkeiten!

1 Konflikte verstehen
o Was ist ein Konflikt und warum entsteht er Gberhaupt?
Welche Ursachen haben Konflikte in Unternehmen?
Woran erkenne ich Konflikte und wie kann ich sie unterscheiden?
Wie konnen sich Konflikte entwickeln?
Welche Auswirkungen konnen Konflikte haben?

2 Konfliktmanagement im Unternehmen aufbauen

Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen aus dem IT-Dienstleistungsbereich
o Unnotige Konflikte friihzeitig vermeiden
» Rollenklarung als strukturelle MaBnahme

3 Konflikte losen
e Die Konfliktanalyse
e Regeln zur Konfliktbewaltigung vereinbaren
o Welche Arten der Konfliktintervention eignen sich wann?

4 Rentables Wachstum nachhaltig sichern — Konflikte als Chance zur
Weiterentwicklung nutzen

Erfahrungsbericht: Gehrlicher Solar AG
o Flhrungsgrundsatze definieren und konsequent (vor-)leben
e Moglichkeiten und Grenzen der Personalabteilung
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1 Konflikte verstehen

Damit wir tiber das gleiche ,,reden®, vorab ein kurzer Exkurs zur Beantwortung der
folgenden Fragen:

» Was ist ein Konflikt und warum entsteht er iiberhaupt?

o Welche Ursachen haben Konflikte in Unternehmen?

» Woran erkenne ich Konflikte und wie kann ich sie unterscheiden?

* Wie konnen sich Konflikte entwickeln?

o Welche Auswirkungen konnen Konflikte haben?

Was ist ein Konflikt und warum entsteht er liberhaupt?

»Der Ursprung allen Konfliktes zwischen mir und meinen Mitmenschen ist,
dass ich nicht sage, was ich meine, und dass ich nicht tue, was ich sage.“

Martin Buber (1878 — 1965), jiidischer Religionsforscher und -philosoph

Konflikte sind normal. Sie gehoren zu unserem Alltag. Ein Konflikt (lateinisch:
»Zusammenstof3“) ist dann gegeben, wenn Meinungen, Motive, Ziele, also grund-
satzlich zwei Elemente, aufeinanderprallen, die anscheinend unvereinbar oder ge-
gensitzlich sind. Solche Konflikte konnen z. B. zu Selbstzweifel, Wut, Verirgerung,
Leistungsabfall, Fehlerzunahme und Demotivation fiihren.

»Noch Meinungsverschiedenheit oder schon Konflikt?“ Ist das Haarspalterei? Mit-
nichten! In jedem Konflikt steckt auch eine Meinungsverschiedenheit — z. B. zu
einem bestimmten Thema. In einer sachlichen Auseinandersetzung, mit dem Ziel,
eine gemeinsame Losung zu finden, kann eine Meinungsverschiedenheit sehr
schnell aus der Welt geschafft werden. Kommt ein Quéintchen Emotion und Gefiihl
dazu, gepaart mit (vermeintlich) vollkommen kontriren Positionen, Interessen,
Uberzeugungen, Werten, Bediirfnissen und Angst, kann aus einer scheinbar harm-
losen Meinungsverschiedenheit sehr schnell ein knallharter Konflikt werden. Ein
Konflikt, der, je nachdem, wie er gefiithrt wird, forderlich oder hinderlich fir die
weitere Zusammenarbeit sein kann.

Konflikte entstehen nicht im luftleeren Raum. Sie konnen durch Differenzen im
Denken, Fiithlen und Wollen entstehen bzw. aufgrund einer Interaktion zwischen
Menschen, Gruppen oder Organisationen. Solche Differenzen bzw. Interaktionen
konnen zu Verhaltensweisen fithren, die eine Konfliktpartei als personlichen An-
griff, Unvereinbarkeit oder als Beeintrachtigung erlebt.

Das, was am Anfang noch die vermeintlich ,harmlose® Diskussion tiber unter-
schiedliche Auffassungen zwischen zwei Parteien war, kann bei Widerstand und
Offenlegung der tatsdchlichen Befindlichkeiten schnell in Feindseligkeit und ver-
nichtenden Kampf ausarten.
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Offenkundig wird der Konflikt, wenn eine Konfliktpartei versucht, eigene Positi-
onen und Interessen durchzusetzen. Eine Verfestigung des Konflikts kann dann
eintreten, wenn die Griinde fiir die eigene Beeintrachtigung der anderen Konflikt-
partei schuldhaft zugeschrieben werden.

 —
'_ =, .
.

Meine Konflikt-Zwiebel

\

Created by T. Bartsch
Abbildung 73: Meine Konflikt-Zwiebel

Konflikte sind fiir viele Menschen unangenehm. Im Konfliktfall reagieren viele des-
halb genauso wie andere Sdugetiere: Aus Angst reagieren sie mit Angriff bzw. Ver-
teidigung und, wenn es gar nicht mehr anders geht, mit Flucht oder Todstellreflex.
Geraten Menschen in eine Konfliktsituation, greift das Gehirn auf diese tief ver-
wurzelten Mechanismen (Standardreaktionen) zuriick. Was Jahrhunderte in der Evo-
lution funktioniert hat, ist automatisiert und wird eben nicht einfach so aufler Kraft
gesetzt. Und das Schlimmste ist, diese Mechanismen funktionieren meist und fithren
so zur Verldngerung des Konflikts und zur Verzogerung seiner Losung/Beilegung.
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Konflikt-Fisch oder Fisch-Konflikt?

Ein Konflikt hat eine gewisse Ahnlichkeit mit einem frisch gefangenen Fisch. Und je nach-
dem, wie man mit diesem Fisch umgeht, kann man ein angenehmes und konstruktives Er-
lebnis haben oder eine sehr unangenehme Erfahrung machen. Lassen Sie uns erst einmal
sehen, wie man mit einem Fisch umgeht.

Der Fisch muss auf den Tisch

Wenn ein Fisch frisch gefangen wird, dann muss er auf den Tisch. Er muss auf den Tisch, um
gereinigt und ausgenommen zu werden. Was essbar ist und lecker schmeckt, muss von dem,
was nicht verwendet werden kann, getrennt werden. Es macht keinen Sinn, dem Fisch vor-
zuwerfen, dass er auch Anteile hat, die nicht essbar sind. Abgesehen davon, dass ein solcher
Vorwurf den Fisch nicht storen wird, bietet er auch niemandem einen Nutzen, auBBer viel-
leicht, dass man sich dabei emotional entlastet. Aber dazu bedarf es keines Vorwurfs. Nun
muss der Fisch weiterverarbeitet werden, damit er zu einem Festmahl| werden kann, das alle
Beteiligten genieBen konnen. Und am besten schmeckt der Fisch natiirlich, wenn er frisch
ist.

Ein Fisch unter dem Tisch stort nicht - erst einmal!

Lasst man den Fisch unter dem Tisch liegen, wird man das erst wieder bemerken, wenn er
unangenehm zu riechen anfangt. Mit ausreichendem Liften kann man diesem Geruch noch
Herr werden. Doch mit der Zeit wird der Fischgeruch immer unangenehmer, bis der Raum, in
dem der Fisch liegt, aufgrund des mittlerweile eingetretenen Gestanks nicht mehr nutzbar
ist. Friiher oder spater muss man ihn aber doch anfassen. Und wenn man ihn dann anfasst,
bleibt nichts mehr iibrig, was fiir ein Festmahl zu verwenden ist. Und dennoch muss man ihn
gerade dann anfassen, damit es tiberhaupt die Chance gibt, den Raum zu reinigen und ir-
gendwann wieder einen angenehmen Geruch zu haben. Und es gab noch nicht einmal ein
gemeinsames Festmahl.

Der Fisch ein Konflikt?

Fische und Konflikte haben etwas gemeinsam. Es gibt bei beiden eine relativ unangenehme
Arbeit, wenn man ungelibt ist: Beim Fisch ist es das Ausnehmen. Bei einem Konflikt ist es
die Trennung dessen, was uns hindert und belastet, von dem, was wir fiir einen konstrukti-
ven Umgang bendtigen. Auch bei einem Konflikt macht es keinen Sinn, den Beteiligten vor-
zuwerfen, dass es den Konflikt gibt. Wem sollte das nutzen? Genauso wie es bei einem Fisch
natlirlich ist, dass manche Teile nicht essbar sind, ist es in der Zusammenarbeit von Men-
schen natiirlich, dass es zu Konflikten kommt.

Was beim Fisch das gemeinsame Festmahl ist, sollte nach einem Konflikt die gemeinsame

konstruktive Begegnung sein. Erst dann kann frei gewordene Energie wieder in die gemein-
same Zielerreichung investiert werden.

Abbildung 74: Konflikt-Fisch oder Fisch-Konflikt
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Welche Ursachen haben Konflikte in Unternehmen?
In den zurtickliegenden Jahren stellten sich Mitarbeiter in allen Unternehmen

stetig wachsenden Anforderungen und zunehmender Arbeitsbelastung,
permanenten organisatorischen Verdnderungen,

hoherer Informationsgeschwindigkeit und Kommunikationsdichte,
zunehmender virtueller und interkultureller Kommunikation,
steigender Innovationsgeschwindigkeit.

Unter diesen Rahmenbedingungen kann es in erfolgreichen Unternehmen Konflik-
te geben u. a. aufgrund

unterschiedlicher Zielvorstellungen,
unterschiedlicher Interessen,

unterschiedlicher Vorstellungen tiber

- die ,beste Losung,

~ das wirkungsvollste Vorgehen,

- die optimale Ressourcenzuordnung,

— die Verteilung von Entscheidungskompetenz.

Konfliktfordernde Rahmenbedingungen

Ursachen

Unter- Diskrepanz
schiedliche zwischen
%; Werte und Mitteln und
E Normen Vorgebens— Anspriichen
= & Konflikte
: ¥
£ ¢ Konflikte
% Gegen- Unter-
% sétzliche schiedliche
2 Ziele Erfahrungen
S
=5
Unterschiedliche Unterschiedliche Unterschiedliche
Informations- Informations- Michtigkeit und
quellen verarbeitung Wertschéitzung

Organisatorische Bedingungen

Abbildung 75: Uberblick: Ursachen und Rahmenbedingungen von Konflikten

167



Konfliktmanagement im Unternehmen

Personlichkeitsmerkmale, eigene Ziele und auch Angste der handelnden Personen,
gegenseitige Abhingigkeiten und organisatorische Bedingungen sind der Néhrbo-
den fiir Konflikte.

Unzureichende Information und Kommunikation tiber Ziele, Werte und Normen,
Vorgehen sowie Verantwortlichkeiten fordern den zeitraubenden Buschfunk auf
den Unternehmensfluren und in den Kaffeekiichen. Das ist der Diinger, der Konflik-
te erst richtig zum Wachsen, Aufblithen und damit zum Eskalieren bringen kann.

Woran erkenne ich Konflikte und wie kann ich sie unterscheiden?
Ein Konflikt erscheint uns manchmal wie ein Vulkanausbruch. Am helllichten Tag,
bei schonstem Wetter und fiir uns unangemeldet bebt die Erde und es ergief3t sich
ein glithender Lavastrom tiber eine bis dahin blithende Landschaft. Noch Tage und
Wochen spiter liegt beifSender Geruch in der Luft und erstarrte Natur unter einer
dicken Ascheschicht. Doch hier haben die Vulkanologen aufgrund ihrer Erfah-
rungen und mithilfe neuester Technik mittlerweile die Moglichkeit, frithzeitig die
Gefahr zu erkennen und erforderliche Mainahmen einzuleiten, um menschliche
Verluste zu vermeiden und Schiden zu begrenzen.

Bei Konflikten ist es dhnlich. Konflikte sind zumeist schleichende Prozesse, die, je
linger sie dauern, mehr und mehr Energie fressen, um diese zu unpassender Zeit zu
entladen. Auch hier muss man kein Hellseher sein, um dies friithzeitig zu erkennen.
Wichtig sind Erfahrung, eine gute Beobachtungsgabe und feine Antennen fiir Stor-
signale.

Praxis-Tipp: Schaffen Sie Rahmenbedingungen zur Friiherkennung von Konflikten

Binden Sie Mitarbeiter und Fiihrungskrafte als Sensoren fiir Konflikte ein. Schaffen Sie eine Un-
ternehmenskultur, in der Probleme als Herausforderungen angesehen, angesprochen und [6sungs-
orientiert angegangen werden.

Typische Anzeichen von entstehenden Konflikten gibt es viele. Wichtig ist, dass
jeder seine Aufmerksamkeit auf die Moglichkeit von Konflikten lenkt, ohne Angst
vor ihnen zu haben und ohne sofort jedes noch so kleine Anzeichen iibertrieben
stark als Konflikt zu werten. Sensibilitit fiir das Thema und die Bereitschaft,
beobachtete Hinweise anzusprechen, ist hier gefragt.

ODb bei Naturgewalten oder Konflikten: Eine Fehlinterpretation der Vorboten (Friih-
indikatoren) — in die eine oder in die andere Richtung — kann sowohl zu tiber-
dimensionierten Aufwinden bei Nichteintritt als auch zu folgenschweren Schiden
bei nicht vorhergesehenem Eintritt fihren.
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Checkliste: Erkennen von Konflikten

Gibt es verstarkt Hinweise auf Widerstand, z. B. haufiges Widersprechen oder Trotzreakti-
onen, betonen von Schwierigkeiten und Risiken?

Wird indirekter Widerstand erkennbar, indem Mitarbeiter jemanden auflaufen lassen, auf
E-Mails nicht reagieren oder nicht ans Telefon gehen?

Gibt es Fluchttendenzen, werden Kontakte vermieden, gibt es steigende Fehlzeiten, hau-
figes Zuspatkommen?

Gibt es womoglich Bitten um Versetzung oder Kiindigungen, die auf den ersten Blick
nicht nachvollziehbar sind?

Setzt ein ungewdhnliches Absicherungsverhalten ein? Werden z. B. Absprachen nur noch
per E-Mail versendet? Werden Vorschriften geradezu pedantisch eingehalten, zu eng ge-
fasst?

Gibt es weniger Gesprache tber Optionen und mehr lber Standpunkte, die nicht verlas-
sen werden?

Werden gute Vorschlage oder schlechte Nachrichten nicht mehr offen kommuniziert?
Werden verstarkt formale Regeln eingefiihrt, um Schwachen in der Kooperation aufzu-
fangen?

Werden Entscheidungen grundlos hinausgeschoben?

Wird das Lachen im Unternehmen, in den Biros, in der Kantine weniger?

Gibt es unterschwellig feindseliges Verhalten, Wegsehen, Augenrollen, tiefes Durchatmen
bei AuBerungen bestimmter Personen?

Sinkt die Qualitat in der Zusammenarbeit, indem die Arbeitsergebnisse schlechter, teurer
oder zeitlich spater fertiggestellt werden?

Abbildung 76: Checkliste: Erkennen von Konflikten

In der Literatur werden zwei Hauptkonflikte mit entsprechenden Streitgegenstdn-
den und Themen unterschieden:

Personlicher Konflikt
-> intra-personal = ich habe Konflikte mit mir
- z. B.: Beziehungs-, Entscheidungs-, Identitits-, Motiv-Ziel-, Rollenkonflikt

»Sozialer Konflikt in und zwischen Gruppen

—> inter-personell = wir haben Konflikte in unserer Gruppe oder mit anderen
Gruppen

- z. B.: Beurteilungs-, Bewertungs-, Beziehungs-, Rollen-, Verteilungskonflikt
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Die Austragung dieser Konflikte kann in unterschiedlicher Form erfolgen: sachlich
oder personlich, kalt oder heif3, echt oder vorgeschoben, latent unbehaglich oder
manifest, formgebunden oder ungebunden.

Im Unternehmensumfeld werden neben Beziehungs-, Verteilungs-, Vorgehens-,
Werte- und Ziel-Konflikten hiufig auch folgende Konfliktarten benannt: Interes-
sen-, Macht-, Rechts-, Rollen- und Struktur-Konflikte.

Bei einem Zielkonflikt gibt es mehrere konkurrierende Ziele, die sich augenschein-
lich nicht direkt miteinander in Einklang bringen lassen. Kldren Sie bei einem Ziel-
konflikt die Prioritdt der Ziele und die Auswirkungen auf das gesamte Unternehmen:

o Welches Ziel ist fiir das Uberleben des Unternehmens wichtiger? Welches Ziel
stiitzt die vereinbarte Unternehmensstrategie mehr?

o Welche Auswirkungen hat das jeweilige Ziel auf die Mitarbeiter, die Kunden
oder die Partner des Unternehmens?

o Was passiert bei der (Nicht-)Erreichung des Ziels in drei, fiinf oder zehn Jahren?

Praxis-Tipp: Zielkonflikte

Verabschieden Sie sich rechtzeitig von falschen Zielen und investieren Sie Zeit, Geld und Mitar-
beiterenergie in die richtigen Ziele.
Definieren Sie alle Ziele SMART - spezifisch, messbar, aktionsorientiert, realistisch, terminierbar.

Ein Vorgehenskonflikt entsteht, wenn die Personen sich zwar iiber das Ziel einig
sind, es jedoch unterschiedliche Vorstellungen tiber den Weg dahin gibt. Jeder der
vorgeschlagenen Wege birgt Vor- und Nachteile und ist mit jeder Menge Emoti-
onen des jeweiligen Beflirworters ausgestattet. Diese Emotionen sind ein hilfreicher
Wegweiser, der Auskunft gibt tiber

o Angst vor Risiken,

e Wut auf aktuelle Hindernisse,

o Trauer iber den Preis, der zu zahlen ist,
o Freude auf Verdnderung.

Praxis-Tipp: Vorgehenskonflikt

Nutzen Sie die Emotionen als Wegweiser und fragen Sie, wie diese in Veranderungsenergie um-
gesetzt werden konnen.

Kombinieren Sie die Vorteile der Wege, um die Risiken zu minimieren.

Bleiben Sie auf Ihrem Weg flexibel und offen fir Veranderung, ohne das Ziel aus den Augen zu
verlieren. Abstecher und Umwege kdnnen hilfreich sein!

Besetzen Sie alle Positionen lhrer Crew, ob Kapitan, Navigator, Steuermann, Matrose, Smutje
oder Arzt, mit den richtigen Personen.

Nehmen Sie Fahrt auf und seien Sie furchtlos vor Untiefen und anderen Gefahren.
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Bei einem Verteilungskonflikt gibt es gegensitzliche Positionen zu Ressourcen-
und/oder zum Zeiteinsatz. Ressourcen sind sowohl Geld und Infrastruktur als auch
erforderliche Mitarbeiterkapazititen oder zusitzlicher Informationsbedarf.

Praxis-Tipp: Verteilungskonflikt
BewertungsmaBstab fiir Ihre Entscheidung ist die Frage, inwieweit die jeweilige Ressource der
Zielerreichung dient:
o Woflir werden die Ressourcen bendtigt?
e Was wird mit den geforderten Ressourcen erreicht?
Machen Sie sich und anderen klar, welche Ressourcen aus welchen Griinden nicht zur Verfii-
gung gestellt werden konnen. Unterstiitzen Sie die Mitarbeiter dabei,
e gewisse Grenzen als Restriktion und nicht veranderbar zu akzeptieren,
e immer neue Losungen zu finden.

Ein Wertekonflikt ergibt sich aus einem mangelnden Konsens hinsichtlich prin-
zipieller Einstellungen und Werte. Werte sind sehr komplex und den Menschen so
wichtig, dass sie wirklich grundsitzliche Konflikte hervorbringen. Werte bestim-
men zu einem groflen Teil unseren ,,Farbfilter, durch den wir die Welt betrachten.
Jeder Wert ist wie eine Starke. Wird dieser Wert aber tibertrieben, kann er negativ
und hemmend wirken.

Grundsitzlich gilt: Jeder Wert eines Menschen ist zu respektieren! Dahinter steht
manchmal auch eine sehr unterschiedliche Weltsicht (Kulturkonflikt). Der Zu-
sammenhang zwischen Werten und Weltsicht ist in spezifischen Modellen, wie z. B.
dem Graves-Value-Modell oder dem daraus abgeleiteten Modell Spiral Dynamics,
dargestellt.

Praxis-Tipp: Wertekonflikt visualisieren — erarbeiten Sie ein Wertequadrat

Nehmen Sie zwei konkurrierende Werte und schreiben Sie diese nebeneinander.

Unter jeden Wert schreiben Sie jeweils die Ubertreibung, die zugleich auch der Gegensatz
zum jeweils anderen Wert ist. So finden Sie schnell heraus, wovor ein bestimmter Wert
schiitzen soll.

Erarbeiten Sie nun die optimale Ausbalancierung der beiden Werte unter Vermeidung von Uber-
treibungen.
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Wertequadrat

Balance

Wert 1 e a Positiver

Gegenwert 1

Abstufung

Ubertreibung

B
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Entwertende
Ubertreibung
zum Wert 1

Kontrir zum
Gegenwert 1

Angst vor
Abbildung 77: Wertequadrat

Beziehungskonflikte sind Storungen auf der mitmenschlichen Ebene. Egal, woran
sich ein Konflikt entziindet hat, letztlich geht es immer um emotionale Betroffen-
heit, die eine Beziehungsebene stort.

Wihrend eines Konflikts haben die Beteiligten hiufig das innere Bild, in einem
Schiitzengraben zu sitzen. Jeder Schritt hinaus wiirde sie natiirlich sofort in eine
gefihrliche Zone fithren. Umgekehrt wird der andere den Schritt aus dem Schiit-
zengraben als den Versuch eines Angriffs sehen. Mit diesem Bild im Hinterkopf
wird das Verhalten aller Beteiligten verstindlich. Wer wiirde in solch einer Situati-
on mit offenen Armen auf den anderen zugehen und sich an einen Gesprichstisch
zwischen die Fronten setzen?

Dartiber hinaus sind die drei ,,psychologischen Hunger des Menschen zu beachten:

o Der Hunger nach Struktur betrifft klare Absprachen, Zustandigkeiten und zeitli-
che Strukturierung. Dabei ist es wichtig, dass es auch gentigend Zeiten ftir Erho-
lung gibt.

e Der Hunger nach Stimuli wird durch anregende, herausfordernde und interes-
sante Impulse befriedigt. Ist das Interesse der Beteiligten an der Aufgabe nicht

172



1 Konflikte verstehen

hoch genug, muss diese vielleicht in einen grofleren Kontext gesetzt werden, um
dafiir Interesse zu wecken.

o Der Hunger nach Anerkennen der Existenz eines Menschen. In frithkindlicher
Zeit benotigten Menschen physische Streicheleinheiten. Und diese werden spa-
ter zu grofSen Teilen durch symbolische ersetzt. Dazu gehort aufrichtiges Loben,
Interesse an dem anderen zeigen, ein bewusst geftihrter Small Talk und auch
schon einmal eine Beriihrung wie ein Héndeschiitteln. Bereits ein Blick in die
Augen hat oft eine gute Wirkung.

Praxis-Tipp: Beziehungskonflikt

Unterstlitzen Sie Mitarbeiter beim Verandern des Bildes tber ihre Konfliktpartner: Schaffen Sie
eine Atmosphare, in der eine offene und neugierige Haltung untereinander maglich ist. Unter-
stlitzen Sie lhre Mitarbeiter:

e beim Aufbau einer offenen Haltung, bei der Trennung von Problem und Person,

dabei, gemeinsam Uber Probleme zu reden und nicht nur gegenseitig Standpunkte auszutau-
schen,

bei dem Eingehen von neuen Bindungen,

beim Finden der eigenen Ziele, Verantwortlichkeiten und Aufgaben,

bei der Klarung der Beziehungen untereinander. Schaffen Sie ein Klima, in dem die Menschen
sich wieder begegnen, in dem sie wieder Kontakt miteinander aufbauen konnen.

Wie konnen sich Konflikte entwickeln?

Die Entwicklung eines Konflikts wurde von Friedrich Glasl in neun Eskalations-
stufen unterteilt. Von der Verhirtung der Fronten (erste Eskalationsstufe) bis zum
bitteren Ende — gemeinsam in den Abgrund (neunte Eskalationsstufe) — werden bei
eskalierenden Konflikten aus

* Meinungsverschiedenheiten = Krieg
o Partnern - Gegner

o Win-Win-Situationen = Lost-Lost-Situation

In gleichem Mafle, wie der Handlungsspielraum aller Beteiligten sinkt, steigt der
Schaden fiir die Beteiligten, die Gruppe, den Bereich, das Unternehmen insgesamt.
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Schaden fiir das
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Abbildung 78: Eskalationsstufen eines Konflikts

Handlungsspielraum fiir die Beteiligten

Partner

Feinde

Die Eskalation eines Konflikts wird mafigeblich vom Konfliktverhalten der Beteilig-
ten beeinflusst. Dabei wird in vier Tendenzen danach unterschieden, wie sich Men-
schen an den eigenen Interessen oder an den Interessen anderer orientieren:

Menschliches
Verhalten

stark

Orientierung an

* Nachgeben

* Eigene Losung
zurlickstellen

* Kooperativ eine gemein-
same Losung erarbeiten

* Problemldsung aktiv un-
terstiitzen

den Interessen
anderer

gering

Kompromissbereit

* VVermeiden einer Aus-
einandersetzung

¢ Nach Harmonie streben

* Durchsetzen der eigenen
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* Fiir die eigene Losung
kampfen

gering

stark

Orientierung an den eigenen Interessen

Losungs-
orientierung

Abbildung 79: Tendenzen im Konfliktverhalten
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Jeder Mensch hat tiber die Jahre ein eigenes Konfliktverhalten entwickelt. Aber je
nachdem, wie hoch seine personliche Betroffenheit bzw. sein eigenes Interesse ist,
kann er in Abhingigkeit vom Thema und/oder von der anderen Konfliktpartei ein
unterschiedliches Konfliktverhalten an den Tag legen. Was bei gleichem Thema mit
der einen Person eine reine Meinungsverschiedenheit ist, kann bei einer anderen
Person (mit entsprechender Vorgeschichte) zu einem knallharten Konflikt ausarten.

Welche Auswirkungen konnen Konflikte haben?
Ungeloste Konflikte kosten Zeit, Geld und jede Menge Nerven. In Threm Unter-
nehmen gibt es sicherlich auch einige Beispiele dafiir. Z. B. Mitarbeiter, die

bereits offensichtlich ,innerlich® gekiindigt haben und sich immer mehr zu
Low-Performern entwickeln,

in eine tatsdchliche Erkrankung fliichten,
das Unternehmen verlassen.

Viele andere Beispiele werden gerne ,,unter den Teppich gekehrt®:

Ressortrivalititen zwischen zwei Abteilungsleitern, die dadurch ein komplettes
Projekt zum Stocken bringen.

Vergabe von ,,Scheinprojekten/-aufgaben®, um den Konflikt mit der Arbeitneh-
mervertretung zu ,,vermeiden®, aber mit dem Ergebnis eines Langlduferprojekts,
das fiir das Unternehmen keine nutzbringenden Ergebnisse schafft.

Bereichsegoismen, unter denen eine organisationsiibergreifende Projekt- und
Teamarbeit leidet.

Doch, egal wie, die Auswirkungen sind geschiftsschadigend:

Zusammenarbeit im Team wird erschwert

Dienst nach Vorschrift > Qualitit und Leistung nimmt ab

Entscheidungsfindung braucht linger

Erh6hung
Vergeudete Zeit (Arbeitszeit, Management Zeit etc.) der Kosten
Reduzierte Qualitit der Entscheidungen bzw. Leistungen e
Betriebsklima verschlechtert sich, Mobbing der

Leistung
Erhohte Fehlzeiten, hoherer Krankenstand

Steigende Fluktuation von Mitarbeitern/Kollegen (Know-how-Verlust)

Ineffektivitit wird institutionalisiert

Abbildung 80: Uberblick: Konflikte und ihre Auswirkungen
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Werden Konflikte unterdriickt, so wirken diese zumeist trotzdem ,,heimlich“ weiter

und wirken auf Dauer schidigend. Der materielle Gesamtschaden, der jihrlich in

Deutschland aufgrund von Konflikten im Unternehmensumfeld entsteht, wird auf

tiber 50 Milliarden Euro geschitzt. Darin enthalten sind Mehrkosten aufgrund von

o erhohter Fluktuation und dem damit verbundenen zusitzlichen Personalbe-
schaffungs- und Einarbeitungsaufwand,

o Schlechtleistung, Erkrankung, Storung des Betriebsfriedens und des sich daraus
ergebenden Nachbearbeitungs- und Uberstundenaufwands,

o gravierender Terminiiberschreitung bei der Projektarbeit und Auftragsabwick-
lung, die zu Unzufriedenheit der Kunden, Auftragsstornierungen und auch zu
Kundenweggang ftihren kann,

o Krisengespriachen mit den Mitarbeitern, den Vorgesetzten, zusitzlichen Team-
sitzungen, aufwendigen Teambildungsprozessen, Einschaltung externer Berater
und Coachs.

Doch Konflikte konnen auch anders wirken: In funktionierenden Organisationen
werden Konflikte konstruktiv gelost und spiegeln sich in besseren Ergebnissen
wider!

Hilfreiche Konflikte tragen damit zur Verbesserung und Weiterentwicklung bei.
Wird mit Konflikten konstruktiv, offen, mutig, mit dem Willen zur Einigung und
unter Einbeziehung aller Konfliktbeteiligten umgegangen, dann unterstiitzt das die
Erreichung der Ziele des Unternehmens.

2 Konfliktmanagement im Unternehmen aufbauen

Erfahrungsbericht: Ein Unternehmen aus dem IT-Dienstleistungsbereich

»Das Ziel eines Konflikts oder einer Auseinandersetzung
soll nicht der Sieg, sondern der Fortschritt sein.

Joseph Joubert (1754 — 1824), franzosischer Moralist und Essayist

Unabhingig davon, ob es sich um unnétige, hilfreiche oder schidliche Konflikte
handelt, in jeder Situation muss schnell, mit Augenmafd und Sachverstand (re-)agiert
werden, um negative Auswirkungen auf die Arbeitsleistung und die Motivation der
Mitarbeiter zu vermeiden bzw. so gering wie moglich zu halten. Grundlegende
Voraussetzungen, um Krisen in Unternehmen erfolgreich zu meistern, sind:

o FEinheit von Reden und Handeln, Authentizitit und Konsequenz im Tun,

o angemessene und rechtzeitige Information und Kommunikation,

o kompromisssuchendes Denken und Handeln aller Konfliktbeteiligten.
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Dartiber hinaus miissen konfliktlosende Rahmenbedingungen im Unternehmen
geschaffen werden:

Konflikte erfordern:

Verdeutlichen Gelegenheit
von Machtver- zu ehrlichem
hiltnissen Feedback
Besseres
Sammeln neuer
Kennenlernen Erfahruncen
aller Parteien g
Kreativitdt und Hinterfragen der
Innovation eigenen Position
um

Klarheit zu bringen und bessere Losungen zu erreichen

Abbildung 81: Uberblick: Konfliktlésende Rahmenbedingungen im Unternehmen

Aufgabe und Ziel eines erfolgreichen Konfliktmanagements im Unternehmens ist
es daher:

o unnotige Konflikte frithzeitig zu vermeiden,

» Regeln zur Konfliktbewiltigung zu vereinbaren.

Konflikte fithren dann zu Verdanderungen und zur Weiterentwicklung von Indi-
viduen, Gruppen und Organisationen. Im Sinne der kontinuierlichen Suche nach der
besten Losung und der Vermeidung negativer Auswirkungen bearbeiten erfolgreiche
Unternehmen frithzeitig und konsequent auftretende Konflikte. Erst wenn alle den
Nutzen von Konflikten und ihrer Losung erkannt haben, konnen Konflikte produktiv
fiir die Neu- und Weiterentwicklung in Organisationen genutzt werden.

Unnotige Konflikte friihzeitig vermeiden

»Ein wichtiges Mittel zur Konfliktvermeidung liegt bei mir selbst:
Authentizitit und Konsequenz.

Martin Buber (1878 — 1965), jiidischer Religionsforscher und -philosoph

Unnotige Konflikte in Organisationen basieren meistens auf einer ungenauen
Definition von Aufgaben und Verantwortung. Sie entstehen vorwiegend durch:

o Missverstindnisse in der Kommunikation und gegenseitigen Wahrnehmung,

» ungeeigneten Umgang miteinander,
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» unklare Verteilung von Aufgaben, Verantwortung, Kompetenzen,
 unterschiedliche Wertvorstellungen,
o kulturelle Unterschiede.

Unnotige Konflikte auf personlicher Ebene konnen durch die Stirkung der Sozial-
kompetenz vermieden werden. Geeignete Mafinahmen dazu sind z. B. Teamtrai-
nings, Schulungen in Gesprachsfithrung, Coaching und Mafinahmen zur Organisa-
tionsentwicklung.

Durch eine geeignete Prophylaxe konnen unnotige Konflikte auf ein Minimum re-
duziert werden. Z. B., indem ein Vorgesetzter:

o Mitarbeitern klare Zielvorgaben gibt,

o Mitarbeiter nach ihren Stirken (Fahigkeiten und Fertigkeiten) einsetzt,

» koordiniert, wo es erforderlich ist, und die Kompetenzen klar verteilt,

o Aufgaben nach sachlich objektiven Kriterien verteilt,

e klar und zeitnah informiert und kommuniziert,

o konsistente Wertvorstellungen hat und diese auch vorlebt.

Praxis-Tipp: Schaffen Sie konfliktreduzierende Arbeitsbedingungen

Die beste und wirksamste Konfliktvermeidung ist nach wie vor das regelmaBige Informieren und
Kommunizieren.

Fordern Sie das Kennenlernen der (Projekt-)Mitarbeiter z. B. bei Umorganisation oder Projekt-
start. Schaffen Sie eine lern- und fehlertolerante Umgebung und sichern Sie so kontinuierliche
Verbesserungen auch arbeitsplatziibergreifend. Mit der aktiven Klarung drohender Konflikte so-
wie dem Akzeptieren von Angsten und Sorgen schaffen Sie fiir jeden Mitarbeiter ein produkti-
ves, leistungsforderndes Umfeld.

Rollenklarung als strukturelle MaBnahme

Eine Ursache von Konflikten ist die unzureichende Definition von Rollen und de-
ren Zuordnung. Sehr vereinfacht ist eine Rolle die Summe aller Erwartungen an
eine Position inklusive der dazugehorigen Kompetenzen des Vorgesetzten, der Kol-
legen, der Mitarbeiter. So kann die Struktur definiert werden und stabil bleiben,
auch wenn die konkreten Mitarbeiter wechseln.

Hier ein Beispiel fiir einen Rollenkldrungsprozess:

— 1. 2. 3. 4. 5.
Ziele 1;1(:)1(11?; Rollen Rollen Kontinuier-
definieren .. detaillieren vereinbaren liche Pflege
skizzieren

Abbildung 82: Ablauf Rollenklarungsprozess
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Schritt 1: Ziele definieren

Zusammenarbeit ist zielbezogen — ohne Ziel kein Sinn, keine Kooperation! Sinnvolle
Rollen ergeben sich immer nur aus dem Bezug auf das Ziel. Denn je nach Ziel miis-
sen andere Aufgaben erledigt werden. Kliren Sie, am besten schriftlich, folgende
Fragen:

e Warum und wie soll das Team, die Abteilung, das Unternehmen zusammenar-
beiten?

o Wer hat welche Aufgabe und welche Verantwortlichkeit?

» Wer hat noch Erwartungen an diese Rolle und worauf verlésst sich der andere
Rolleninhaber?

Praxis-Tipp: Sinn schaffen und Perspektiven bieten

Ein Mitarbeiter wird sich nur motivieren und gute Leistungen bringen, wenn er den Sinn in sei-
ner Tatigkeit sieht. Bieten Sie, neben dem Aspekt, Geld zu verdienen, weitere Sinnhaftigkeit an.
Erlautern Sie, wozu die Aufgabe dient, stellen Sie den groBeren Zusammenhang dar und hinter-
fragen Sie, ob der Mitarbeiter vom Sinn seiner Tatigkeit liberzeugt ist. Unterstiitzen Sie ihn da-
bei, seiner Tatigkeit einen Sinn zu geben. Und vergeben Sie keine Aufgaben, von denen Sie be-
reits vorher wissen, dass sie keinen Nutzen bringen!

Schritt 2: Rollenmodell skizzieren

Bereiten Sie einen ersten Entwurf der Rollen vor. Berticksichtigen Sie mit Blick auf
das Ziel, welche Aufgaben sinnvoll in einer Rolle zusammengefasst werden konnen.
Hier konnen Sie sich einmal fiir einen Moment von den realen Mitarbeitern 16sen
und eine ideale Welt entwerfen. Aber halten Sie sich nicht zu lange damit auf, es ist
nur ein Entwurf, um damit weiterzuarbeiten.

Schritt 3: Rollen detaillieren

Je nach Grofle des Bereichs, fiir den Sie die Rollen definieren, konnen Sie alle
Mitarbeiter oder auch nur die Schliisselpersonen aus der Abteilung zu einem
Workshop einladen. Wichtig ist, dass Sie Personen einladen, die das Tagesgeschift
kennen und wissen, was zu tun ist. Wenn Sie hier abstrakt herangehen, wird die
Realitit Sie tiberholen!

Wechseln Sie Thre Perspektive, indem Sie sich die Erwartungshaltung der anderen
vorstellen. Das ist der Schliissel fiir eine erfolgreiche Rollendefinition!

Im Workshop bereiten Sie fiir jede Rolle einen Bereich (Flipchart/Metaplanwand)
mit folgenden Feldern vor:

e Name — der Name der Rolle
o Aufgaben (Entwurf) — die in Schritt zwei {iberlegten Aufgaben

o Erwartungen von — ein leerer Bereich, der in dem Workshop zu fiillen sein wird.
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Im Workshop stellen Sie das Ziel aus Schritt 1 vor, das Rollenmodell aus Schritt 2
und lassen das Team erste Umsortierungen der Aufgaben durchfithren. Hier wird
jetzt der Blickwinkel des Tagesgeschifts in das Rollenmodell eingearbeitet. Eventu-
ell werden Aufgaben dazukommen, neue Rollen geschaffen oder Aufgaben umsor-
tiert werden. Seien Sie offen bei diesem Prozess.

Wesentliche Fragen sind:
e Was brauche ich von der Rolle X?

o Auf welche Ergebnisse verlasse ich mich, wenn Sie von Rolle X kommen?

Achten Sie darauf, dass nachvollziehbar bleibt, welche Erwartung von welcher Rolle
erfiillt werden sollen, z. B. tiber Symbole oder farbliche Zuordnung.

Lassen Sie nun noch eventuell notwendige Aufgaben erginzen und Sie haben ein
abgestimmtes Rollenmodell.

Natiirlich ist es in der Nachbereitung wichtig, jede Rolle schriftlich festzuhalten und
das Festgehaltene den Mitarbeitern zur Verfiigung zu stellen.

Praxis-Tipp: Harte Faktoren einfordern, weiche Faktoren zulassen
Fordern Sie konkrete Ergebnisse (harte Faktoren) ein.
In seiner Rolle ist der Mitarbeiter immer fir ein klar definiertes Ergebnis verantwortlich. Wie

dieses Ergebnis erreicht wird, liegt allein in der Verantwortung des Rolleninhabers und sollte
nicht von auBen aufdiktiert werden.

Lassen Sie augh weiche Faktoren zu. Weiche Faktoren beziehen sich auf Offenheit, Vertrauen,
Respekt oder Ahnliches. Wenn solche Erwartungen kommen, nehmen Sie sie auf. Das sind we-
sentliche Charakteristika bzw. Anforderungen an lhre Unternehmenskultur!

Schritt 4: Rollen vereinbaren

Jetzt gilt es, mit den Mitarbeitern diese Rollen auch zu vereinbaren. Jeder Mitarbei-
ter muss wissen, welche Rolle oder Rollen er ausfiillt. Thm muss klar sein, welche
Rollen etwas von ihm benotigen und wer was von ihm erwartet. Nur was explizit
kommuniziert ist, kann auch erfiillt werden.

Je nach Anzahl der Personen, die beteiligt sind, gibt es hier verschiedene Moglich-
keiten. Wenn Sie relativ wenige Personen einbinden, konnen Sie einen kurzen
Workshop machen. Lassen Sie von den Rolleninhabern jeweils ein Flipchart vorbe-
reiten, auf dem sie ihre Rolle vorstellen. Die eigentliche Vorstellung kann dann in
der Reihenfolge erfolgen, in der die Mitarbeiter auch zusammenarbeiten. So wird
klarer, wer mit wem zusammenarbeiten wird. Falls noch Unklarheiten bestehen,
konnen diese direkt geklart werden.

Bei vielen Personen konnen Sie die Rollen entweder teamweise oder in Einzel-
gesprachen vereinbaren. Achten Sie dabei auf die Vereinbarungskultur in Threm Un-
ternehmen. Ist es bei Thnen z. B. iiblich, Zielvereinbarungen abzuschlief}en? Dann
konnen Sie das hier auch nutzen.
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Praxis-Tipp: Schaffen Sie ein Vereinbarungsritual

Verwenden Sie ein Ritual fiir die Vereinbarung. Neben der expliziten Frage, ob der Mitarbeiter
diese Rolle ausfiillen kann und wird, ist das Handeschiitteln in Deutschland ein kulturkonformer
Ausdruck fiir eine getroffene Vereinbarung.

Schritt 5: Kontinuierliche Pflege

Achten Sie darauf, dass Sie immer das Rollenmodell aktualisieren, sobald es zu
Unstimmigkeiten gekommen ist. Dabei ist es wichtig, die Grenzen klar abzustecken.
Ein erwartetes Ergebnis nicht zu bringen, ist genauso schlimm, wie jemand ande-
rem vorzuschreiben, wie er das Ergebnis erbringen soll. Machen Sie die Rollenpfle-
ge zu einem Bestandteil regelméfiger Mitarbeitergespriche.

Checkliste: Konflikten durch Rollenklarung vorbeugen

e Haben Sie bei der Rollendefinition den Blickwinkel des Tagesgeschafts berlicksich-
tigt und somit ein praxistaugliches Modell entwickelt?
e Haben Sie bei der Rollendefinition neben den Aufgaben und den Kompetenzen

einer Rolle auch die Erwartungen dokumentiert, die andere Funktionen an diese
Rolle haben?

e Sind die Erwartungen spezifisch, klar und eindeutig formuliert?

e Sind die Erwartungen anderer Funktionen als der wesentlichste Kern der Rollenbe-
schreibung kommuniziert worden?

e Ist klar kommuniziert, fiir welche Ergebnisse eine Rolle verantwortlich ist, und dass
die Art und Weise, das Ergebnis zu liefern, alleine in der Verantwortung der Rolle
liegt?

o Haben Sie in einem Workshop das Rollenmodell mit der Realitat abgeglichen?

« Haben Sie jemanden benannt, der fiir Anderungen und die Kommunikation des
Rollenmodells verantwortlich ist?

o Haben Sie sichergestellt, dass bei Konflikten oder Stérungen gepriift wird, ob das
Rollenmodell angepasst werden sollte?

e Haben Sie bei der Rollenzuordnung beachtet, ob der Mitarbeiter die Erwartungen
an die Rolle auch erfillen kann, und, falls nicht, entsprechende MaBnahmen ein-
geleitet?

o Hat der Mitarbeiter die Rolle verstanden und machen Aufgaben und Erwartungen
auch Sinn flr ihn?

Abbildung 83: Checkliste: Konflikten durch Rollenklarung vorbeugen
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3 Konflikte losen

Konflikte entstehen aus Widerspriichen, Differenzen heraus und konnen final nur
auf zwei Wegen gelost werden: Einigung der Konfliktbeteiligten oder Sanktionie-
rung von Fehlverhalten durch Bestrafung.

In Unternehmen wird vorrangig auf die Einigung der Konfliktbeteiligten hingear-
beitet. Wie im personlichen Bereich kann es auch hier dazu kommen, dass es keine
offene Auseinandersetzung zum Konfliktthema und damit keine Suche nach der
besten Losung gibt. Leider gibt es noch zu oft die Situation, dass der vermeintlich
Starkere (langer im Unternehmen, ,,Ober sticht Unter®) seine Sichtweise, teilweise
wider besseren Wissens, auch gegen bessere Alternativen durchsetzt. Nach auflen
(wenn es iiberhaupt wahrgenommen wird) erscheint dies als eine Konfliktbeilegung
mit dem ,,iblichen Sieger®. Angst, Minderwertigkeitsgefiihle, Frustration und Re-
signation bleiben bei der anderen Konfliktpartei zuriick, die sicherlich nicht mehr
allzu oft um bessere Alternativen ringen wird. Kooperative Konfliktklairung — in
diesem Fall ein echtes Fremdwort.

Richtige Konfliktlosungen funktionieren wahrlich anders: Die Form der Konflikt-
losung hiangt dabei vorrangig von der Konfliktebene (Eskalationsstufe), in der sich
der Konflikt befindet, ab. In der Praxis werden vier Konfliktinterventionen unter-
schieden:

Verhirtung | S oRTESH Interventionen
Debatte
Taten Moderation
statt Worte
Koalitionen

Gesichts-
verlust

strategien
schlidge
Schiedsgericht,
Rechtsverfahren
den Abgrund

Konfliktebenen

Abbildung 84: Interventionsmaglichkeiten je Konfliktebene
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Die Entscheidung, welche Konfliktintervention zum FEinsatz kommt, ist aufgrund
der flieBenden Ubergiinge bei fortschreitender Konflikteskalation nicht ganz ein-
fach. Die grundlegende Entscheidung, die hier zu treffen ist, bezieht sich ganz allein
darauf, ob eine dritte Person (Vorgesetzter, Personalabteilung, Berater, Coach,
Moderator oder Mediator) einbezogen werden soll. Viele Konfliktbeteiligte versu-

chen so lange wie moglich, Konflikte untereinander zu 16sen, indem sie, wenn er-
forderlich:

o Widerspriiche/Konflikte thematisieren,
o im eigenen Umfeld nach Losungsalternativen suchen,
o sich in die Lage des anderen Konfliktbeteiligten hineinversetzen,

o die konflikttrichtige Situation aus einer anderen Perspektive beispielsweise aus
der Sicht des Kunden oder des Vorstands betrachten.

Die Einbeziehung einer dritten Person ist aus Sicht der Konfliktbeteiligten der
Wendepunkt, an dem ein bis dahin vermeintlich verdeckter Konflikt (nur den
Beteiligten bekannt) ,,plotzlich zum o6ffentlichen Konflikt wird.

Doch die Annahme, ein Konflikt sei verdeckt, ist ein Irrtum. Konflikte geschehen
nicht im luftleeren Raum und bisher unbeteiligte/uneingeweihte Dritte laufen nicht
24 Stunden am Tag mit Scheuklappen vor Augen und Ohren durch das Unterneh-
men. Konflikte sind sicht-, hor- und spiirbar, und zwar auch deswegen, weil Kon-
fliktbeteiligte gerade in solchen Stresssituationen tiberproportional hohen Gespriachs-
und auch Anerkennungsbedarf haben (zu Hause, aber auch bei vertrauenswiirdigen
Kollegen). Und nicht selten sagen Auflenstehende: ,Endlich! Es wurde aber auch
Zeit! Jetzt kommt Bewegung in die verfahrene Kiste.

In solchen Situationen sind im ersten Schritt der (ndchst hohere) Vorgesetzte oder
die Personalabteilung gefragt. Auf Basis der Analyse des Status der Konflikteskala-
tion kann tiber die Form der Intervention entschieden werden. In dieser Analyse
sollten Fragen zu folgenden Themenschwerpunkten beantwortet werden:

o Grad der Auseinandersetzung

» Verhalten der Konfliktbeteiligten
» Rahmenbedingungen

o Konfliktstrategien

o Konfliktlosungspotenziale
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Checkliste: Analyse Status Konflikteskalation

Grad der Aus-
einandersetzung

Wie wird der Konflikt ausgetragen? Ist der Konflikt heifl oder
kalt?

Welche Mittel werden mit welchen Folgen angewendet?

Wie stark ist der Konflikt bereits eskaliert?

Was misste geschehen, damit der Konflikt weiter eskaliert?

Verhalten der
Konfliktparteien

Wollen die Konfliktparteien sich oder den anderen
verdndern?

Wozu sind die Konfliktparteien bereit?

Worauf wiirden sie sich einlassen?

Was darf (nicht) gesagt werden?

Welche (positiven) Absichten verbergen sich hinter dem
Verhalten?

Rahmen-
bedingungen

Was sagen/denken Aullenstehende tiber den Konflikt?

Was wirde ein Unbeteiligter mit Fach-Kompetenz dazu
sagen?

Wie wiirden sie dariiber denken/Was wirden Sie tun, wenn
sie die Konfliktpartei wéren?

Konflikt-
strategien

Wie werden die Streitigkeiten beigelegt?

Welche Konfliktstrategien werden eingesetzt?

Wurden dazu Alternativen gepriift?

Wie hoch sind die Gesamtkosten und wie grof3 ist der Nutzen
der angewandten Strategien?

Warum werden insbesondere diese Verfahren eingesetzt?

Konfliktlosungs-
potenziale

Ist der Konflikt iiberhaupt losbar?

Was steht einer Losung im Wege?

Wenn ein Wunder geschehen wiirde, wie wire die optimale
Losung?

Was verlieren die jeweiligen Konfliktparteien, wenn es den
Konflikt nicht mehr gibt?

Was gewinnen die jeweiligen Konfliktparteien, wenn es den
Konflikt nicht mehr gibt?

Was passiert, wenn es keine Losung gibt?

Abbildung 85: Checkliste:
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Um sich unnotige Arbeit zu ersparen, ist die Beantwortung folgender Frage von
entscheidender Bedeutung fiir das weitere Vorgehen:

[st der Konflikt tiberhaupt losbar?

Das Ergebnis der Analyse der Konflikteskalation bringt auch Klarheit dartiber, ob
das Deeskalationspotenzial der Konfliktbeteiligten ausgeschopft ist. Das kann der
Fall sein, wenn der Konflikt bereits sehr lange besteht oder/und die Beteiligten
mittlerweile tiber einen , Tunnelblick® auf den Konflikt verfiigen, der sie daran
hindert,

o eigene Losungsvorschlige selbstkritisch zu reflektieren,

* sich in die Situation der anderen Konfliktpartei vorurteilsfrei hineinzuversetzen,
o manchmal sogar naheliegende Losungsalternativen zu erkennen.

Hat der Vorgesetzte den Konflikt erkannt, so ist es jetzt seine Aufgabe,

o deeskalierend zu wirken,

o die richtigen Konfliktinterventionen zu wihlen und bei Bedarf

e Dritte in die Konfliktlosung mit einzubinden.

Die Konfliktanalyse

Eine umfassende Konfliktanalyse ist unabdingbar, um sinnvolle Mafinahmen zur
Konfliktbeilegung ableiten zu kdnnen.

Wesentliche Elemente einer Konfliktanalyse sind:
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Checkliste: Analyse von Konflikten

Konflikt-
gegenstand

Konflikt-
parteien

Konflikt-
historie

Aktuelle
Interessenslage

Konflikt-
prozess

Rahmen-
bedingungen

Was ist Kern des Konflikts?
Welche Konfliktarten sind aufgetreten?

Wer hat den Konflikt? (Name ...)

Auf welcher Ebene ist der Konflikt angesiedelt?

Besteht ein (Un-)Gleichgewicht zwischen den Konfliktparteien?
Wie sehen die Konfliktparteien den ,,Gegner*?

Welche Unterstutzung erhalten die Konfliktparteien?

Was war der Ausloser fiir den Konflikt?

Wann und wie ist der Konflikt entstanden?

Wieso wird er (erst) jetzt behandelt?

Welche Ursachen wurden fiir den Konflikt festgestellt?

Haben sich die Streitfragen verdndert und, wenn ja, wie?

Wie wird die Konfliktgeschichte von den Konfliktparteien jeweils
erzéhlt und interpretiert?

Was wurde bisher zur Losung getan und erreicht?

Welche Ziele, Positionen, Interessen und Bediirfnisse werden
sichtbar?

Wer hat einen unmittelbaren Nutzen aus dem Konflikt?

Wer ist der (scheinbare) Verlierer in diesem Konflikt?

Wer konnte noch betroffen sein?

Wie sind die Steuerung und der Ablauf organisiert?
Welches sind laufende und welches kiirzlich aufgetretene
Streitfragen?

Nach welchen (verdeckten) Spielregeln wird gespielt?

Welche wirtschaftlichen, unternehmenspolitischen ...
Rahmenbedingungen wirken mildernd oder verschirfend?

Wer sind die Verantwortlichen/Vorgesetzen/Entscheidungstriger
und was wissen diese uiber den Konflikt/die Beteiligten?

Wessen Autoritdt/Unterstiitzung konnte notwendig/entscheidend
sein?

Abbildung 86: Checkliste: Analyse von Konflikten

Regeln zur Konfliktbewaltigung vereinbaren

In guten Zeiten gilt es, fiir Konfliktzeiten vorzusorgen. Neben dem frithzeitigen
Erkennen sind klare Regeln zur Konfliktbewiltigung erforderlich, die im gesamten
Unternehmen hierarchiestufentibergreifend konsequent eingehalten und angewen-
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det werden. Diese schaffen Transparenz fiir die (Nicht-)Beteiligten und konnen
Resignation, Frustration und innere Kiindigung verhindern.

In den Regeln konnen Rahmenbedingungen, Abldufe oder auch der Umgang mit-
einander definiert werden. Transparenz kann eine schwierige oder unbekannte
Situation im Empfinden der Konfliktbeteiligten entschirfen. Dadurch wird die
Angst reduziert und die Moglichkeit geschaffen, dass ein Konflikt tiberhaupt erst
angesprochen und thematisiert wird.

Die Mobilisierung positiver Energien zur Konfliktvermeidung ist gemeinsame Auf-
gabe der Unternehmensleitung und der Arbeitnehmervertretung. Beide Parteien
sind in der Verantwortung, die Spielregeln fiir den Umgang zwischen Kollegen so-
wie zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern festzulegen. In diesem Zusammen-
hang sind auch Sanktionen zu vereinbaren, die dann zur Anwendung kommen,
wenn diese Regeln verletzt werden.

Die Regeln konnen z. B. umfassen:
o Rechte und Pflichten aller Mitarbeiter

» Kommunikationsregeln in Konfliktsituationen

o Feedbackregeln

Rechte und Pflichten aller Mitarbeiter

Die erste und wichtigste Regel, egal, ob ein Konflikt bereits entstanden ist oder nur
Konfliktpotenzial vorliegt, lautet: Jeder Mitarbeiter hat das Recht und die Pflicht,
Differenzen, Meinungsverschiedenheiten und Konflikte offen anzusprechen. Gerade
in einer moglichen Konfliktanbahnungsphase hilft das, die Konfliktsituation zu
vermeiden bzw. frithzeitig eine Konfliktintervention durchzufiihren. Damit kdnnen
positive Konfliktauswirkungen geférdert und negative reduziert oder sogar vermie-
den werden.

Zweite Regel: Gegenseitige Achtung und Verstindnis fiir die andere Konfliktpartei.
Respektvoller und wertschidtzender Umgang mit allen Beteiligten.

Dritte Regel: Bewdhrt hat sich die Anwendung des Harvard-Konzepts. Diese von
Roger Fisher (amerikanischer Rechtswissenschaftler) entwickelte ergebnisorientier-
te Methode des Verhandelns eignet sich hervorragend zur Beilegung von Konflik-
ten.

Wird die Methode angewendet, bedeutet das folgendes Vorgehen fiir die Kon-
fliktbeteiligten im Rahmen einer Konfliktsituation:

e Trennung von Sache und Mensch (hart in der Sache, aber weich zum Men-
schen)

o Konzentration auf Interessen und nicht auf Positionen (kein Einigungszwang)

» Suche nach Alternativen und Losungsmoglichkeiten (Win-Win-Situation fiir alle)
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» Vereinbaren objektiver Beurteilungs-/Messkriterien (Losung und Nachhaltigkeit
sichern)

Vierte Regel: Die Inanspruchnahme eines unabhingigen Moderators oder allpar-
teilichen Mediators ist bei Wunsch moglich.

Fiinfte Regel: An der Sache bleiben und sie zu Ende fiihren. Differenz, Meinungs-
verschiedenheit oder Konflikt final beilegen. Eine ,Altstoffsammlung® oder ein
»Wiederaufwarmen® alter Kamellen ist genauso tabu wie fortwidhrende unsubstan-
zierte Angriffe zu andern Themen gegen die andere Konfliktpartei.

Kommunikationsregeln in Konfliktsituationen

»Die Natur hat uns nur einen Mund, aber zwei Ohren gegeben,
was darauf hindeutet, dass wir weniger sprechen und mehr zuhoren sollten.“

Zenon (um 490 — 430 v. Chr.), griechischer Philosoph

Fir die Kommunikation in Konfliktsituationen kommt genau das Gleiche zur An-

wendung, was wir auch in guten Kommunikationen auf Augenhohe tagtiglich prak-

tizieren:

o Aktives Zuhoren und Ausreden lassen, um die Situation/den Sachverhalt in ih-
rer/seiner Gesamtheit zu erfassen, die Interessen der Konfliktpartei zu verstehen
und Spannung abbauen zu lassen.

 Eine klare und personliche Sprache wihlen (Ich-Aussagen statt Du-Botschaften).
o Sachverhalte und Storungen konkret beschreiben, ohne sie zu bewerten.
» Alle Informationen geben, nicht nachkarten.

o Offen aussprechen, was das Verhalten des anderen auf der Ebene der eigenen
Bediirfnisse, Gefithle, Wiinsche oder Befindlichkeiten bewirkt — Einzahlungen
auf das gemeinsame ,,Beziehungskonto® leisten.

o Verallgemeinerungen (immer, dauernd, nie) und Festlegungen vermeiden (miis-
sen, sollten).

o Keine Angriffe, Beschuldigungen, Schuldzuweisungen und Vorwiirfe machen
und bei der Konfliktpartei auch nicht zulassen.

Feedbackregeln

Feedback geben und annehmen ist keine Einbahnstrafle. Eine echte Feedbackkultur
in Unternehmen zu entwickeln, ist harte Arbeit. Das Schwierigste daran ist, allen
Mitarbeitern verstindlich zu machen, dass Feedback, richtig eingesetzt, sowohl
Verianderungs-/Verbesserungsbedarf aufzeigt, als auch Anerkennung fiir geleistete
Arbeit bringen kann.
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Ein Feedback/eine Riickmeldung von anderen Personen zu bekommen, ist damit
die beste Chance, um

e Anerkennung zu bekommen,
o das Selbstbild zu tiberpriifen,
o die Wirkungen des eigenen Verhaltens zu erkennen und

o die eigenen Beziehungen zu anderen zu kldren und andere besser zu verstehen.

Besonderes Augenmerk missen wir auf Feedback legen, durch das wir Anerken-
nung geben oder bekommen. Hier geht es nicht um anschlieBende (Selbst-)Be-
weihrducherung, sondern um einen ganz natiirlichen Kreislauf: Wer Anerkennung/
Feedback annehmen kann, kann auch konstruktive Anerkennung bzw. konstrukti-
ves Feedback geben.

nnehmen

Anerkennung geben: N Anerkennung annehmen:
Wir missen es nur 6fter tun: Sich dariiber freuen, es geniefen,
Zeitnah, authentisch ... E ... und dafiir ,,Danke® sagen.
So erkennen wir die Anerkennung ist eines unserer
Arbeit des anderen R Grundbediirfnisse, die uns
an, geben ihm Kraft gibt, weiter zu
und uns Ansporn. K machen und Mut macht,
Neues auszuprobieren.
E
N
Wann? Warum?
(Anlass) N (Griinde)
Anerkennung geben: Anerkennung annehmen:
Es gibt mehr Anlisse, U So werden wir achtsamer
Anerkennung zu geben, fir Anerkennungswiirdiges und
als wir glauben. N geben auch selbst mehr Anerkennung.

eben

Abbildung 87: Anerkennung annehmen und geben

Will ich selbst oder mdchte ich, dass andere besser werden, dann ist Feedback Hol-
pflicht und Bringschuld in einem. Oftmals bekommen wir heute schon Feedback,
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ohne es erbeten zu haben oder es bewusst wahrzunehmen. Umso wichtiger ist es,
dass wir alle unsere Sinne dafiir schirfen.

Praxis-Tipp: Feedback

Schreiben Sie einmal auf, welches Feedback Sie von wem und wann in den letzten drei Wochen
erhalten haben. Ihnen fallt nichts ein? Bitte denken Sie noch einmal nach. Reflektieren Sie Ge-
sprache/maogliche Anlésse und erinnern Sie sich auch an Nebensatze.

Sie werden staunen, wie viel (vor allem Positives) am Ende auf Ihrem Blatt steht.

Im Riickblick haben Sie sicherlich die eine oder andere Auflerung iiberhaupt nicht
als Feedback oder gar als Lob fiir Thre tolle Arbeit aufgefasst. Feedback annehmen
erfordert:

e zuhoren, zuhoren und nochmals zuho6ren,
 nicht zu argumentieren oder zu verteidigen,
e nachzufragen, wenn etwas unklar ist,

o ,Danke® zu sagen ...

... dann dariiber nachzudenken und gegebenenfalls eine Verhaltensweise zu dndern.

Konstruktives Feedback geben ist erlern- und organisierbar
Konstruktives Feedback zu geben bedeutet,

o Stirken zu stirken,

e Verhalten zu beschreiben,

e konkret und ehrlich zu sein,

o auf Dinge aufmerksam zu machen, die dnderbar sind,

e es zur rechten Zeit und in angemessener Form zu tun.

Die Einhaltung dieser Spielregeln fiihrt zu einer Win-Win-Situation fiir alle Betei-
ligten und potenzielle Konflikte, die aus dem Feedback entstehen konnten, lassen
sich so ebenfalls vermeiden. Diese Regeln sind eine gute Basis fiir alle Feedback-
runden, die Sie in Thren Arbeitsalltag integrieren wollen, ob bei der wochentlichen
Abteilungsrunde oder in Projektbesprechungen.

Wollen Sie einen strukturierten Feedbackprozess im Unternehmen einfiihren, so
gibt es verschiedene Vorgehensweisen.
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Der am hiufigsten eingesetzte Feedbackprozess umfasst folgende drei Schritte:

1. Meine konkrete Beobachtung darstellen
\ I 7 Es ist sinnvoll, das Feedback anhand eines konkreten Bei-
spiels und somit auch zeitnah zu kommunizieren. Dabei
4 ist wesentlich, dass das Beispiel zur Verdeutlichung
dient, nicht zur Anklage. Darum sollte hier auch eine
moglichst sachliche Beschreibung erfolgen. Wertungen
und eigene Interpretationen sind maoglichst zu vermei-
den. Es geht nicht um eine Generalabrechnung.
2. Auswirkung auf mich selbst dufdern
Hierbei wird die personliche Betroffenheit zum Aus-
druck gebracht. Dabei sind eigene Gedanken und Gefiih-
o

le erlaubt. Es ist wichtig, darzustellen, wie das storende

B
Verhalten die eigene Arbeitsweise im Bezug auf das Ziel
einschrankt.

3. Meinen Wunsch fiir die Zukunft formulieren

. Das ist der Schliisselpunkt des Feedbacks. Kldren Sie fiir
9 sich, welches verinderte Verhalten Sie sich von Threm
® Gegentiber wiinschen. Gehen Sie dabei konkret auf Ver-

halten und Ergebnisse ein. Und dann bitten Sie Thr Ge-

geniiber um das, was Sie sich wiinschen oder was Sie

brauchen. Verwenden Sie auch genau diese Begriffe: ,,Ich

brauche von Thnen/Dir ...!“, ,Ich wiinsche mir von Th-
|

nen/Dir ...!“. Menschen sind ofter bereit, etwas zu tun,
wenn man sie bittet, anstatt ihnen zu befehlen.

Praxis-Tipp: Mit dem Feedback Nutzen bringen!

Alternativ konnen Sie bei diesem Schritt auch einen konkreten Losungsvorschlag zu Ihrer Beob-
achtung machen und dem Feedbackempfanger seinen konkreten Nutzen bei dessen Umsetzung
aufzeigen.

Oftmals endet der Feedbackprozess an dieser Stelle. Doch erst mit den folgenden
zwel Schritten kann ein konstruktives Feedback zu tatsichlichen Veridnderungen
fithren.

4. Verhandlungseinstieg

Nachdem Sie einen Wunsch geduflert haben, steht es dem Anderen frei, diesen
Wunsch zu erfiillen oder nicht. Nehmen Sie Thr Gegentiber als Partner, der ebenso
wie Sie einen berechtigen Standpunkt hat.
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Der einfachste Einstieg wire:,,Kann ich das in Zukunft von Dir bekommen?“ oder
»Wie viel kann ich davon von Dir bekommen?*

I Problemraum I I Losungsraum I

I el —

Vorbei, nicht zu andern, Gegenwart Das Neue, Vereinbarungen,
Vorwiirfe helfen nicht! Hier & Jetzt Ziele, Wiinsche an den anderen

Abbildung 88: Problemraum und Losungsraum

Bewahren Sie bei der Verhandlung Ruhe, respektieren Sie [hr Gegeniiber als genau-
so berechtigt und kompetent, wie Sie es selbst sind, und behalten Sie die Energie im
Ziel. Absolut tabu sind anklagende Hinweise auf die Vergangenheit. Bleiben Sie bei
dem Wunsch und argumentieren Sie nicht tiber Thren Wunsch. Thr Wunsch ist
berechtigt, ebenso wie die Wiinsche des Gegeniibers, seien Sie ein kreativer Partner
bei der gemeinsamen Zielgestaltung.

5. Vereinbarung treffen

Ein konstruktiver Feedbackprozess wird mit einer konkreten Vereinbarung been-
det. Vereinbarungen konnen Sie beziiglich eines zukiinftigen Verhaltens oder des
weiteren Vorgehens treffen.

Gerade diese letzten beiden Schritte erfordern manchmal Zeit und Geduld, sie loh-
nen sich aber.

Checkliste: Feedbackprozess

o Haben Sie Feedbackregeln institutionalisiert?

o Haben Sie formelle und informelle Mdglichkeiten zum Geben von Feedback geschaffen?

o Haben Sie Ansprechpartner benannt, die bei der Formulierung von Feedback als ,Trai-
ningspartner” zur Verfligung stehen?

o Haben Sie bei der Vorbereitung auf ein Feedback die meiste Energie in das Ziel gelegt?

e Sind Sie ausreichend emotional? Zu viel Emotion kann dazu flihren, dass Sie alles als
Vorwurf formulieren. Zu wenig Emotion kann dazu fiihren, dass Ihr Gegenliber Sie nicht
ernst nimmt.

e Nehmen Sie |hr Gegenliber als Partner wahr? Mit einem Gegner werden Sie keine kon-
struktive Losung finden.

o Akzeptieren Sie, dass |hr Gegenliber lhren Wunsch nicht sinnvoll findet, und dass Sie mit
ihm verhandeln miissen?

o Haben Sie am Ende eines Gesprachs eine Vereinbarung tiber ein Wunschverhalten fiir die
Zukunft getroffen?

Abbildung 89: Checkliste: Feedbackprozess
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Konfliktintervention: Losungsorientiertes Konfliktgesprach mit
einem Beteiligten

Ein strukturiertes und losungsorientiertes Konfliktgesprich wird als Intervention
fir Konflikte eingesetzt, die sich auf der Ebene ,,Verhidrtung, Debatte, Taten statt
Worte“ befinden. Dabei erfolgt das Gespriach nur mit jeweils einem der Beteiligten.

Methodisch liegt diesem Ansatz die losungsorientierte Arbeit von Steve de Shazer
und Insoo Kim Berg zugrunde. Sonja Radatz hat den Ansatz auf Konfliktgesprache
ibertragen und veroffentlicht. Neben einer konsequenten Fokussierung auf das Ziel
und das Erleben des Zielzustands basiert das Konzept vor allem auf der Annahme,
dass wir jedes Verhalten leben konnen, das wir uns vorstellen konnen. Wenn wir
uns ein Verhalten vorstellen konnen, dann miissen wir einen inneren Entwurf
davon haben. Das Einzige, was uns noch davon trennt, das neue Verhalten zu
leben, ist eine bewusste Entscheidung — auch dann, wenn es schwer wird.

Damit ein Konfliktgesprach erfolgreich verlduft, ist besonderes Augenmerk auf die
» Vorbereitung des Konfliktgesprichs und

 die Einhaltung bestimmter Regeln wihrend seiner Durchfithrung zu achten.

Die Mehrzahl von Thnen hat sicherlich schon jede Menge Gespriache gefiihrt. Aus
diesem Grund beschrinken wir uns an dieser Stelle darauf, IThnen eine Checkliste
anzubieten, die Sie bei der Vorbereitung auf Konfliktgesprache unterstiitzt und Ih-
nen dabei hilft, sich Klarheit tiber Thre Rolle in Konfliktgesprachen zu verschaffen:

Checkliste: Vorbereitung Konfliktgesprach

o Haben Sie selbst sich entschieden, liber Losungen und Maglichkeiten zu sprechen, oder
wollen Sie noch wissen, wer schuld ist?

o Haben Sie sich Gedanken darliber gemacht, wie eine Motivation des Mitarbeiters zur
Konfliktlosung geschaffen werden kann?

o Haben Sie sich selbst darauf vorbereitet, die emotional schwierige Lage im Konflikt ernst
zu nehmen und nicht vorschnell Losungen anzubieten?

o Haben Sie den Auftrag zu einem Konfliktgesprach und von wem haben Sie den erhalten?

e Ist lhnen Ihre Rolle ausreichend klar und kdnnen Sie diese Rolle in einem Gesprach auch
immer wieder fokussieren?

Sind Sie bereit, sich unparteiisch und neugierig auf das Gesprach einzulassen und sich von dem
Weg zur Losung lberraschen zu lassen?

Abbildung 90: Checkliste: Vorbereitung Konfliktgesprach
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Bei erfolgreichen Konfliktgesprachen wurden auch die folgenden Hinweise beach-
tet:

o Die Frage nach der Schuld hat noch keinen dazu motiviert, konstruktiv mitzuar-
beiten. Eher neigen wir dann zur Verteidigung unseres Verhaltens. Fiir die am
Konfliktgesprich Beteiligten ist es daher besonders wichtig, einen wertschitzen-
den Umgang zu pflegen und Tribunalkontexte zu vermeiden. Sie haben hier als
Gespréchsleiter eine besondere Verantwortung. Sie miissen sicherstellen, dass
eine Atmosphére entsteht, die losungsorientiert und wertschitzend ist. Sie miis-
sen eingreifen, wenn der Blick zu sehr auf das Problem oder auf Schuldzuwei-
sungen gerichtet wird, und dann immer wieder daran erinnern, wo das Ziel ist.

o Wichtig ist, dass die Verdnderung von Verhalten im Vordergrund steht. Es darf
nicht der Eindruck entstehen, der Beteiligte miisse etwas @ndern, weil er ,schuld
sei“. Es geht immer nur um einen anderen Umgang mit der Situation. Das Ein-
nehmen der Gestalterrolle ist somit wesentlich hilfreicher, als in der Opferrolle
zu verharren.

o Konflikte 1osen fiir alle Beteiligten Stress, Unwohlsein, Frustration und nicht
selten unkontrollierte Emotionen, wie z. B. Wutausbriiche oder Weinkrampfe
aus. Diese Gefiihle sind ernst zu nehmen und auf keinen Fall abzutun.

Praxis-Tipp: Konfliktgesprache erfolgreich fiihren
Versetzen Sie sich selbst in eine Situation, in der Sie in einem Konflikt waren. Erinnern Sie sich
daran, wie Sie gebannt auf das Problem gestarrt und nicht mehr die Flexibilitat hatten, den
Blick abzuwenden und nach Losungsmoglichkeiten zu schauen.
Was hatten Sie gebraucht, um erst einmal zur Ruhe zu kommen?
Stellen Sie sich auch vor, wie es gewesen ware, wenn jemand erst einmal akzeptiert hatte, dass
Sie in einer ,miesen” Situation sind, und dass es wirklich schwierig ist, statt in ,Duldungsstarre”
zu verfallen, lberhaupt etwas zu unternehmen.
Vermeiden Sie jede Abwertung oder Schuldzuweisung. Das fiihrt nur zu einem tieferen Abtau-
chen in den inneren Schiitzengraben.

o Der am Konflikt Beteiligte muss ein ehrliches Interesse an der Losung des Kon-
flikts haben.

Um die Motivation des Mitarbeiters zur Beilegung des Konflikts zu erhohen, ist
es manchmal erforderlich, ihm die Nach- und Auswirkungen des Konflikts auf
ihn selbst, seine Kollegen und die Organisation bewusst zu machen.

Praxis-Tipp: Wenn ,.es” schwierig ist

Oft gibt es in Gesprachen den Punkt, an dem der Gesprachspartner erkennt, wie viele Vorteile ein
verandertes Verhalten hatte. Jedoch wird die Veranderung als schwierig definiert. Hier ist eine Fra-
ge mit direktem Augenkontakt oft hilfreich, um eine bewusste Entscheidung zu unterstiitzten:

.Ja, es ist schwierig, sogar sehr schwierig. Werden Sie es trotzdem tun, obwohl es schwierig ist?"
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Das losungsorientierte Konfliktgespriach mit einem Konfliktbeteiligten umfasst die
im Folgenden dargestellten sechs Gespriachsphasen (vereinfachtes Modell). Rech-
nen Sie fiir dieses Gespriach ungefihr eine Stunde ein. Alle sechs Phasen miissen in
einer Sitzung besprochen werden. Das ist bei dieser Gespriachsform wichtig, da mit
den Fragen nach Zielzustinden innere Bilder fiir genau diese Zustinde entstehen —
und diese Bilder miissen dann genutzt werden, damit der Konfliktbeteiligte fiir sich
die bewusste Entscheidung zur Veridnderung treffen kann.

Ein weiterer Grund, warum die sechs Gesprichsphasen in einer Sitzung besprochen
werden miissen: Zwischen zwei Treffen verandert sich eine Menge. Menschen sind
keine Computer, die man auseinandernehmen und zwei Tage spdter an der glei-
chen Stelle wieder zusammensetzen kann. Bei Menschen haben sich die inneren
Bilder, die Wahrnehmung und vielleicht sogar die Einstellungen verandert. Fiir die
Beteiligten wiirde das eine neue Situation bedeuten und das Konfliktgesprach
miisste von vorne beginnen.

Ziel fiir Verhaltens- Entschei- Mafnah-
Worum Skalen- . alternativen dung fur men
dieses .
geht es? abfrage Gesprich heraus- neues verein-
P arbeiten Verhalten baren

Abbildung 91: Phasen Idsungsorientiertes Konfliktgesprach mit einem Konfliktbeteiligten

Phase 1: Worum geht es eigentlich?

Zu Beginn bitten Sie den am Konflikt Beteiligten um eine kurze Schilderung des
Konflikts aus seiner Sicht (ca. 5-7 Min.). Achten Sie dabei darauf, dass nur das
konkrete Verhalten beschrieben wird: Wer hat was mit wem getan? Warum besteht
das Problem immer noch?

Der wesentliche Nutzen dieser Phase besteht darin, dass sich der Konfliktbeteiligte
ernst genommen fithlt und damit der erste Schritt zur Losung des Konflikts gegangen
wurde.

Praxis=-Tipp: Auf strukturelle Unstimmigkeiten achten

Achten Sie in dieser Phase besonders auf strukturelle Unstimmigkeiten. Unklare Rollen, Aufga-
ben und/oder Verantwortlichkeiten kénnen auch ein konfliktauslésendes Moment sein.

Phase 2: Unterschiedsbildung durch Skalenabfrage

Jetzt schitzt der Konfliktbeteiligte auf einer Skala von 0 (nicht 16sbar) bis 10 (16s-
bar) ein, wo der Konflikt in der aktuellen Situation steht und wie grof} das Problem
aus seiner Sicht ist. Danach soll er schildern, wie das Verhalten der Beteiligten,
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insbesondere das eigene Verhalten wire, wenn der Konflikt gelost wire (Skalen-
wert: 10).

Phase 3: Klarung des Ziels fiir dieses Gesprich

In dieser Phase benennt der Konfliktbeteiligte, auf welchen Skalenwert er mithilfe
dieses Gesprichs kommen mochte. Dabei ist dann direkt nachzufragen, wie er sich
verhalten wird, wenn dieser Wert erreicht ist. Natirlich kénnen auch die
erwarteten Reaktionen der anderen Konfliktbeteiligten angesprochen werden, aber
der Fokus liegt auf den eigenen Beitrigen, denn diese kann der Konfliktbeteiligte
direkt beeinflussen.

Praxis-Tipp: Achten Sie auf den Realitatsbezug

Stellen Sie immer wieder die Frage: Was sind realistische eigene Beitrage und was sind realisti-
sche fremde Beitrage?

Phase 4: Herausarbeiten von Verhaltensunterschieden

In dieser Phase geht es um die Beantwortung beispielsweise folgender Fragen durch

den Konfliktbeteiligten:

o Welches Verhalten zeigt der Konfliktbeteiligte, wenn es auf der Skala nur einen
Punkt aufwirts geht?

e Wie reagieren die anderen Konfliktbeteiligten darauf?

e Was genau tut er mit wem, wenn er einen Punkt hoher steht, was er heute noch
nicht tut?

» Woran wiirde der Konfliktbeteiligte merken, dass er der Losung seines Problems
einen Schritt niher gekommen ist?

* Woran wiirden die Konfliktbeteiligten die Verdnderungen merken?

o Welchen konkreten Nutzen hitten alle Beteiligten bei einer positiven Verédnde-
rung der Situation?

Phase 5: Entscheidung fiir ein neues Verhalten

In dieser Phase trifft der Konfliktbeteiligte die Entscheidung tiber eine Verianderung
seines Verhaltens, damit er sein Problem 16sen kann. Folgende Rahmenbedingun-
gen konnen ihn dabei unterstiitzen:

o Er fiihlt sich und sein Problem ernst genommen und respektiert.

o Er hat eine eigene Motivation, sich zu verdndern. Das kann neben dem eigentli-
chen Nutzen aus der Konfliktlosung z. B. auch eine fiir ihn attraktivere Aufgabe
oder mehr Verantwortung sein.

o Er weif3, dass es ihm bei Erreichen des Ziels deutlich besser gehen wird als in der
aktuellen Situation.
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Phase 6: Konkrete Malinahmen vereinbaren

Alle Weichen sind gestellt, sodass in dieser Phase konkrete MafSnahmen zur Er-
reichung der Konfliktlosung mit dem Konfliktbeteiligten erarbeitet werden konnen.
Vereinbaren Sie gemeinsam den nichsten Gesprichstermin, an dem Sie die
erreichten Verdnderungen und die erfolgreiche Konfliktlosung besprechen wollen.
In diesem Abschlussgesprich konnen Sie die sechs Phasen, vielleicht auch etwas
verkiirzt, erneut durchlaufen. So wird die Aufmerksamkeit noch einmal bewusst
auf die eigenen Gestaltungs- und Handlungsspielraume des Konfliktbeteiligten ge-
lenkt.

Praxis-Tipp: Die vereinbarten MaBnahmen visualisieren

Unterstiitzen Sie den Konfliktbeteiligten bei der schriftlichen Formulierung konkreter MaBnah-
men. Vereinbaren Sie realistische Termine fiir deren Umsetzung und definieren Sie Kriterien, an
denen Sie gemeinsam die erfolgreiche Losung des Konflikts messen kdnnen.

Konfliktintervention: Moderiertes Konfliktgesprachen zwischen
allen Beteiligten

Diese Interventionsform kommt hiufig auf der Konfliktebene ,Taten statt Worte,
Koalitionen, Gesichtsverlust, Drohstrategien zum Einsatz.

Die Moderation eines Konfliktgesprachs ist eine anspruchsvolle Aufgabe, bei der es
einige Aspekte im Vorfeld zu bedenken gibt:

Anforderungen an den Moderator

Sie selbst werden als eine allparteiliche Instanz von allen Konfliktbeteiligten wahr-
genommen und es gibt keine Angst vor Koalitionen, die Sie bereits eingegangen
sein konnten.

Diese zwingenden Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Moderation sind nur sel-
ten gegeben und miissen daher manchmal erst geschaffen werden.

Achten Sie weiter darauf, dass Sie keinen bevorzugen und dass die Aufmerksamkeit
der Konfliktbeteiligten aufeinander ausgerichtet ist.

Dariiber hinaus muss der Moderator seine eigene Aufmerksamkeit sehr hoch halten
und auch auf kleine Andeutungen in den Gesprichen angemessen reagieren. Ihre
Aufgabe ist es, den Gespriachsprozess zielorientiert zu fithren und die Ergebnisse
zusammenzufassen.

Zielklirung

Idealerweise haben alle Konfliktbeteiligten ein hohes Interesse und eine hohe Moti-
vation, den entstandenen Konflikt zu lésen. Doch das ist nicht immer so. Vielfach
geht die Initiative von nur einem Beteiligten oder auch den zustindigen Vorgesetz-
ten aus.
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Aus diesem Grund sollten zur Vorbereitung auf die Moderation z. B. folgende Fra-
gen gekldrt werden:

o Was ist das konkrete und messbare Ziel des Gesprachs?
» Nehmen die Konfliktbeteiligten freiwillig an solch einem Gesprich teil?
» Haben alle Konfliktbeteiligten ein Interesse an der Losung?

» Woran erkennen die Beteiligten, dass das Gesprach erfolgreich war und die Kon-
fliktlosung in greifbare Nihe gertickt ist?

Das Setting des Gesprichs

Schaffen Sie einen Rahmen, in dem ein ungestortes Gesprich moglich ist. Stellen
Sie sicher, dass Sie die Tiir schlieffen konnen und ausreichend Zeit zur Verfiigung
haben. Unterbinden Sie Stérungen.

Sorgen Sie in dem Raum fiir ausreichende Moglichkeiten der Visualisierung, am
besten per Flipchart oder Metaplanwand. Priifen Sie genau, wie die Sitzplitze der
Personen zueinander stehen. Ein Tisch zwischen den Beteiligten sorgt fiir Abstand
und Distanz, die Beine und der Unterkorper sind nicht zu sehen. Jeder hat so-
zusagen eine Deckung. Natiirlich besteht der Vorteil, dass sich jeder besser Notizen
machen kann. Wenn Sie keinen Tisch verwenden, gibt es keine Moglichkeit, etwas
zu verstecken. Das erhoht natiirlich den Stresspegel, aber dafiir gibt es auch weniger
Maoglichkeiten zum Ausbrechen aus dem Gesprich.

Achten Sie sehr genau auf die Sitzordnung.
Die Konfliktpartner sollen direkt gegentiber-
sitzen und aufeinander ausgerichtet sein. So
erzeugen Sie maximale Aufmerksamkeit zwi-
schen den Beteiligten. Denn zwischen den
beiden ist etwas zu kldren. Achten Sie wih-
rend des ganzen Gesprichs immer wieder
darauf, dass die Beteiligten einander zuge-
wandt sind und zueinander direkt sprechen
und Sie nicht als Ubersetzer fungieren.

Praxis-Tipp: Achten Sie darauf, dass Sie in der Mitte sitzen

Ihr eigener Stuhl steht so, dass sich ein Dreieck ergibt und |hr Abstand zu jedem Konflikt-
beteiligten gleich ist. So symbolisieren Sie, dass Sie beiden gleich nahestehen, und haben die
gesamte Beziehung gut im Blick.

Das Betreten des Raums

Als Erstes miissen alle den Raum betreten und sich setzen. Achten Sie in dieser Pha-
se ganz besonders auf Thre korpersprachlichen Signale. Jeder Blick zum einen muss
sofort einen gleichlangen Blick zum anderen nach sich ziehen. Lassen Sie sich nicht
auf ein Vier-Augen-,,Gesprach“ mit einem der Konfliktbeteiligten ein.
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Nur so konnen Sie sicherstellen, dass keiner den Eindruck hat, der andere wiirde
bevorzugt werden oder Sie wiirden Partei ergreifen.

Das moderierte Konfliktgesprach kann neun Phasen umfassen:

Beiteiligte Betei- Betei-

. i Beteili
Dar- Betei- formulieren ligte ]?étel ligte eteetl)elr%te Umsetzupg
o stellen ligte Erwartun- erliutern, igte wihlen geo der Verein-
Einlei- . definie- verbind- barungen
g der fassen gen und was sie ren Hand- liche und
Sicht- - Lo - - .
. zusam oS es zu geben Erfolgs- lungs Commit- MaBnah-
weise men vorstellun- bereit o optionen
. kriterien ments ab men
gen sind aus

Abbildung 92: Phasen moderiertes Konfliktgesprach mit allen Konfliktbeteiligten

Phase 1: Einleitung

In dieser Phase stellen Sie den Beteiligten das Ziel sowie den Ablauf des Gesprichs
und Thre Aufgaben als allparteilicher Moderator vor.

An dieser Stelle konnen Sie auch darstellen, welche moglichen Auswirkungen ein
Fehlschlagen des Gesprichs hat und welche Entscheidungen dann notwendig sind,
damit der Konflikt nicht weiter eskaliert. Dadurch wird fiir die Konfliktbeteiligten
deutlich, dass dieses Konfliktgespriach die letzte Moglichkeit fur sie ist, eigene Ge-
staltungs- und Handlungsspielraume zu nutzen und sie allein fiir eine gemeinsame
Losung verantwortlich sind.

Phase 2: Darstellen der Sichtweise

In dieser Phase schildert jeder Beteiligte seine Sichtweise auf den Konflikt. Dabei ist
es bereits eine Herausforderung, festzulegen, wer beginnt. Denn natiirlich hat dieses
Beginnen schon einen gewissen Risikograd. Fragen Sie, wer beginnen mochte. Las-
sen Sie die Konfliktbeteiligten sich gegenseitig den Konflikt aus ihrer personlichen
Sichtweise erzdhlen, und zwar nacheinander und ohne Unterbrechung.

Achten Sie darauf, dass die Schilderung des zweiten Konfliktbeteiligten keine Ant-
wort auf die Darstellung des ersten ist.

Lassen Sie alle Beteiligten sowohl ihre Wahrnehmung als auch die damit verbun-
denen Emotionen benennen.

Praxis-Tipp: Fiilhren Sie eine Einigung herbei

Wenn keiner der Beteiligten beginnen machte, den Konflikt aus seiner Sicht darzustellen, bieten
Sie an, eine Miinze zu werfen. Definieren Sie auf keinen Fall, wer anfangt oder wer welche Seite
der Miinze wahlt. Sagen Sie offen, dass Sie nicht den Eindruck vermitteln mochten, Sie wiirden
jemanden drangen oder bevorzugen wollen. Haben Sie innerlich die Gelassenheit, zu wissen,
dass irgendwann jemand den ersten Schritt machen wird.

Phase 3: Beteiligte fassen zusammen

Lassen Sie jeden der Beteiligten zusammenfassen, was er von der Problembeschrei-
bung des anderen Konfliktbeteiligten verstanden hat. Rechnen Sie damit, dass die-
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ses Verstindnis massiv von dem abweichen kann, was wirklich gesagt wurde.
Lassen Sie dennoch keine Diskussion zu. Es soll hier nur das subjektiv Verstandene
wiedergegeben werden.

Wertschitzen Sie sowohl die Unterschiedlichkeit der Sichtweisen als auch jeden Be-
teiligten in seiner Position! Verdeutlichen Sie, dass unterschiedliche Sichtweisen auf
dasselbe Problem nicht ungewohnlich sind, sondern wertvoll und wichtig.

Phase 4: Beteiligte formulieren Erwartungen und Losungsvorstellungen
Lenken Sie nun die Aufmerksamkeit auf das Ziel des Gesprichs. Kernfragen kon-
nen hier z. B. sein:

» Welche Vorstellungen/Losungsideen hat der Einzelne, um von den unterschied-
lichen Standpunkten aus in Richtung des gemeinsamen Ziels zu gehen?

» ,Was erwarten Sie konkret von Threm Gegeniiber?“ oder alternativ ,,Was brau-
chen bzw. wiinschen Sie sich von ihrem Gegeniiber?“

o Unter welchen Bedingungen wire der jeweils andere bereit, dem anderen das zu
geben, was er braucht oder erwartet?

Priifen Sie, ob die Erwartungen richtig adressiert sind. Manchmal wird etwas von
einer Person benotigt, die gar nicht am Konflikt beteiligt ist. Sammeln Sie alle
Losungsideen. Die Diskussion und die Auswahl der Ideen erfolgt in einer spéteren
Gesprachsphase.

Phase 5: Beteiligte erlautern, was sie zu geben bereit sind
Sie haben jetzt schon jede Menge Erwartungen und Losungsvorstellungen gehort.
Jetzt ist der richtige Zeitpunkt, um zu kldren:

o Welche Spielrdume hat jeder Beteiligte, um das Problem zu losen?
»  Wie hoch ist die Bereitschaft, dem anderen Zugestindnisse zu machen?

o Was ist wer bereit zu geben, damit die Losung des Konflikts méglich wird?

In dieser Situation sind auch kleine Zugestindnisse grofle Schritte aufeinander zu.
Die Beteiligten zeigen so die eigene Bereitschaft zur Veridnderung. Lassen Sie die
Beteiligten sehr konkret werden. Fragen Sie immer wieder nach, bis konkrete
Handlungsbeitrige genannt werden. Dadurch, dass in der vorhergehenden Phase
Erwartungen und Losungsvorstellungen skizziert wurden, sind bereits innere Bilder
von Abwehr und Optionen entstanden, wobei Letztere in dieser Phase klar aus-
gesprochen werden.

Phase 6: Beteiligte definieren Erfolgskriterien

Lassen Sie die Konfliktbeteiligten nun definieren, was die messbaren und konkreten
Erfolgskriterien aus ihrer jeweiligen Sicht sind. Woran wiirde der jeweilige Betei-
ligte merken, dass der Konflikt gelost und dass das Gesprichsziel erreicht ist?
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Phase 7: Beteiligte wihlen Handlungsoptionen aus

Bewerten Sie jetzt gemeinsam die gesammelten Losungsideen. Diskutieren Sie Risi-
ken und Chancen, die mit ihrer Umsetzung verbunden sein konnen. Beurteilen Sie
alle Losungsmoglichkeiten danach, welchen Nutzen sie fiir die Erreichung des ge-
wiinschten Ziels haben.

Sichern Sie als Moderator, dass das Geben und Nehmen der Konfliktbeteiligten
moglichst ausgeglichen ist. Achten Sie darauf, welche Erwartungen erfiillt werden
und welche nicht. Was ist realistisch? Welche Erwartungen gehoren woanders hin?
Lassen Sie in dieser Gesprachsphase Raum fuir weiteren Gedankenaustausch, damit
die Beteiligten gemeinsam zusétzliche Losungsideen entwickeln konnen. Achten Sie
immer wieder darauf, dass die Diskussion einen Zukunftsbezug hat, z. B.: ,Was
brauche ich in der Zukunft? Was kann ich in der Zukunft geben/beitragen?“ Lassen
Sie nicht zu, dass tiber die Vergangenheit geredet wird, sonst kann sehr schnell
wieder die Schuldfrage diskutiert werden.

Phase 8: Beteiligte geben verbindliche Commitments ab

Sie haben jetzt machbare Losungsbeitrage visualisiert. Losen Sie das Setting der
Stithle auf. Stellen Sie die Stiihle beildufig um, damit die Teilnehmer nun neben-
einander sitzen und eine Ausrichtung auf die Losungsoptionen haben. Jetzt muss
die Aufmerksamkeit in Richtung Ziel und nicht mehr aufeinander ausgerichtet
werden. Lassen Sie die Beteiligten konkrete Vereinbarungen und Mafinahmen fiir
die weitere Vorgehensweise zur Losung des Konflikts treffen. Dokumentieren Sie
diese und stellen Sie sicher, dass Folgegespriache vereinbart werden.

Checkliste: Nachbereitung moderiertes Konfliktgesprach mit allen Konfliktbeteiligten

e Haben Sie die Vereinbarungen noch einmal an die Personen gesandt, z. B. als Fotoproto-
koll?

« Uberpriifen Sie nach einem definierten Zeitpunkt gemeinsam mit den Beteiligten den
Fortschritt und die Effektivitat der MaBnahmen?

e Prifen Sie die Umsetzung der MaBnahmen und den Effekt, den diese gebracht haben,
anstatt global nach der Veranderung im Konflikt zu fragen?

o Akzeptieren Sie eine nicht gelungene Losung als ein Feedback und den Hinweis auf eine
notwendige Richtungsanderung?

o Haben Sie Uberlegt, ob ein anschlieBendes Coaching fiir einen oder mehrere Beteiligte
sinnvoll ist und das gegebenenfalls durch Sie angestoBen wird?

o Haben Sie darauf geachtet, dass alle MaBnahmen dazu beitragen, dass keiner als der
Schuldige definiert wird?

o Haben Sie die Erfolge gefeiert und neue Bindungen ermaglicht?

e Haben Sie bei einem Misserfolg die Option auf ein eigenes Coaching in Betracht gezo-
gen, damit Sie in Zukunft noch bessere Konfliktgesprache moderieren konnen?

Abbildung 93: Checkliste: Nachbereitung moderiertes Konfliktgesprach mit allen Konflikt-
beteiligten
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Phase 9: Umsetzung der Vereinbarungen und Mafinahmen zur Konfliktlésung
Jetzt sind alle Beteiligten gefordert, die gemeinsam getroffenen Vereinbarungen
und Maflnahmen konsequent zu erfiillen und so den Konflikt nachhaltig zu 16sen.
In dieser Phase haben sich regelméiflige Folgegesprache (mit oder ohne Moderator)
als hilfreich erwiesen, um Zusagen, Umsetzungsfortschritte und -erfolge gemein-
sam nachzuhalten. Auch wenn in dieser Phase nicht immer alles sofort optimal
realisiert wird, ist es wichtig, dass sich die Beteiligten nicht wieder in den Konflikt
und in das Problem fiihren.

Praxis-Tipp: Moderiertes Konfliktgesprach

Viele Konflikte lassen sich mit einem solchen Vorgehen l6sen. Die Beteiligten konnen mithilfe der
Kombination von sachlicher Losungsorientierung und beziehungsorientierter Sitzordnung und
Aufmerksamkeitsfokussierung Losungen finden. Dabei braucht der Moderator die Geduld, die
Beteiligten unter Umstanden den Konflikt ausagieren zu lassen. Die Kunst, die rechte Balance
zwischen notwendigem Ausagieren und Zeitverschwendung zu finden, ist eine Herausforderung.

Konfliktintervention: Externe Prozessbegleitung
Bei den ersten beiden Konfliktinterventionsarten
» losungsorientiertes Konfliktgespriach mit einem Beteiligten,

o moderiertes Konfliktgesprich mit allen Beteiligten

wird die Gesprichsfithrung bzw. Moderation in Abhéngigkeit von der Unterneh-
mensorganisation, vom Vorgesetzten, von Mitarbeitern der Personalabteilung, inter-
nen oder auch externen Coachs/Moderatoren durchgefiihrt.

Bei einer hoheren Konfliktebene wie ,,Gesichtsverlust, Drohstrategien, Vernichtungs-
schldge, Zerstorung“ erfolgt in den meisten Féllen eine externe Prozessbegleitung.
Ein Grund dafiir ist, dass bei fortschreitender Konflikteskalierung auch immer
mehr Personen in den Konflikt mit hineingesogen werden, die in einer Organisa-
tion ein allparteiliches Verhalten erschweren. Dariiber hinaus geht es auf dieser
Konfliktebene zwischen den Konfliktbeteiligten wesentlich personlicher und emo-
tionaler zu als auf den niedrigeren Ebenen. Das wirkt zusitzlich erschwerend fiir
eine interne Prozessbegleitung und macht diese in Teilen auch unmaoglich, da die
Allparteilichkeit jeder Person aus der eigenen Organisation von den Konfliktbe-
teiligten angezweifelt wird.

In welcher Form die externe Prozessbegleitung zur Konfliktlosung dann erfolgt, ist
abhingig von solchen Faktoren wie:
e Grad der Verhdrtung der Fronten zwischen den Konfliktbeteiligten

o Ziele und Aufgabenstellung fiir die Konfliktlosung
* Anzahl an Losungsmoglichkeiten und Handlungsalternativen
o Erfahrungen und Qualifikation des externen Prozessbegleiters
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Ein Beispiel fiir eine externe Prozessbegleitung ist die Mediation. Abgeleitet aus dem
Lateinischen bedeutet Mediation friedensstiftende, versohnende Vermittlung. Diese
Ubersetzung umschreibt die heute in einer Business-Mediation iiblichen Verfahren
zur Erarbeitung auflergerichtlicher Konfliktlosungen. Bei der Mediation wird ein
»Vermittler oder Mediator eingesetzt, der zur gemeinsamen Konfliktlosung bei den
Konfliktbeteiligten positive Energien freisetzen soll.

Konfliktintervention: Schiedsgericht, Rechtsverfahren

Alle anderen Versuche zu einer konstruktiven Beilegung des Konfliktes sind ge-
scheitert. Jetzt geht es nur noch um Schadensabwehr oder -begrenzung.

Auf der Konfliktebene ,Zerstorung, gemeinsam in den Abgrund® kann der nicht
mehr beherrschbare Konflikt in den meisten Féllen nur noch durch ein Schieds-
gericht bzw. ein Rechtsverfahren gelost werden. Oftmals ist dann die Trennung von
einem oder allen Konfliktbeteiligten die einzige Losung, da tiber die Konfliktdauer
das Vertrauensverhiltnis auf beiden Seiten unwiederbringlich zerstért wurde. In
solchen Fillen brauchen Sie juristische Unterstiitzung — idealerweise von einem
Juristen, der gleichzeitig auch Mediator ist, um auch in dieser Phase ein Zeichen fiir
den Wunsch nach einer konstruktiven Losung auflerhalb des Rechtswegs zu setzen.

Informieren Sie den Juristen iiber die bereits unternommenen Schritte und den bis-
herigen Verlauf des gesamten Konflikts.

Achten Sie bei allen Schritten auf Fairness und Klarheit. Hier ist auch wichtig, offen
und transparent nach auflen zu kommunizieren, damit der gute Ruf des Unter-
nehmens nicht unter den Folgen des Konflikts leidet.

4 Rentables Wachstum nachhaltig sichern — Konflikte als
Chance zur Weiterentwicklung nutzen

Erfahrungsbericht: Gehrlicher Solar AG

Seit der Griindung Anfang der Neunziger sind wir kontinuierlich profitabel und
aus eigener Kraft gesund gewachsen. Mittlerweile sind wir mit mehreren Nieder-
lassungen in ganz Europa vertreten. Auch fiir die Zukunft haben wir uns ambiti-
onierte Wachstumsziele gesteckt. Als Familienunternehmen setzen wir auf langfris-
tige Profitabilitit und nachhaltiges Wachstum. Ein Umsatzwachstum um jeden
Preis hat fiir uns keinen Vorrang. Den Wert unseres Unternehmens machen des-
halb auch nicht die Gebiude, Maschinen oder Banknoten aus.

Wertvoll an unserem Unternehmen sind die Menschen, die dafiir arbeiten, und un-
sere Werte, die die Grundlage fiir die offene Zusammenarbeit mit unseren Kunden,
Partnern und im Unternehmen sind. Dazu gehoren:
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* Kompetenz,

o Verlisslichkeit,

o Fairness und Respekt,

o Uberzeugung fiir Nachhaltigkeit,

o regionale Verbundenheit jeder Niederlassung,

e Firmenzusammenbhalt,

o Bescheidenheit der Gesellschafter/des Managements,
» Engagement und Eigeninitiative,

o Offenheit und Kommunikation.

Unsere Mitarbeiter nutzen ihre Potenziale, um die vor uns liegenden Herausfor-
derungen gemeinsam erfolgreich zu meistern. Das fiir die Solarbranche derzeit ty-
pische schnelle Wachstum stellt auch uns vor Herausforderungen:

o Schaffen einer Aufbau- und Ablauforganisation, die das weitere Wachstum un-
seres Unternehmens unterstiitzt.

o Immer weiter ansteigende Anforderungen an jeden Mitarbeiter und unsere
Partner.

o Viele verschiedene Aufgaben und Projekte, die gleichzeitig und unter hohem
Zeitdruck abgearbeitet werden.

o Tégliches Einstellen auf neue Herausforderungen und innovative Ideen.

o Schnelles Einarbeiten von neuen Mitarbeitern/Kollegen und Integration in be-
stehende Teams oder Aufbau neuer Strukturen.

»Konflikte, die das Leben schreibt!“ In den seltensten Féllen sind sich die Konflikt-
beteiligten der Auswirkungen ihres Verhaltens und der Wahrnehmung durch
Dritte bewusst. Die meisten Spannungen konnen schon durch Deeskalationsmo-
mente wie wertschitzender Umgang und auch Humor reduziert werden. Aber
gerade in einem sich schnell wandelnden Umfeld, in dem jede Verdnderung als ein-
schneidender Moment erlebt wird, ist das Vermeiden unnoétiger und ein schnelles
Beilegen bestehender Konflikte fiir alle Fithrungskrifte und die Personalabteilung
Tagesgeschift.

Praxis-Tipp: Vermeiden und Beilegen von Konflikten durch:
e bewusstes Entscheiden fiir die bessere Losung und ihre konsequente Umsetzung,
e rechtzeitiges Informieren und Kommunizieren der anstehenden Veranderungen,
e Schaffen einer Konfliktkultur z. B. durch das Fordern einer offenen, rechtzeitigen und direk-
ten Ansprache von Konflikten zwischen den Beteiligten,
e konsequentes Leben und Einfordern der vereinbarten Flihrungsgrundsatze durch alle Hierar-
chieebenen.
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Fiihrungsgrundsitze definieren und konsequent (vor-)leben

Das Fithren von Menschen ist aus unserer Sicht eine der wichtigsten Voraus-
setzungen fir die Leistungsfihigkeit unseres Unternehmens. Wir wollen, dass jeder
einzelne Mitarbeiter entsprechend seinen Fihigkeiten und seinem Leistungswillen
ermutigt wird, mitzudenken und mitverantwortlich zu handeln.

Um unsere Unternehmensziele langfristig zu erfiillen, hat das Vorstandsteam Fiih-
rungsgrundsitze definiert und allen Mitarbeitern kommuniziert. Wir haben uns
bewusst fiir diesen Weg entschieden, um sicherzustellen, dass die Grundideen des
Unternehmensgriinders ausreichend Berticksichtigung finden. Anregungen aus der
Mitarbeiterschaft wurden dabei selbstverstandlich berticksichtigt. Wir haben damit
die Grundlage geschaffen, damit Konflikte in einem respektvollen und wertschat-
zenden Umgang miteinander professionell gemeistert werden konnen.

Um zu sehen, wo wir in der Anwendung der vereinbarten Fiithrungsgrundsitze
heute stehen und um alle Fithrungsgrundsitze im Unternehmen flichendeckend zu
implementieren, gibt es mehrere Moglichkeiten. Empfehlenswert ist hier ein vier-
stufiges Vorgehen:

Praxis-Tipp: Filhrungsgrundsatze flachendeckend implementieren
Um Flhrungsgrundsatze flachendeckend zu implementieren, empfiehlt sich ein vierstufiges
Vorgehen:
e Analysieren des Status der Umsetzung der Fiihrungsgrundsatze im Unternehmen.
e Priorisieren der Fiihrungsgrundsatze.

e Definieren der Messkriterien, woran die Umsetzung des jeweiligen Flihrungsgrundsatzes ge-
messen werden kann.

e Konsequentes Umsetzen aller Flihrungsgrundsatze im Unternehmen.

Die Analyse des Umsetzungsgrades der Fiihrungsgrundsitze kann durch die ano-
nyme Befragung der Vorstandsmitglieder, der Bereichs- und Stabstellenleiter, der
Abteilungsleiter und der Teamleiter erfolgen. Dabei bewertet jeder sowohl die Ein-
haltung der Fithrungsgrundsitze durch sich und seine Kollegen auf der gleichen
Hierarchiestufe, wie auch die Einhaltung der Fiihrungsgrundsitze auf den anderen
Hierarchiestufen.

Flihrungsgrundsatze Einschatzung Umsetzungsgrad *
1 2 3 4 5 6

Als Teil der Prozesskette tragen wir mit unserer Arbeit und
unseren Entscheidungen Verantwortung flir das Gesamter-
gebnis unseres Unternehmens.

Wir steuern beharrlich auf unsere gemeinsamen Ziele zu und
konzentrieren uns dabei auf das Wesentliche.
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Filihrungsgrundsatze Einschatzung Umsetzungsgrad ™

1 2 3 4 5 6

Fiihren bedeutet Vorbild sein. Wir begegnen unseren Mitar-
beitern mit Respekt, Fairness und personlicher Wertschat-
zung.

Der Vorgesetzte ist nicht der beste Sachbearbeiter seines Be-
reichs, sondern Visionar, Stratege, Prozessbegleiter, Coach
und Macher.

Sachinformationen sind eine Selbstverstandlichkeit. Wir sor-
gen zusatzlich dafiir, dass unsere Mitarbeiter auch betriebli-
che Zusammenhange und Hintergriinde kennen - sie sind
eine wichtige Voraussetzung fiir die Identifikation mit dem
Unternehmen.

Wir fordern ein hohes Leistungsniveau und fordern unsere
Mitarbeiter dabei, dieses zu erreichen. Wir unterstiitzen unse-
re Mitarbeiter, wenn sie sich an anderer Stelle im Unterneh-
men weiterentwickeln konnen oder wollen.

Wir sehen bej unseren Mitarbeitern die Starken und helfen,
diese zu nutzen und weiter auszubauen. Wir geben Feedback:
Wir loben - aber liben auch faire, konstruktive Kritik. Fehler
passieren auf allen Seiten, wir sprechen diese zeitnah und
offen an.

Wir zeigen Initiative. Wir entwickeln mit unseren Mitarbei-
tern neue ldeen und Strategien, die das Unternehmen voran-
bringen. Wir ermutigen unsere Mitarbeiter zu Veranderungen
und Eigeninitiative und unterstiitzen sie bei der Umsetzung.

Wir stehen zu unseren Mitarbeitern. Wir treffen klare Ent-
scheidungen und setzen diese konsequent um. Wir sind Vor-
bild und leben die Gehrlicher-Werte vor.

Wir lbertragen Aufgaben und Kompetenzen. Wir vereinbaren
klare Ziele und schaffen Freiraume, damit sich Kreativitat,
Selbstvertrauen, Verlasslichkeit und Verantwortungsbewusst-
sein entwickeln konnen.

Wir sind uns unserer Verantwortung gegentiber Umwelt und
Gesellschaft bewusst und richten unsere MaBnahmen daran
aus, dieser Verantwortung gerecht zu werden. Energiesparen
ist ein Thema fiir jeden - jeden Tag.

* 1 (sehr gut); 2 (qut); 3 (befriedigend); 4 (ausreichend); 5 (mangelhaft); 6 (ungeniligend)

Abbildung 94: Checkliste: Kurzanalyse ,Status Umsetzung”
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Durch diese Bewertung erhilt jede Hierarchiestufe einen Einblick in die Einhaltung
der Fithrungsgrundsitze — aus eigener wie auch aus fremder Sicht. Damit kann die
eigene Sichtweise entweder bestitigt oder die Einhaltung der Fithrungsgrundsitze
durch diese Hierarchieebene auch anders wahrgenommen werden.

Im nichsten Schritt werden die Fiihrungsgrundsitze priorisiert. Das kann z. B.
nach folgenden Kriterien geschehen: Unterstiitzung der Zielerreichung und Ein-
schitzung des Handlungsbedarfs.

Unterstiitzung Flihrungsgrundsatze Einschatzung Hand-
Zielerreichung * lungsbedarf *
1 2 |3 |4 1 2 3 4

Als Teil der Prozesskette tragen wir mit unserer Arbeit
und unseren Entscheidungen Verantwortung fiir das
Gesamtergebnis unseres Unternehmens.

Wir steuern beharrlich auf unsere gemeinsamen Ziele
zu und konzentrieren uns dabei auf das Wesentliche.

Fiihren bedeutet Vorbild sein. Wir begegnen unseren
Mitarbeitern mit Respekt, Fairness und personlicher
Wertschatzung.

Der Vorgesetzte ist nicht der beste Sachbearbeiter
seines Bereichs, sondern Visionar, Stratege, Prozessbe-
gleiter, Coach und Macher.

Sachinformationen sind eine Selbstverstandlichkeit.
Wir sorgen zusatzlich dafiir, dass unsere Mitarbeiter
auch betriebliche Zusammenhange und Hintergriinde
kennen - sie sind eine wichtige Voraussetzung fiir die
Identifikation mit dem Unternehmen.

Wir fordern ein hohes Leistungsniveau und fordern
unsere Mitarbeiter dabei, dieses zu erreichen. Wir
unterstiitzen unsere Mitarbeiter, wenn sie sich an
anderer Stelle im Unternehmen weiterentwickeln kon-
nen oder wollen.

Wir sehen bei unseren Mitarbeitern die Starken und
helfen, diese zu nutzen und weiter auszubauen. Wir
geben Feedback: Wir loben - aber lben auch faire,
konstruktive Kritik. Fehler passieren auf allen Seiten,
wir sprechen diese zeitnah und offen an.
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Unterstiitzung

Zielerreichung ™

1 2

3

4

Flihrungsgrundsatze

Einschatzung Hand-
lungsbedarf *

1 2 3 4

Wir zeigen Initiative. Wir entwickeln mit unseren Mit-
arbeitern neue Ideen und Strategien, die das Unter-
nehmen voranbringen. Wir ermutigen unsere Mitar-
beiter zu Veranderungen und Eigeninitiative und
unterstiitzen sie bei der Umsetzung.

Wir stehen zu unseren Mitarbeitern. Wir treffen klare
Entscheidungen und setzen diese konsequent um. Wir
sind Vorbild und leben die Gehrlicher-Werte vor.

Wir tUbertragen Aufgaben und Kompetenzen. Wir ver-
einbaren klare Ziele und schaffen Freiraume, damit
sich Kreativitat, Selbstvertrauen, Verlasslichkeit und
Verantwortungsbewusstsein entwickeln konnen.

Wir sind uns unserer Verantwortung gegeniiber Um-
welt und Gesellschaft bewusst und richten unsere
MaBnahmen daran aus, dieser Verantwortung gerecht
zu werden. Energiesparen ist ein Thema flir jeden -
jeden Tag.

*1 (sehr wichtig/sehr groB); 2 (wichtig/groB); 3 (weniger wichtig/weniger groB); 4 (unwichtig/gering)

Abbildung 95: Checkliste: Priorisierung Umsetzung Flihrungsgrundsatze

Die Einschidtzung des Handlungsbedarfs kann auch aus dem Ergebnis der Kurzanaly-
se ,,Status Umsetzung“ abgeleitet werden. In dieser Phase empfiehlt es sich, alle Fiih-
rungskrifte mit einzubeziehen, sodass im Ergebnis dieser Priorisierung ein Konsens
dariiber besteht, in welcher Reihenfolge die Fithrungsgrundsitze umgesetzt werden.
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4 Rentables Wachstum nachhaltig sichern - Konflikte als Chance zur Weiterentwicklung nutzen

sehr wichtig

2. 1.

Prioritét Prioritéit
Unterstiitzung
Zielerreichung
4. 3.
Prioritit Prioritét
unwichtig
gering sehr grof3
Einschitzung
Handlungsbedarf

Abbildung 96: Prioritatensetzung

Die dritte Stufe ist unabdingbar, wenn die Umsetzungserfolge auch nachvollziehbar
sein sollen. Fiir jeden der Fithrungsgrundsitze miissen daher Messkriterien defi-
niert werden. Idealerweise nicht mehr als drei bis finf, die bereichsiibergreifend
identisch sind.

Um die Umsetzung der Fihrungsgrundsitze auch kontinuierlich voranzutreiben,
bietet es sich an, sich in einer bestimmten Zeitspanne (z. B. alle drei oder sechs Mo-
nate) auf die Umsetzung vorrangig jeweils eines Fithrungsgrundsatzes zu fokussie-
ren, ohne die anderen aus den Augen zu lassen. So konnen nacheinander alle Fiih-
rungsgrundsdtze im Unternehmen nachhaltig umgesetzt werden. Diese vierte Stufe
wird begonnen und begleitet mit Information und Kommunikation sowie Con-
trolling des Umsetzungsfortschritts.

Moglichkeiten und Grenzen der Personalabteilung

Der Weg von einem regional zu einem international agierenden Familienunterneh-
men ist hochspannend.

Die strategische Weiterentwicklung setzt voraus, dass die Verantwortlichen der Per-
sonalabteilung auch weiterhin einen engen Kontakt zu den Abteilungen und den
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einzelnen Mitarbeitern behalten. Diese Nihe zu den Mitarbeitern ermdoglicht es,
eventuelle Konflikte frithzeitig zu erkennen und anzusprechen.

Vorrangig geht es auch um den schnellstmoglichen Einsatz des richtigen Mitarbei-
ters an der richtigen Stelle, um alle Projekte fiir (potenzielle) Kunden und mit Part-
nern zeitgerecht in gewohnt hoher Qualitit abzuarbeiten.

Eine gemeinsame Zeitinvestition in ein maximal einstiindiges Abstimmungsge-
sprach zwischen dem Verantwortlichen und der Personalabteilung bei der Perso-
nalsuche und dem Personaleinsatz erspart jede Menge Riickfragen und kiinftige
Konflikte bei der Einarbeitung und dem Einsatz eines neuen Mitarbeiters.

Praxis-Tipp: Ablauf Abstimmungsgesprach

o Uberpriifen Sie gemeinsam das Organigramm und die bestehenden Funktionsbeschrei-
bungen auf ihre Richtigkeit, gegebenenfalls aktualisieren Sie diese.

e Ordnen Sie gemeinsam die Mitarbeiter den Hauptprozessschritten entsprechend ihrer
Aufgabenstellungen zu.

e Denken Sie gemeinsam Ulber eine mogliche Veranderung der Aufgabenzuordnung nach,
um z. B. Doppelarbeiten, Warte- und Liegezeiten an Schnittstellen zu reduzieren.

o ldentifizieren Sie den konkreten Mitarbeiterbedarf anhand von Aufgabenstellung,
Einsatzgebiet und Anforderungsprofil.

e Schatzen Sie den Aufwand zur Einarbeitung ab und definieren Sie einen Mentor - z. B.
fur die ersten sechs Monate.

Kombiniert mit einem Mentorenprogramm und einer vielleicht zweitdgigen zen-
tralen Einweisung reduziert sich der Suchaufwand fiir neue Mitarbeiter nach dem
richtigen Ansprechpartner genauso wie vorprogrammierte Konflikte mit neuen
Kollegen.
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So kann Coaching im Unternehmen funktionieren

1 Selbst(er)kenntnis — ,,(Er-)Kenne Dich selbst!"

e Selbsterkenntnis und Selbstbewusstsein — zwei Seiten einer Medaille

o Eigene Grenzen als Chance begreifen
» Viele Anlasse und Wege flihren zur Selbsterkenntnis

2 Coaching, die individuellste und nachhaltigste Form der
Personalentwicklung
o Was ist das?
e Coaching in Unternehmen
e Wie lauft Coaching ab?

3 Erfahrungen von Coachees
e Wechseln lohnt sich
e Umsetzen lohnt sich

4 Strategische Personalentwicklung und Coaching
Erfahrungsbericht: Bayerischer Rundfunk
e Coaching nur dann, wenn sinn- und wirkungsvoll
e Coaching - strukturierter und zeitlich begrenzter Prozess
o Erfolgsgaranten — Kunde und Coach

o Flhrungskraft oder Mitarbeiter der Personalentwicklung als Coach

e Coaching - Erfolg muss mess- und splirbar sein

5 Coachauswahl mit Sachverstand und Augenmal} -
Qualitatssicherung im Coaching
Erfahrungsbericht: BMW AG
e Anladsse und Einsatzfelder von Coaching
Unser Coachingablauf
Zielgerichtete Coachauswahl - die Basis unseres Erfolgs
Permanente und umfassende Qualitatssicherung
Qualitatsstandards fiir Coachingprozesse etablieren und halten
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1 Selbst(er)kenntnis - ,,(Er-)Kenne Dich selbst"

Selbstkenntnis — kein Problem! Wenn mich jemand richtig gut kennt, dann ich
mich selbst — oder auch sehr gute langjdhrige Freunde, die Familie. Eine Aussage,
wie: ,Das ist typisch ...I“ bestdtigt und verstiarkt diesen Eindruck. Selbstkenntnis
und die Anerkennung durch unser Umfeld sind zudem eine Basis fiir unser Selbst-
bewusstsein.

Tatsédchlich aber miissen wir fiir Selbsterkenntnis Zeit, Arbeit und nicht selten auch
Geld investieren. Dabei helfen uns unsere grundlegenden menschlichen Fihig-
keiten: Selbstreflexion, Selbstwahrnehmung, Selbstbeobachtung und Selbstkritik.

Selbstbewusstsein
,»Wer oder was bin ich?
Bewusstsein seiner selbst, des eigenen Ich,
Erkennen der eigenen Personlichkeit;
Basis fiir Selbsterkenntnis

Erfahren, wahrnehmen
des Selbst, der eigenen

Person oder der
Personlichkeit

Uberlegen, nachdenken
tiber sich selbst

Selbst- Selbst-
reflexion wahrnehmung

Grundlegende menschliche Fihigkeiten
fiir die eigene Bewusstseinsbildung

Selbst-
beobachtung

Betrachten, beschreiben
des eigenen Erlebens/
Verhaltens, der Gefiihle/
Gedanken

Kritisches Hinterfragen,

Beurteilen des eigenen
Denkens, eigener Stand-
punkte und Handlungen

Selbsterkenntnis

,.Erkenne Dich selbst*
Vorstellungen, Wissenserwerb und richtige Einschétzung
tiber mich selbst und meine Beziehungen zur Umwelt;
Voraussetzung fiir Selbstverwirklichung

Abbildung 97: Uberblick: Selbstbewusstsein und Selbsterkenntnis

Jede Selbsterkenntnis ist nutzbringend. Sie 6ffnet uns die Augen fiir uns selbst und
unser Umfeld. Sie kann den Blick auch auf ,,blinde Flecken® freigeben, die weder uns
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1 Selbst(er)kenntnis - ,(Er-)Kenne Dich selbst”

selbst noch anderen bisher bekannt waren (Johari-Fenster). Sie gibt uns die Mog-
lichkeit, personliche Defizite und Verinderungsbedarfe zu erkennen. Gleichzeitig
kann Selbsterkenntnis auch zum Begreifen der eigenen Grenzen fiihren. Wenn wir
eigene Grenzen als Chance begreifen, dann konnen wir genauso professionell da-
mit umgehen, wie wir auch Konflikte und Krisen meistern.

Selbstbewusstsein
starken

Selbsterkenntnis
G ewinnen

R eflektieren und

E rkennen

Selbstbewusstsein N utzen
Selbstbild

Abbildung 98: Eigene Grenzen als Chance begreifen

Noch nutzbringender ist es, wenn wir die (selbst) gewonnenen Erkenntnisse auch
erfolgreich umsetzen: Fiir unsere personliche Weiterentwicklung, in unserem Han-
deln und Tun. Dann werden wir z. B. belohnt mit:

o gestarktem Selbstbewusstsein,
o Erreichen unserer Ziele,

* Reduzierung unserer personlichen Beschriankungen (Grenzen erweitern/ver-
schieben),

o (in-)direkter Anerkennung durch Dritte,

» neuen Herausforderungen.
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Viele Anlasse und Wege fuihren zur Selbsterkenntnis

»Ab 35 konnen sich Menschen sowieso nicht mehr dndern.“ So lautet eine klare
Aus-/Ansage eines Chefs im jahrlichen Zielvereinbarungsgespriach an einen seiner
Mitarbeiter. An der gleichen Stelle ein gutes Jahr spéter: ,,Wow. Du hast Dich ganz
schon verdandert!“. Dem Mitarbeiter (mittlerweile schon 36 +) blieb an dieser Stelle
nur noch eines zu sagen: ,Danke.“ Eine grofle Anerkennung aus dem gleichen
Munde, aus dem vorher so etwas als unmoglich galt.

Was war passiert? Zwischen diesen Aussagen lagen fiir den Mitarbeiter gut zwolf
Monate Arbeit im Tagesgeschift und an sich selbst. Von den vielen Moglichkeiten,
Selbsterkenntnis zu gewinnen, hat er in dieser Zeit einige mehr und andere weniger
genutzt:

Angefangen hat in diesem Fall alles mit groflerer Achtsamkeit und Selbstreflexion.
Eine ,,Standard(re)aktion® fithrte zu bisher vermeintlich noch nie dagewesenen oder
einfach nie wahrgenommenen (Re-)Aktionen bei dem Mitarbeiter oder seinem Ge-
geniiber. Sich wieder iiber das Zusammenspiel von Aktion und Reaktion klar zu
werden sowie dieses Zusammenspiel nachzuvollziehen, war die Basis seiner Selbst-
reflexion.

Zusitzliches Feedback holte sich dieser Mitarbeiter von einer Person seines Ver-
trauens. Mit dieser wertete er wesentlich intensiver als bisher die eine oder andere
Situation aus. Das eine Mal gab es eine Bestitigung seiner Sichtweise. Aber nicht
selten erhielt er auch wertvolle Anregungen aufgrund des unverbauten Blickwinkels
des anderen.

Weitere Verbesserungsideen lieferte noch ein Seminar. Dort erhielt er fundiertes
Feedback zu seinem Auftreten und seiner Wirkung auf andere — sowohl vom Trai-
ner als auch von anderen Teilnehmern, die er dort zum ersten Mal kennenlernte.
Alle Anregungen und Hinweise aus der Selbstreflexion, den Gesprichen mit der
Vertrauensperson und dem Feedback aus dem Seminar kamen auf den Priifstand.
Waurden sie fiir gut befunden, ging es in die praktische Erprobung. Eine Vorselek-
tion ist schon deswegen sinnvoll, weil nicht alles gleichzeitig ausprobiert werden
kann und in jeder Situation gleichermafSen praktikabel ist.

So testete er die Wirkung seines verdnderten Verhaltens z. B. in Gesprichs- und
Konfliktsituationen. Es war ein ,Selbstversuch®, der ihm auch etwas iiber Ver-
anderungsbereitschaft und -willen seiner selbst und seines Umfelds offenbarte. Was
gut funktioniert hatte, wurde aufgenommen und das andere verindert oder fallen
gelassen. Ein verdnderungsreiches Jahr, das sich, wie wir jetzt wissen, gelohnt hat.

Neben diesen hier bereits vorgestellten Moglichkeiten wird in vielen Personalab-
teilungen anlassbezogen zwischen folgenden zeitlich befristeten Mafsnahmen aus-
gewdhlt, die die Fahigkeit zur Selbsterkenntnis fordern: Beratung, Coaching, Men-
toring und Training. Diese Mafinahmen werden sowohl einzeln als auch in
Kombination eingesetzt und wurden bereits im Kapitel ,Mitarbeiter fordern und
(be-)fordern® ausfiihrlicher vorgestellt.
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2 Coaching, die individuellste und nachhaltigste Form der Personalentwicklung

2 Coaching, die individuellste und nachhaltigste Form der
Personalentwicklung

So unterschiedlich Unternehmen sind, so differenziert sind auch die Auffassungen
tiber Coaching. Wihrend noch vor Jahrzehnten iiberwiegend von Beratung und
Training gesprochen wurde, ist Coaching mittlerweile in aller Munde. Doch Coa-
ching ist kein neuer Begrift:

Nach dem Namen der ungarischen Ortschaft Kocs im Komitat Komdrom wurde
die dort zu der 14. Jahrhundertwende gefertigte erste gefederte Vier-Rader-Kutsche
»Kocsi“ benannt. Diese ungarische Bezeichnung fiir Pferdefuhrwerke wurde in viele
europdische Sprachen tibernommen. In Deutsch bedeutet es Kutsche. Das englische
Wort ist ,,coach® und bezeichnet damit ein zu damaliger Zeit modernes Fortbe-
wegungsmittel, um zu einem anderen Ort (Ziel) zu gelangen. Erst viel spéter fand
das Wort ,,Coach® in Sport und Wirtschaft Eingang, z. B. im Sinne von Begleitung,
Unterstiitzung und Leistungsoptimierung. Eine verbindliche Definition fiir Coa-
ching gibt es heute noch nicht.

Im Rahmen einer Umfrage wurde den Beteiligten die Frage gestellt, welche Aussage
sie am ehesten treffen wiirden, um Coaching in Unternehmen zu definieren bzw.
zu beschreiben.

Fir die Mehrzahl der befragten Personalleiter und -entwickler der Unternehmen
dient Coaching der Entwicklung, Unterstiitzung, Begleitung von Menschen. Coa-
ching fordert die Selbstreflexion/-wahrnehmung und gibt durch zielgerichtete Fra-
gen Hilfe zur Selbsthilfe.

In der Praxis wird hdufig noch zwischen Personalcoaching und Businesscoaching
unterschieden. Die Coachingdefinition berticksichtigt beide Bereiche. Im Mittel-
punkt steht der Mensch mit seinem privaten und beruflichen Umfeld. Coaching
unterstiitzt die Freisetzung personlicher Potenziale sowie die Erarbeitung von
Losungsansitzen und deren Umsetzung. Coaching entfaltet seinen Nutzen in erster
Linie fiir den Menschen und kann damit auch dem Unternehmen Vorteile ver-
schaffen. Coachs berichten davon, dass es immer schwerer wird, im Coaching per-
sonliches und berufliches Umfeld zu trennen. Probleme im privaten Bereich wirken
meist auch auf das berufliche Umfeld und umgekehrt.
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Coaching ...

... dient der Entwicklung, Unterstiitzung, Begleitung von Menschen 83

... fordert die Selbstreflexion/-wahrnehmung und gibt durch zielgerichtete
Fragen Hilfe zur Selbsthilfe

79

... ist Hilfe zur Selbsthilfe 71

... ist eine zielorientierte Prozessbegleitung 63

. ist ein interaktiver, personenzentrierter Beratungs- und
Betreuungsprozess, der berufliche und private Inhalte umfassen

kann

63

... ist eine zielgerichtete Prozessbegleitung 58

... kann zu nachhaltigen Verdanderungen 50
bei Menschen fithren

... dient der Freisetzung personlicher 46
Potenziale zur Nutzung im Unternehmen

... vier Augen, 1
zwei Stunden

xx Prozent der Befragten
sind der Auffassung:
Coaching ...

= Beratung

Quelle: Umfrage — Coaching im Unternehmen. Auswertung der Frage: Welche Aussage wiirden
Sie am ehesten als Definition/Erkldrung fiir Coaching nutzen?

Abbildung 99: Uberblick: Begriffsdefinitionen Coaching
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In einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit erarbeitet der Coachee selbst Lo-
sungsansitze. Dabei bedient sich der Coach hauptsichlich der Fragetechnik und
vieler anderer Tools wie Tauschen und Doppeln, Disneykonzept, Soziales Atom,
um nur einige zu nennen. Damit fordert der Coach den Wechsel der Sichtweise,
um Ressourcen seines Coachees zu wecken und zu férdern. Der Coach ist damit
auch ein Prozessbegleiter fiir seinen Coachee und unterstiitzt ihn dabei, seine
Handlungs- und Losungskompetenz weiterzuentwickeln.

Gerade beim Coaching im Unternehmenskontext werden von einem Coach dariiber
hinaus auch Feedback (manchmal als Feedforward bezeichnet) sowie Hinweise,
Tipps und Tricks aus seiner eigenen Erfahrung erwartet. Gerade Letzteres fiihrt
immer mehr dazu, dass die Grenze zwischen Coaching und Beratung flieSend ist. Das
»Kklassische Coaching, bei dem der Coachee allein durch Fragen des Coachs selbst auf
die Losungswege kommt, ist im Unternehmenskontext nur noch selten zu finden.
Gerade dort wird auch grofiter Wert darauf gelegt, dass der Coach wie ein Berater
seine personlichen Erfahrungen an seinen Coachee weitergibt, um andere Sicht-
weisen und Losungsmoglichkeiten fiir ihn und damit auch fiir das Unternehmen zu
generieren. Oftmals wird vom Coach aber auch erwartet, dass er wie ein Mediator zur
Beilegung beziehungsweise Vermeidung von Konflikten mit anderen Personen bei-
tragt oder als Trainer dem Coachee neue Verhaltensweisen nahebringt.

Immer mehr Unternehmen schitzen Coaching aufgrund seines sehr hohen Wir-
kungsgrads und Nutzens. Das individuell auf den Coachee ausgerichtete Coaching
fithrt zu neuen Selbsterkenntnissen, personlicher Weiterentwicklung und zur Ziel-
erreichung. Diese individuellste und nachhaltigste Form der Personalentwicklung
und der Mitarbeiterfiihrung erschlief3t neue Ressourcen und Losungen.

Coaching im Unternehmen

Im Vergleich zum Coaching fiir Privatpersonen gibt es beim Coaching im Unter-

nehmen einige Besonderheiten:

o Initiator des Coachings (meist der Vorgesetzte), Auftraggeber fiir den Coach
(z. B. die Personalabteilung) und Coachee (z. B. eine Fithrungskraft) sind in der
Regel nicht identisch.

o Die erste Auftragsklirung und Zielabstimmung erfolgt durch den Auftraggeber
und/oder Initiator mit dem Coach, der anhand definierter Anforderungen z. B.
aus einem Coachpool ausgewihlt wird.

* Von der Personalabteilung erhilt der Coachee ein bis drei Coachvorschldge zur
Auswahl. Auf Basis eines Erstgespridches kann er sich dann fiir einen Coach ent-
scheiden. In dieser Phase hat der Coach auch die Moglichkeit, mehr tiber den
Coachee und seine personlichen Ziele fiir das Coaching zu erfahren.

o Die Auftragserteilung an den Coach erfolgt in vielen Fillen durch die Personal-
abteilung. Hierbei werden auch die Ziele, die Vorgehensweise und der Umfang
des Coachingauftrages vereinbart. Haben sich im Erstgesprach mit dem Coachee
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andere Ziele ergeben, als diese mit dem Initiator und/oder Auftraggeber vor-
besprochen wurden, so muss das spitestens hier final gekliart werden, damit alle
Beteiligten die gleiche Erwartungshaltung haben.

o Zwischen dem Coach und dem Coachee gibt es eine Vertraulichkeitsvereinba-
rung und klare Regeln dartiiber, welche Informationen ggf. an den Vorgesetzten
(Initiator) und die Personalabteilung (Auftraggeber) weitergegeben werden. Das
erfolgt idealerweise durch den Coachee selbst.

e Manchmal fithrt der Auftraggeber mit Coach und Coachee, entweder gemein-
sam oder getrennt, wiahrend bzw. zum Abschluss der Coachingsitzungen Feed-
backgespriche durch.

o Initiator und Auftraggeber sorgen fiir ein Nachhalten des Erfolges des Coa-
chings (Zufriedenheit, Lernerfolg, Transfererfolg, Ergebnis).

Anlasse fur Coaching im Unternehmen

So unterschiedlich die befragten Unternehmen auch sind, so dhnlich sind die An-
lasse beziehungsweise Ausloser fiir ein Coaching. Immer mehr Unternehmen ent-
scheiden sich fiir ein Chancencoaching/Mehrwertcoaching anstelle eines Defizit-
coachings. Damit kommt Coaching wesentlich frither zum Einsatz und ist damit
z. B. bei der Qualifizierung oder Unterstiitzung von Mitarbeitern noch wirksamer
und nutzbringender — unabhingig davon, ob der Mitarbeiter fiir das derzeitige oder
ein neues Aufgabengebiet gecoacht wird.

Trotz der sehr guten Erfahrungen mit Coaching und des groflen Umsetzungsgrads
wird es in vielen Unternehmen tiberwiegend nur eingesetzt, um die Weiterentwick-
lung von

» Unternehmensleitung, Top-/mittlerem Management sowie Nachwuchsfithrungs-
kriften/High Potenzials (Einzelcoaching durch externen Coach),

o Team-/Gruppenleitern, Meistern (Coaching durch die zustindige Fiithrungs-
kraft),

o Abteilungen, Gruppen und Projektteams (Gruppencoaching durch externen
Coach, Coaching durch die zustindige Fithrungskraft)

zu fordern.

Coaching kann:

o fir alle Mitarbeiter, in jedem Unternehmensbereich und auf allen Hierarchie-
ebenen eingesetzt werden,

e Potenziale fordern,
 Dbei der Beantwortung von Wertefragen unterstiitzen,

o die Unternehmenskultur férdern und zu Ergebnisverbesserungen fiihren.
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Hauptgriinde fiir Coaching im Unternehmen ...

Verbesserung von Fithrungskompetenz,
-qualitdten, -verhalten

79

Vorbereitung auf die Ubernahme einer neuen Aufgabe, .
Funktion, Rolle oder/und Position, Fithrungsaufgabe

Verbesserung der Zusammenarbeit im Bereich, .
in der Abteilung, im Team etc.

Verhaltensdefizite (soziale
Kompetenz, Kommunikation ...)

58

Personlichkeits-/
Potentialentwicklung

54

Organisatorische Veridnderungen 50

FolgemaBnahmen aus Mitarbeiter-
gesprich, Feedback etc.

50

Bewiltigung von Konflikten -
Bedarf an Selbstreflexion und -
Stiarkung der eigenen Wahrnehmung

Stress (berufliche Uberlastung,
Burnout, Mobbing)

25

Personlicher Wunsch des Mitarbeiters -

Personalabbau/Outplacement 21
xx Prozent der Befragten
Personliche/Private Probleme, die die | ¢ sind der Auffassung:
Arbeitsleistung des Mitarbeiters beeinflussen Hauptgriinde fiir Coaching
im Unternehmen ...
Verbesserung der Fachkompetenz E|
0 2 40 60 80 100

Quelle: Umfrage — Coaching im Unternehmen. Auswertung der Frage: Was sind die
Hauptgriinde fiir Coaching in ihrem Unternehmen?

Abbildung 100: Uberblick: Hauptgriinde fiir Coaching im Unternehmen

219



Selbsterkenntnis der Mitarbeiter fordern

Den richtigen Coach fur den Coachee und das Thema

Bei der Auswahl des geeigneten Coachs fiir die zu coachende Fithrungskraft tréigt in

der Regel die Personalabteilung eine besondere Verantwortung. Auf Basis eines

idealerweise im Vorfeld abgestimmten Anforderungsprofils erfolgt die Auswahl des

Coachs. Manchmal hat die Fiihrungskraft auch schon selbst einen Coach fiir sich

ins Auge gefasst.

Die Personalabteilung kann bei Anfragen nach einem geeigneten Coach ihren Such-

aufwand bei einem bereits bestehenden Coachingpool reduzieren. Rund 71 Prozent

der befragten Unternehmen haben bereits heute einen Pool mit 2 bis tiber 20 exter-

nen Coachs, aus dem, bei entsprechenden Anfragen, der zum Anforderungsprofil

passende Coach ausgewdhlt und der Fithrungskraft empfohlen wird.

Die Vorauswahl von Coachs fiir diesen Pool erfolgt in der Regel auf drei Wegen:

o Direkte Ansprache von Beratern und Trainern mit Coachingausbildung und/
oder -praxis, die bereits fiir das Unternehmen erfolgreich arbeiten.

o Direkte Anfrage bei externen Coachs, die man aus dem privaten oder beruf-
lichen Umfeld kennt bzw. von anderen empfohlen werden.

» Umfangreiches Coachassessment mit Einzelinterviews und Fallstudien.

Insbesondere im Coachassessment wird aus Unternehmenssicht tiberpriift, ob der
Kandidat die erforderlichen Anforderungen an einen Businesscoach erfiillt:

Uberblick: Anforderungen an einen Businesscoach

» professionelles Auftreten, Authentizitidt und ethisches Verhalten (z. B. Einhalten von
Spielregeln, Verschwiegenheit, Loyalitdt und Diskretion)

e abgeschlossene Coachingausbildung, permanente fachliche, personliche Weiterquali-
fizierung

e Methoden- und Anwendungskompetenz

 langjahrige Erfahrungen und Referenzen als Coach (z. B. auch Mitgliedschaft in einem
Coachingverband)

e Erfahrungen/Kenntnisse tber das Unternehmen, seine Organisation etc.

e eigene Erfahrungen als Fiihrungskraft

e regionale Prasenz

o Akzeptanz beim Kunden/Coachee

e neutral und unabhangig

e kein Coaching von Mitarbeiter und Vorgesetzten einer organisatorischen Einheit

e Coaching von Fiihrungskraften gleicher Hierarchieebene, die zusammenarbeiten, nur
wenn alle Beteiligten informiert und einverstanden sind

o Verfolgen und Unterstiitzen der Entwicklung zwischen den Coachingsitzungen

e einsetzen von Methoden und Techniken auch aus der Beratung, der Mediation und des
Trainings

Abbildung 101: Uberblick: Anforderungen an einen Businesscoach
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2 Coaching, die individuellste und nachhaltigste Form der Personalentwicklung

Praxis-Tipp: Wichtig fiir lhre Entscheidungsfindung
e Fragen Sie Ihren Coach nach seinen Kernkompetenzen, Werten und bisherigen Erfahrungen.
e Holen Sie sich Referenzen ein.
e Sehr gute Coachs, Berater und Trainer leben ihre ethischen Grundsatze, indem sie z. B. nur
Aufgaben annehmen, fiir die sie ausgebildet sind und/oder nachweisbare Erfahrung haben.

In diesem Zusammenhang gibt es immer wieder auch die Diskussion, ob wirklich
ein externer Coach engagiert werden muss. Dieses Geld lie8e sich doch einfach spa-
ren, wenn z. B.

o jeder Vorgesetzte/jede Fithrungskraft auch seine Mitarbeiter coacht oder
o ein Mitarbeiter der Personalabteilung/-entwicklung bei Bedarf das Coaching
durchfiihrt.

Bei oberflichlichem Hinsehen konnte das vielleicht funktionieren.

+  Tagesgeschift organisieren
*  Mitarbeiter fithren

»  Ziele vereinbaren und erreichen
» Erfolge sichern
*  Fuhrungsverantwortung gemeinsam mit

dem Fiihrungskreis wahrnehmen
*  Mitarbeiter fordern und (be)fordern
»  produktives Arbeitsklima sichern

+  Aktives Zuhoren und sich einlassen
konnen
*  Die richtigen Fragen zur richtigen Zeit

»  Defizite, Hindernisse rechtzeitig erkennen stellen, die zum Nachdenken, -fithlen und

*  Ressourcen optimieren Handeln anregen
*  Losungen erarbeiten +  Ideen und Losungsansitze fordern
e Zeiten einhalten, Kosten senken und e wertorientiert und wertschitzend

Qualitit steigern *  Sparringspartner sein

*  RegelmiBig kommunizieren und
informieren

+  chrlich, offen, empathisch,
verantwortungsbewusst, authentisch

*  Berufs-, Lebens- und Selbsterfahrung

*  Methodenkompetenz/
Anwendungserfahrung

»  cigene Grenzen (er-)kennen
*  (ergebnis-)unabhingig und neutral
*  Vorbild sein und leben
*  Lebenslanges Lernen
. Wissen tber die internen Prozesse, Zusam-
menhénge, Spielregeln im Unternehmen

Jede erfolgreiche Fiihrungskraft
hat auch Coachpotenzial

Abbildung 102: Uberblick: Fiihrungskréifte mit Coachpotenzial
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Selbsterkenntnis der Mitarbeiter fordern

Vorgesetzte/Fithrungskrifte konnen in ihrer Tétigkeit als Coach aber behindert wer-
den, da sie z. B.

oft genug selbst Teil des Problems sind,

nicht neutral und allparteilich handeln kénnen,

nicht ausreichend zwischen Job und Coachmandat trennen,

mit der Angst der Mitarbeiter vor personlichen Nachteilen rechnen miissen,
sich und ihre Fahigkeiten vielleicht selbst tiberschitzen,

unzureichende Qualifikation und Ausbildung auf dem Gebiet des Coachings ha-
ben.

Gerade Letzteres trifft immer weniger auf interne Coachs zu. Immer mehr Mit-
arbeiter von Personalabteilungen nehmen z. B. an Coachingausbildungen teil. Aus
der eigenen Einschitzung dieser Mitarbeiter hat das mehrere Vorteile:

Friihzeitigeres Erkennen von und professionelleres (Re-)Agieren bei Hand-
lungsbedarf,

grofere Sicherheit bei der Unterstiitzung von Mitarbeitern bei der Losung ihrer
Probleme,

leichtere Entscheidung, welche Personalentwicklungsmafinahme (Beratung, Coa-
ching, Mentoring oder Training) den grof3ten Nutzen fiir den Mitarbeiter und
das Unternehmen bringt,

zielsichere Auswahl des richtigen Coachs fiir den jeweiligen Mitarbeiter und sein
Thema,

konsequentes Nachhalten der Umsetzung der Ergebnisse des Coachings,

nachhaltige Stiarkung der eigenen Selbstreflexion/-wahrnehmung.

Gerade aufgrund der notwendigen Qualifizierung und der an einen Coach gestell-
ten Anforderungen weisen Personalverantwortliche und interne Coachs verstarkt
darauf hin, dass ein tatsichlich unabhingiges Coaching, wie durch einen externen
Coach, nicht zu einhundert Prozent gewihrleistet ist, da interne Coachs

selbst in der Hierarchiestruktur eingegliedert sind, ob als Mitarbeiter der Perso-
nalabteilung, in einer Stabstellenfunktion oder in einem Pool interner Coachs,

aufgrund organisatorischer Verdnderungen im Unternehmen neue Aufgaben
oder Funktionen tibernehmen und dann auch mit Mitarbeitern zu tun haben,
die sie vorher gecoacht hatten,

vielleicht einmal Entscheidungen tiber die Karriereentwicklung eines Mitarbei-
ters treffen missen, in die ihre Erfahrungen aus dem Coaching (wenn auch un-
gewollt) mit einfliefen.
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2 Coaching, die individuellste und nachhaltigste Form der Personalentwicklung

Praxis-Tipp: Interner oder externer Coach?

So, wie Sie sich fiir die nutzbringendste PersonalentwicklungsmaBnahme entscheiden, so nut-
zen Sie lhre Erfahrung und lhren gesunden Menschenverstand bei der Entscheidung, ob fir ei-
nen zu coachenden Mitarbeiter und sein Thema besser ein interner oder externer Coach geeig-
net ist, der als neutrale Vertrauensperson die Zielerreichung professionell unterstiitzt.

Im Rahmen der Befragung der Unternehmen wollten wir auch wissen: ,,Was zeich-
net einen guten Coach aus?“ Reicht es aus, empathisch, ressourcenorientiert, ziel-
orientiert, strukturiert und flexibel zu sein? Mitnichten! Interessant ist jedoch, dass
sich die an den externen und internen Coach gestellten Anforderungen dahin ge-
hend unterscheiden, dass bei einem externen Coach hiufiger eine abgeschlossene
Coachingausbildung oder psychologisches Know-how erwartet wird als bei einem
internen Coach.

Das detaillierte Ergebnis der Umfrage sehen Sie in der folgenden Abbildung. Die
Reihenfolge, in der die jeweiligen Attribute aufgelistet sind, reprisentiert die Ge-
wichtung der genannten Anforderungen.

Anforderungen an Anforderungen an
externe Coachs interne Coachs
1. Abgeschlossene Coachingausbildung 1. Personliche/soziale Kompetenz
2. Personliche/soziale Kompetenz 2. Empathie, Offenheit
3. Erfahrung als Coach 3. Klarheit/Transparenz des Vorgehens
4. Methodenkompetenz 4. Personlichkeit/Ausstrahlung
5. Empathie, Offenheit 5. Erfahrung als Coach
6. Klarheit/Transparenz des Vorgehens 6. Abgeschlossene Coachingausbildung
7. Psychologisches Know-how 7. Psychologisches Know-how
8. Personlichkeit/Ausstrahlung 8. Seriositat, Lebenserfahrung
9. Fachliche Kompetenz 9. Methodenkompetenz
10. Sympathie 10. Sympathie
11. Seriositat, Lebenserfahrung 11. Fachliche Kompetenz
12. Beherrschen der Spielregeln im Unter- 12. Flihrungserfahrung
nehmen 13. Beherrschen der Spielregeln im Unter-
13. Betriebswirtschaftliches Know-how nehmen
14. Fihrungserfahrung 14. Betriebswirtschaftliches Know-how

Quelle: Umfrage — Coaching im Unternehmen. Auswertung der Frage: Welche Anforde-
rungen stellen Sie an externe/interne Coachs?

Abbildung 103: Uberblick: Anforderungen an externe und interne Coachs
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Doch unabhingig davon, ob interner oder externer Coach — beide haben im Rah-
men des Coachings die gleichen Aufgaben gegeniiber ihrem Coachee:

Abbildung 104: Uberblick: Kernkompetenzen des Coachs
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2 Coaching, die individuellste und nachhaltigste Form der Personalentwicklung

Wie lauft Coaching im Unternehmen ab?
Der Coachingprozess im Unternehmen umfasst z. B. folgende fiinf Phasen:

1. 2. 3. 4. S.
Auftrags- und Coach- Vor- Coaching- Evaluation
Zielkléirung vorauswahl gesprich sitzungen

Abbildung 105: Coachingprozess (Beispiel)

Die Auftrags- und Zielkldrung erfolgt zwischen Initiator (Mitarbeiter selbst und/
oder Vorgesetzter) und kiinftigem Auftraggeber (Personalabteilung). Folgende Punk-
te werden im Rahmen der Auftrags- und Zielerkldrung abgestimmt:

o Anlass, Ziele, Rahmenbedingungen und Evaluation
o Entscheidung tiber die Art der Personalentwicklungsmafinahme

o Abstimmung mit allen Beteiligten

Unabdingbare Voraussetzung fiir den Erfolg des Coachings ist, dass der Mitarbeiter
das Coaching will. Ist es nicht auf seine Initiative hin entstanden, so sollte ihn im
Vorfeld sein Vorgesetzter tiber die geplante Personalentwicklungsmafinahme infor-
mieren. In vielen Féllen wird an dieser Stelle auch die Personalabteilung mit einbe-
zogen.

Uberblick: Anforderungen an den zu coachenden Mitarbeiter (Coachee)

o Wille und Bereitschaft zur Veranderung (idealerweise)

o Informierter Coachee (Transparenz iber Coachinganlass und Ziele des Coachings)
 Bereitschaft, sich darauf einzulassen (offen sein fiir Coaching)

e Sich 6ffnen und bereit sein, etwas von sich preiszugeben

o Selbstreflexion und Selbsterkenntnis zulassen

« Vermogen, Hilfe anzunehmen und eigene Angste mithilfe von Unterstiitzung zu liberwin-
den

e Durchhaltevermdgen und Bereitschaft, sich mit sich selbst, seinem Tun und Handeln aus-
einanderzusetzen

Abbildung 106: Uberblick: Anforderungen an den zu coachenden Mitarbeiter (Coachee)

Die Coachvorauswahl erfolgt durch den Auftraggeber, in der Regel der Personal-
abteilung,
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Damit verbunden sind folgende Aufgaben:

Uberblick: Aufgaben im Rahmen der Coachvorauswahl

e Auswahlen von zwei bis drei Coachs z. B. aus einem Coachpool und Vorklarung, ob sie
einsatzfahig sind

e Sicherstellen, dass es keine Interessenkonflikte gibt
- unterschiedliche Coachs flir Vorgesetzten und Mitarbeiter
- unterschiedliche Coachs fiir Flihrungskrafte auf der gleichen Hierarchieebene

o Klédren der Finanzierung des Coachings entsprechend Etat der Personalabteilung (Topf-
SondermaBnahmen) oder durch die entsprechende Kostenstelle

o Organisieren des Vorgesprachs zwischen Mitarbeiter und potenziellem Coach

Abbildung 107: Uberblick: Aufgaben im Rahmen der Coachvorauswahl

Im Vorgespriach zwischen Coach und Mitarbeiter geht es um das personliche Ken-
nenlernen und um die gemeinsame Entscheidung, miteinander arbeiten zu wollen.
Fiir den Mitarbeiter ist es wichtig, Vertrauen zu dem Coach und einen Eindruck
von dessen Kompetenz zu bekommen sowie vom Coach akzeptiert zu werden. Fiir
den Coach ist es wesentlich, einen eigenen Eindruck von dem zu coachenden
Mitarbeiter und seinen Zielen fiir das Coaching zu erhalten, Offenheit fiir die
Zusammenarbeit aufzubauen und darauf zu achten, dass der Coachee ein echtes
Interesse hat, sein ,,Thema“ anzugehen.

Nach diesem Vorgesprach entscheiden idealerweise beide, ob eine partnerschaft-
liche Zusammenarbeit und gegenseitige Akzeptanz moglich ist. Wenn ja, erfolgen
durch Coach und Coachee gemeinsam

o die Definition der Ziele sowie der Evaluation wihrend und nach dem Coaching,

o eine Vereinbarung z. B. iiber die Dauer des Coachings, die Abstimmung der Ter-
mine und die Zusicherung, dass das Coaching auch frither beendet wird, wenn
die Ziele erreicht sind.

» eine Vertraulichkeitsvereinbarung hinsichtlich der Spielregeln der Zusammen-
arbeit und der Kommunikation mit Dritten.

o die Information der Personalabteilung und/oder des Vorgesetzten durch den
Coachee und/oder den Coach tiber die weitere Vorgehensweise.

Praxis-Tipp: Besondere Verantwortung des Coachs

Im Rahmen der finalen Auftrags- und Zielklarung beim Vorgesprach mit dem Coachee hat der

Coach eine besondere Verantwortung beziiglich:

e Abgleichen der tatsachlichen Ziele des Auftraggebers und des Coachees. Gegebenenfalls sind
die Ziele zu detaillieren. Bei offensichtlichen Zieldifferenzen zwischen Auftraggeber und
Coachee erfolgt eine sofortige Ansprache und Klarung der tatsachlichen Ziele.

e FEinschatzen, ob Coaching das geeignetste Instrument ist, damit der Coachee seine Ziele erreicht.

e Wenn ja, Entscheidung des Coachs, ob er das Coaching selbst durchfiihren kann (Know-how,
kein Konflikt mit anderen Auftragen) oder ob es von einem anderen Coach beziehungsweise
bei krankhaften Erscheinungsformen durch einen Psychotherapeuten erfolgen muss.
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In den Coachingsitzungen werden die Problem gemeinsam genauer analysiert und
Losungsmoglichkeiten erarbeitet. In dieser Phase ist es fiir den Coachee besonders
wichtig, dass Inhalte vertraulich behandelt werden und er sich angenommen und
wertgeschitzt fihlt. In diesen Sitzungen gewinnt der Coachee Klarheit und
Perspektiven fiir sich, er erhilt Hilfe und Schutz.

Der Coach strukturiert die Sitzung. Ein moglicher Ablauf konnte sein:
» Festlegen eines konkreten Ziels fiir die Coachingsitzung.

o Analysieren der aktuellen Situation und ggf. anpassen/veriandern des Ziels (Rea-
litatspriifung).

o Finden von Losungsalternativen und ggf. Einschidtzen von Chancen, Risiken
und Realisierbarkeit mit Blick auf die Zielerreichung.

o Bei Wunsch zusitzliche Anregungen aus der Erfahrung des Coachs.
o Entscheiden fiir einen Losungsweg.

o Definieren der erforderlichen Mainahmen zur Sicherung der konkreten Umset-
zung (was, wann, wer, wie, warum).

o Feedbackrunde zur Coachingsitzung (Was war gut? Was kann beim ndchsten
Mal besser gemacht werden?).

» Vereinbarung tiber weiteres Vorgehen/nichste Coachingsitzung, Erfolgsmessung,
Umsetzungsbegleitung.

Viele Unternehmen haben ihren Coachingprozess definiert. Eine solche Personal-
entwicklungsmafinahme dauert in der Regel zwischen sechs und zwo6lf Monaten
und umfasst sechs bis zwolf Coachingsitzungen von je zwei bis drei Stunden. Die
vier bis sechs Wochen zwischen zwei Coachingsitzungen nutzt der Coachee, um
seine gewonnenen Erkenntnisse und erkannten Losungswege in seiner tiglichen
Arbeitspraxis auszuprobieren. Fiir diese Zeit bieten viele Coachs fiir ihre Coachees
eine (Umsetzungs-)Begleitung z. B. in Form von Telefonaten bei Fragen, zusitz-
lichem Unterstiitzungsbedarf etc. an.

Um Nachhaltigkeit zu sichern, werden wihrend, zum Abschluss und auch nach
dem Coaching die Coachingergebnisse anhand der vereinbarten Ziele evaluiert.
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Nachhaltigkeit von Coachingergebnissen sichern durch ...

Definieren von Mafinahmen gemeinsam mit dem Mitarbeiter 57
Verfolgung der Umsetzung der Mallnahmen 52
Gemeinsame Zieldefinition mit Fiihrungskraft/Coachee/Coach/ 48
Personalabteilung
Einholung von Feedback nach 12 Monaten 39
Information des Vorgesetzten {iber die Ergebnisse 35
des Coaching durch den Mitarbeiter
Einholung von Feedback nach 3 Monaten 35
Einholung von Feedback nach 6 Monaten 35
Aufnahme der Ergebnisse in 26
Jahresgesprach/Zielvereinbarung
Informe}tion des Vorg@setzten tiber die - xx Prozent der Befragten
Ergebmsse des Coaching durch den sind der Auffassung:
internen/externen Coach Nachhaltigkeit von Coaching-
0 ergebnissen sichern durch ...
Aufnahme der Ergebnisse in die Personalakte

0 10 20 30 40 50 60

Quelle: Umfrage — Coaching im Unternehmen. Auswertung der Frage: Wie sichern Sie die

Nachhaltigkeit der Coachingergebnisse?
Abbildung 108: Uberblick: Sicherung der N
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3 Erfahrungen von Coachees

Die Evaluation erfolgt z. B. im Rahmen eines gemeinsamen Abschlussgesprichs mit
e dem Coachee (Mitarbeiter),

o dem Coach,
o dem Auftraggeber (Personalabteilung),

o dem Initiator (Vorgesetzten),

um die Zufriedenheit, den Lernerfolg, den Transfererfolg und die erreichten Ziele
zu erfragen. Haufig werden Mitarbeiter und Coach auch noch iiber einen Feed-
backbogen durch die Personalabteilung tiber den Erfolg der durchgefiihrten Maf3-
nahme befragt. Fiir alle ist es wichtig, einen bewussten Abschluss dieser Personal-
entwicklungsmafinahme zu finden. Das Coaching zu einem gemeinsam definierten
Thema muss endlich sein und damit bewusst abgeschlossen werden.

Je professioneller diese Phase gestaltet wird, desto nachhaltiger ist der Erfolg des
Coachings durch den Transfer der Coachingergebnisse in den Arbeitsalltag. Dabei
trdagt der Mitarbeiter selbst die grofite Umsetzungsverantwortung. Unterstiitzt wird
er dabei von seinem Vorgesetzten und der Personalabteilung. Manchmal lohnt sich
ein Auswertungsgespriach nach sechs oder zwolf Monaten gemeinsam mit dem
Mitarbeiter und dem Coach. Dabei ist darauf zu achten, dass sich nicht ein neues
Coaching einschleicht, sondern dann wieder klare Vereinbarungen getroffen
werden.

3 Erfahrungen von Coachees

Umsetzen lohnt sich

In meinen ersten Jahren in einer Fithrungsfunktion habe ich viele Verdnderungen
und Verbesserungen auf den Weg gebracht. Der Erfolg gab mir recht: Die Umsitze
und Ergebnisse stiegen, der Bereich agierte immer professioneller, die Reputation
verbesserte sich erheblich und ich war sehr zufrieden. Dennoch war ich mir nie
sicher, ob ich es nicht vielleicht noch viel besser hiatte machen konnen. Als ich dann
noch aus der alle zwei Jahre stattfindenden Fithrungsstilanalyse widerspriichliches
Feedback bekam, wollte ich es genau wissen.

Immer aufgeschlossen fiir Neues und davon tiberzeugt, dass ich nichts verlieren,
aber vieles gewinnen kann, habe ich mir einen externen Coach genommen.

Im ersten Schritt haben wir eine personliche Begleitung vereinbart. Drei Tage am
Stiick hat er mich auf Schritt und Tritt bei meinen Aktivititen im Unternehmen
begleitet. Fiir mich war das Stress pur, vor allem, wenn ich gesehen hatte, wie sich
Seite um Seite seiner Mitschrift fiillte. Nach jedem Meeting erhielt ich ein ausfiihr-
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liches und durch die direkte Begleitung sehr fundiertes Feedback. Auf Riickfragen
zu Verbesserungsmoglichkeiten erhielt ich zusétzliche Anregungen.

Das Wissen dariiber, was ich bereits gut mache bzw. verbessern kann, hat fiir mich
personlich mehr Sicherheit und Klarheit gebracht, was zu mehr Gelassenheit, Sou-
verdnitdt und Selbstbewusstsein fiihrte.

Im zweiten Schritt haben wir das Ist-/Sollbild fiir meinen Bereich erarbeitet. In
diesem Zusammenhang wurden nicht nur alle bisherigen Entwicklungen auf den
Priifstand gestellt, sondern es wurde auch abgeleitet, was konkret zu tun ist, um die
entwickelten Vorstellungen fiir die Zukunft zu erreichen. Diese Weiterentwicklung
des Bereichs erfordert die aktive Mitwirkung aller Fiihrungskrifte und Mitarbeiter,
was somit auch zur Weiterentwicklung aller Mitarbeiter fiihrte.

Uber zwei Jahren haben wir an zwei bis drei Tagen pro Monat die Entwicklung
meines Bereichs besprochen und so ganz systematisch die strategische Weiterent-
wicklung vorangebracht.

Besonders geschitzt habe ich in dieser Zeit die umfangreichen Kenntnisse meines
Coachs/Beraters z. B. tiber unterschiedliche Organisationsmodelle in anderen Fir-
men. In unseren gemeinsamen Diskussionen ging es dabei vorrangig um die Frage,
welche Ideen ich in meinem eigenen Verantwortungsbereich sinnvoll umsetzen
bzw. auch weiterentwickeln kann. Das Coaching hat die Tiir zu einer permanenten
Weiterentwicklung meines Bereiches ge6ffnet und mir gezeigt, was alles noch mog-
lich ist.

Diese Denk- und Handlungsweise habe ich seit dem Coaching bis heute bei-
behalten und so konnte ich auch in anderen Bereichen unseres Unternehmens zu
deren Weiterentwicklung beitragen.

Dieses Vorgehen hat auch gezeigt, dass das, was wir tun und machen, nicht auto-
matisch das Nonplusultra ist, sondern hédufig noch viel professioneller ausgefiihrt
werden kann. Heute hinterfragen wir viele Dinge wesentlich kritischer unter den
Gesichtspunkten:

» Wie agieren die besten und modernsten Unternehmen?

* Was miissen wir in einzelnen Bereichen und im gesamten Unternehmen verin-
dern, um auch in der Zukunft ein attraktiver Partner fiir unsere Kunden zu sein?

Wechseln lohnt sich

Vor einigen Jahren habe ich mich das erste Mal mit dem Thema Coaching be-
schiftigt. Es fing damit an, dass ein Kollege mir erzihlte, wie positiv professionelles
Coaching seine personliche Weiterentwicklung unterstiitzt hat und was ihm der
personliche Austausch mit den verschiedenen Coachs gebracht hat.
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Mittlerweile habe ich selbst verschiedene Coachs zu unterschiedlichen Themen in
Anspruch genommen. Fiir mich ist Coaching tiber die Jahre zu einem Entwick-
lungstool geworden, auf das ich nicht mehr verzichten mochte.

Begeistert bin ich von der individuellen Energie und der gesteigerten Handlungs-
klarheit, die ich nach einer Coachingsequenz erlebe. Besonders hilfreich war es, bei
den bisherigen Themen einen Coach als Sparringspartner an meiner Seite zu haben,
der die notwendige praktische Erfahrung mitbrachte und mit dem ich die verschie-
densten Themen vertraulich diskutieren konnte.

Bewihrt hat sich in all den Jahren, dass im Vorfeld jedes Coachings die Personal-
abteilung gemeinsam mit mir ein Coachanforderungsprofil auf Basis meiner
personlichen Coachingziele erarbeitet hat. Im Hinterkopf stand dabei immer die
Frage: Welches Profil muss der Coach haben, damit das gemeinsam erarbeitete
auch wirksam ist? Fiir jedes meiner sehr unterschiedlichen Themen ergab sich ein
anderes Anforderungsprofil an den Coach:

Erste Coachingerfahrung

Als ich die Herausforderung annahm, eine Businessunit in den USA zu fiihren,
habe ich mir einen Coach gewtiinscht, der nicht nur tber eine fundierte Coaching-
ausbildung verfiigt, sondern auch nachweisbare Fiihrungs- und USA-Erfahrung im
gleichen Branchenumfeld hat.

In einem dreiviertel Jahr gemeinsamer Arbeit (einmal pro Monat circa drei Stun-
den) habe ich auch durch die hilfreichen Fragestellungen meines Coachs und den
personlichen Erfahrungsaustausch die Aufgabenstellungen strukturiert und 16-
sungsorientiert bearbeitet. Zwischen den Terminen habe ich die gewonnenen Er-
kenntnisse umgesetzt und bei Einzelfragen die Chance genutzt, mich telefonisch
mit dem Coach auszutauschen. Mein Resiimee: Das Coaching hat sich sehr positiv
auf unseren geschiftlichen Erfolg in USA ausgewirkt.

Zweite Coachingerfahrung

Diesmal ging es um effizientes Verhalten in der Fithrung und Teambildung mit
Fiihrungskriften. Dafiir wurde ein Coach gesucht, der selbst tiber fundierte Fiih-
rungserfahrung in der Industrie verfiigt und hinsichtlich moderner Fithrungstheo-
rien und -modelle auf dem aktuellsten Stand ist. In diesem Fall konnte ich auf ei-
nen Coach aus dem Beraterpool unseres Unternehmens zurtickgreifen.

Die Ziele fiir das Coaching waren wie folgt definiert:

o Klarheit dariiber erlangen, welche meiner Verhaltensweisen konstruktiv und
welche eher hinderlich sind,

* Wege zu finden, mein Fithrungsverhalten nachhaltig zu verbessern,

o Unterstiitzung/Begleitung bei der Realisierung des identifizierten Verbesserungs-
potenzials.
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Im ersten Schritt habe ich mithilfe des Coachs meinen Fiithrungsstil analysiert und
herausgearbeitet, was ich verbessern will. Im néchsten Schritt ging es darum: Kri-
terien zu definieren, um am Ende dieses Prozesses auch den Erfolg messen zu
konnen. Aus diesem Grund haben wir in der ersten Coachingsitzung Messkriterien
fiir eine effiziente Fithrungskraft erarbeitet. Fiir mich habe ich dann eingeschitzt,
wie ich diese Kriterien aktuell erfiille. Auch meine Mitarbeiter habe ich tiber das
Coaching und meine Ziele informiert und diese gebeten, meine Fiihrungseffizienz
ebenfalls anhand dieser Kriterien einzuschétzen.

Nach der Auswertung der Befragung durch den Coach haben wir eine ,Abwei-
chungsanalyse“ (Eigen-/Fremdeinschitzung) durchgefithrt und vereinbart, welche
Verbesserungen meines Fithrungsstils angegangen werden. Um die praktische Er-
probung und Umsetzung sicherzustellen, wurden jeweils fiir einige Wochen im
Voraus Fuhrungssituationen definiert, bei denen ich mein verdandertes Fithrungs-
verhalten einsetzen konnte. Die Erfahrungen aus den jeweiligen Fithrungssituatio-
nen habe ich dann wieder gemeinsam mit dem Coach analysiert, um Ansitze fiir
weitere Verbesserungen zu identifizieren.

Nach Ablauf von acht Monaten haben wir dann meine Mitarbeiter erneut nach ei-
ner Einschitzung meines Fiithrungsverhaltens anhand der eingangs festgelegten
Kriterien befragt. Diese Vergleichsmessung belegte eine deutliche Steigerung mei-
ner Fithrungseffizienz.

Coaching ist fiir mich erfolgreich, wenn

» Anforderungen/Erwartungen an den Coach auf Basis des Coachingthemas/-ziels
definiert werden und auf dieser Basis der richtige Coach fiir das entsprechende
Thema ausgewihlt wird,

o klare Ziele zwischen Coach und Coachee vereinbart werden und deren Errei-
chung wihrend und nach Abschluss des Coachings auch tiberpriift wird,

e am Ende einer jeden Coachingsitzung eine Feedbackrunde stattfindet beziiglich:
Wie beurteilen wir das Ergebnis der Sitzung? Was wollen wir beim néchsten Mal
anders machen/verbessern?

e Themen aus verschiedenen Perspektiven diskutiert werden (Kunden-, Mitarbei-
ter-, Dienstleister-, Hersteller- und/oder Fithrungskriftesicht), um andere Denk-
weisen zu fordern.

Praxis-Tipp: Bei der Coachauswahl ist aus meiner Sicht unbedingt Folgendes zu
beachten
e Absolute Vertraulichkeit muss zugesichert und sichergestellt werden
e \ertrauensvolle Arbeit, gleiche Wellenlange, Sympathie
e Fundierte Coachingausbildung und hohe Ubereinstimmung mit dem individuell erstellten An-
forderungsprofil an den Coach
e Prifbare Referenzen und nachweisbare praktische Erfahrungen im jeweiligen Themengebiet
des Coachings
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Anforderungen an mich als Coachee:
o Innere Bereitschaft zum stindigen Lernen

 Investieren in die personliche Weiterentwicklung
o Coachingnutzen immer wieder fiir sich selbst tiberpriifen

o Coach nach der vereinbarten Sequenz bewusst wechseln, um neue Impulse und
Perspektiven zu erhalten

4 Strategische Personalentwicklung und Coaching

Erfahrungsbericht: Bayerischer Rundfunk

Strategische Personalentwicklung und Coaching nutzen wir beim Bayerischen
Rundfunk, um unseren Unternehmenserfolg langfristig zu sichern. Dabei steuern
wir aktiv strategische Themen der Personalentwicklung wie:

o Potenzialanalyse und Jahresgespriche

o Fihrungskrifteentwicklung und Nachfolgeplanung

o Zielgruppenspezifische Forderprogramme

e Ausbau der Ausbildung

» Begleitung von Verdanderungsprozessen

Die Riickmeldungen der Fiihrungskrifte zum bisherigen Forderangebot bestitigen
diese positive Entwicklung.

Gleichzeitig wird von immer mehr Fithrungskriften der Wunsch nach mehr indi-
vidueller Forderung geduflert. Ein weiterer Grund fiir uns, die bisher nur partielle

Nutzung des Coachings zu einem systematischen Prozess aufzubauen und den Fiih-
rungskréften als zusitzliches Instrument mit anzubieten.

Coaching nur dann, wenn es sinn- und wirkungsvoll ist
Coaching ist fiir uns eine addquate Mafinahme, wenn individuelle Lernprozesse
angestofien und unterstiitzt werden sollen, z. B. bei

o Ubernahme einer neuen Aufgabe, Funktion, Rolle
e Verbessern der personlichen und sozialen Kompetenz
o Bewiltigen von Konflikten, Verbessern der Zusammenarbeit

o Karriereplanung, Neuorientierung
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Coaching bleibt nach wie vor eine sehr individuelle Mafinahme, die entweder auf
Anfrage einer Fithrungskraft oder auf Hinweis eines Vorgesetzten in Betracht ge-
zogen wird.

Die wichtigste Aufgabe des Bereichs Personalentwicklung ist zunichst, die bewusste
Entscheidung zu treffen, ob ein Seminar oder ein Coaching die geeignete Maf3-
nahme ist. Ausschlaggebend ist dabei immer das konkrete Anliegen. Geht es um
Fragestellungen, bei denen ein Seminar Erfolg verspricht, greifen wir in der Regel
auf unser standardisiertes Bildungsprogramm zuriick. Je personlicher eine Frage-
stellung ist, umso eher nutzen wir Coaching.

Bei rund zwei Dritteln der Coachingmafinahmen geht es um Fiithrungsprobleme
mit einem oder mehreren Mitarbeitern, die tiber alltidgliche Probleme hinausgehen
(»,Coaching mit sanftem Druck® — Leidensdruck bei dem Vorgesetzten). Solche
Fille liegen z. B. (ohne Anspruch auf Vollstindigkeit) vor, wenn sich

» zwei Mitarbeiter um die gleiche Position bewerben. Der nicht zum Zug gekom-

mene Bewerber bleibt in der Abteilung, die dann von dem ehemaligen Mit-
bewerber gefithrt wird. Konflikte sind hier vorprogrammiert.

 eine Mitarbeitergruppe gegen den neuen Chef wendet,

o Mitarbeiter iiber ihren Vorgesetzten auf der nichsthoheren Hierarchieebene
oder im Personalbereich beschweren.

In rund einem Drittel der Fille unterstiitzen wir durch die Coachingmafinahme ei-
ne Fithrungskraft bei der Ubernahme neuer Aufgaben. So bieten wir inzwischen
regelmiBig ein Coaching an, wenn ein Mitarbeiter die Funktion eines Hauptabtei-
lungsleiters tibernimmt.

Coaching ist heute in allen Bereichen des Unternehmens als Unterstiitzungsmaf3-
nahme akzeptiert. Allerdings verzeichnen wir aufgrund der unterschiedlichen Mi-
krokulturen in den Bereichen auch unterschiedliche Nachfrage nach Coaching:

o Herrscht eine offene Kritikkultur, besteht die Tendenz zur offenen Austragung

von Konflikten.

» Wird Kritik weniger offen geduflert, besteht die Tendenz, Konflikte eher auszu-
halten und auszusitzen.

Coaching - strukturierter und zeitlich begrenzter Prozess
Coaching ist nur dann erfolgreich, wenn

o mit dem Coachinginteressenten oder auch dem initiierenden Vorgesetzten der
Sachverhalt und damit der Anlass fiir das Coaching grundlegend geklart wird,

o auf dieser Basis ein konkretes Ziel fiir den Coachingprozess definiert wird.

Manchmal kommen Fiithrungskrifte schon mit einem im Kopf fest gefiigten Coa-
chingziel zu uns. Beim Erstgesprich, bei dem wir Hintergriinde abkldren, erarbei-
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ten wir gemeinsam mit unserem Gesprachspartner u. U. ganz andere, grundlegen-
dere Themen, die eine erneute Zieldefinition erfordern.

Mit diesem Wissen ausgestattet, ist es Aufgabe der Personalentwicklung, die nichs-
ten Schritte im Rahmen des Coachingprozesses zu gehen. Dazu gehoren:

» Einschitzen, ob Coaching das richtige Instrument bei genau dieser Fragestellung
ist.

o Abschitzen, welcher Coach fiir Coachee und Sachverhalt am besten geeignet ist.
o Abstimmen mit den Coachs, wer die Aufgabe annehmen kann.

o Anbieten von zwei bis drei Coachs und Abstimmen mit dem kiinftigen Coachee.
Erfolgt das Coaching auf Initiative des Vorgesetzten, informiert dieser natiirlich
vorab den potenziellen Coachee tiber die geplante Coachingmafinahme.

o Kldren der Finanzierung des Coaching: Durch Etat der Personalentwicklung
oder durch den Fachbereich?

o Detailabstimmung des Vorgehens zwischen Personalentwicklung und Coachee:
~  Welcher Coach?

— Vertraulichkeitsregeln: Welche Informationen werden weitergegeben und
wie (z. B. durch den Coachee direkt an seinen Vorgesetzten/Initiator)?

o So vorbereitet kann das erste Kennenlerngesprich von Coach und Coachee
stattfinden. In dieser Phase erfolgen eine weitere Zielkldrung, Termin- und Ver-
traulichkeitsvereinbarung.

e Coach und/oder Coachee informieren anschlieBend die Personalentwicklung
iber die weitere Vorgehensweise.

Erfolgsgaranten - Coachee und Coach

Als Personalentwickler konnen wir uns noch so sehr um Klidrung und die richtigen

Rahmenbedingungen bemiihen: Final entscheidet allein die Bereitschaft des Coa-

chees zur Verianderung tiber den (Umsetzungs-)Erfolg einer Coachingmafinahme.

Ganz besonders wichtig fiir den Erfolg der Coachingmafinahme sind ferner die

Erfahrung und Kompetenz des Coachs, durch Fragestellungen die Selbsterkenntnis

des Coachees nachhaltig zu befordern. Aus diesem Grund stellen wir klare Anfor-

derungen an Coachs, die fiir unser Unternehmen titig werden:

o Ethisches Verhalten (Transparenz; klare Information bei Problemen; kein
gleichzeitiges Coaching von Mitarbeiter und Vorgesetztem bzw. auf der gleichen
Ebene bei Problemen zwischen Abteilungen, es sei denn, alle Beteiligten sind in-
formiert)

o Authentisches Auftreten und gutes dufleres Erscheinungsbild (kann ich den
Coach auch auf einer oberen Fiihrungsebene einsetzen?)
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o Coach muss zum Unternehmen und seinen Mitarbeitern passen und diese ver-
stehen

» Eigene Erfahrungen als Fithrungskraft und in der Wirtschaft
» Regionale Prisenz (nicht zuletzt zur Vermeidung zusitzlicher Reisekosten)

o Erfahrungen in anderen Unternehmen zur Gewihrleistung der Perspektive, der
Sicht von Auf3en

o Muss ,Stallgeruch® haben, z. B. als Berater oder Trainer schon das Haus kennen
o Coachingausbildung und/oder Psychologiestudium

Unser Coachpool umfasst heute circa acht bis zehn Coachs. Davon fithren vier bis
fiinf der Coachs rund 80 Prozent aller Coachings durch. Die Coachs sind in der
Regel ehemalige (oder auch noch aktuelle) Trainer aus verhaltensorientierten Semi-
naren und stammen aus dem Einzugsbereich von Miinchen. Fiir uns hat das den
Vorteil, dass der Coach bereits bekannt ist und wir schon eigene Erkenntnisse und
Riickmeldungen zu seinem Auftreten und Verhalten haben. Aufierdem kennt er das
Unternehmen, versteht und spricht unsere Sprache. Damit ersparen wir uns zusétz-
lichen Informations- und Erklarungsaufwand.

Auch die Entscheidung des Coachees fiir einen Coach wird dadurch erleichtert,
dass die Coachs teilweise aus Trainings bekannt sind.

Fuhrungskraft oder Mitarbeiter der Personalentwicklung als Coach

Selbstverstandlich gehort es zu den Aufgaben einer Fiihrungskraft, ihre Mitarbeiter

zu unterstiitzen und zu fordern. Coaching im engeren Sinne durch Interne sehen

wir aber sehr kritisch, weil

o Coachingthemen die Personlichkeit des Coachees direkt beriihren und auch sehr
in die Tiefe gehen konnen,

o es aus der Sicht des Coachees schwierig ist, sich auf ein Coaching einzulassen
und sich vollstindig zu 6ffnen,

- wenn die Fithrungskraft, die Coach sein soll, selbst Teil des Problems ist,

- wenn die Beftirchtung besteht, dass das im Coaching erlangte Insiderwissen
Einfluss auf kiinftige Personalentscheidungen haben konnte.

Praxis-Tipp: Coaching
Coach ist keine geschiitzte Berufsbezeichnung. Eine fundierte Ausbildung und langjahrige Er-
fahrung sind entscheidende Voraussetzungen fiir einen sinnvollen Einsatz von Coachingmetho-
den, um die Zielerreichung des Coachees zu gewahrleisten.
Niemand, weder eine Fiihrungskraft noch ein Mitarbeiter des Personalbereiches ohne ausrei-
chende Qualifikation und adaquate Rahmenbedingungen, sollte ,nebenbei auch mal coachen,
weil das ja schlieBlich jeder kann".
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Coaching - Erfolg muss mess- und spiirbar sein
Um den Erfolg einer Coachingmafinahme zu messen, befragt die Personalentwick-
lung nach Abschluss des Coachings alle Beteiligten:

» Den Coachee, ob
~ die richtige Vorauswahl des Coachs getroffen wurde (Serviceabfrage),
~ das Coaching die erhofften Ergebnisse erbracht hat.

o Den Coach nach seiner Einschitzung hinsichtlich des Coachingerfolgs:
- Hat das Coaching die erhofften Ergebnisse erbracht?

Ja- oder Nein-Antworten sind hier zuldssig; es gibt keine Fragen zum Inhalt
des Coachings; die Vertraulichkeit muss gewahrt bleiben.

» Den Vorgesetzten nach seiner Einschidtzung (wenn von ihm veranlasst):
—  Was hat sich verbessert?

— Ist der problematische Sachverhalt, der Anlass fiir das Coaching war, besei-
tigt?

Die Ergebnisse dieser Befragung werden nicht dokumentiert.

Praxis-Tipp: Beantworten Sie Fragen zum Coaching durch lhre Unternehmensbrille
e Was ist Coaching?
—> Mehr als Sparringspartnerschaft und Forderung
—> Sehr individuelle und zielfiihrende MaBnahme
e Was kann Coaching und was kann es nicht?
e Wo und wie kann ich Coaching im Unternehmen einsetzen?
e Fir wen und wann ist Coaching geeignet?
—> Coachingverstandnis im Unternehmen fordern
e Genaues Augenmerk darauf legen:
- Wen nehme ich als Coach?
- Was muss ein Coach kénnen?
- Was muss ein Coach leisten?
- Halten sich Aufwand und Ertrag die Waage?
e FEinschwaren des Coachs auf das Unternehmen
- Vertraut machen mit dem Unternehmen
- Klare Erwartungen an ihn und an sein Coaching definieren
- Bewusst fordern, dass der Coach auch eigene Erfahrungen mit einbringt (Beraterfunktion)
e Klare Regeln fiir das Coaching definieren
- Vertraulichkeit
- Ablauf (Zeit, Geld)

Noch ein paar abschlieflende Bemerkungen: Auch wenn die Bedeutung von Coa-
ching fiir unser Unternehmen wichst, so ist Coaching trotzdem kein Allheilmittel.
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» Coaching ist eine wichtige Ergidnzung im Rahmen der Fithrungskrifteentwick-
lung.

o Unsere Qualititsstandards konnen wir nur durch die aktive Mitarbeit der Vor-
gesetzten und der Coachees halten.

o Die Trennschirfe zu anderen Beratungs- oder Trainingsmethoden ist wichtig,
aber in der Praxis nicht immer einfach.

» Die Vielzahl von Coachinganbietern mit erheblichen Qualitdtsunterschieden und
mit hiufig sehr aufdringlichen Akquisitionsmethoden macht es nicht immer
leicht, die Spreu vom Weizen zu trennen.

5 Coachauswahl mit Sachverstand und Augenmal3 -
Qualitatssicherung im Coaching

Erfahrungsbericht: BMW AG

Coaching ist fiir uns eine zeitlich begrenzte Unterstiitzung von Einzelpersonen,
Teams oder Organisationseinheiten zu Fach- und Fithrungsthemen. Wir nutzen es
zur Starkenentwicklung sowie zur Ressourcen- und Potenzialentfaltung. Coaching
ist ein Prozess der Personalentwicklung mit klar vereinbarten berufsbezogenen Zie-
len und wird durch einen geeigneten Coach durchgefiihrt.

Ziel des Coachings ist es, die Handlungsfiahigkeit und Wirksamkeit einer Fiihrungs-
kraft oder eines Mitarbeiters, eines Teams oder einer Organisationseinheit zu er-
halten bzw. auszubauen. Daher ist das Vorgehen primir an den Stiarken und Poten-
zialen zu fokussieren. Der Ansatz der Stirkenorientierung schlief3t aber auch ein,
sich im Coachingprozess bestimmten Defiziten zu widmen. Coaching trigt dazu
bei, eine effektivere und effizientere Balance herzustellen und wirkt somit an den
thematischen Schnittstellen von Unternehmen, beruflichem Umfeld und Person.
Themen im Unternehmen und im beruflichen Umfeld sind beispielsweise: Aufga-
ben, Funktionen, Rollen, Anforderungen, Belastungen, Herausforderungen. Themen
zur Person sind beispielsweise: personliche Ziele, Potenziale, Starken, Talente, Mo-
tivation, Werte, Verhaltensrepertoire, Aufgaben und Verantwortlichkeiten, Kom-
petenzen, Wirksamkeit.

Anlasse und Einsatzfelder von Coaching

Coachinganlisse entstehen situativ und konnen sich aus der Bedarfsanalyse im
Rahmen von Portfoliogesprachsrunden fiir die Einschitzung von Fihrungskriften
oder auch im Rahmen von strategischen Projekten ergeben. Dariiber hinaus kom-
men Coachingbedarfe auch aus Personalentwicklungsprogrammen oder einzelnen
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PersonalentwicklungsmafSnahmen. Weiterhin ist Coaching fallweise auch zur Un-
terstiitzung von Fithrungskriften in neuen Funktionen oder mit neuen Aufgaben
als sogenanntes ,,100-Tage-Coaching® geeignet.

Coaching wird gezielt auch zur individuellen Stirkenentwicklung eingesetzt, zum
Teil als integraler Bestandteil von Nachwuchsentwicklungsprogrammen oder spe-
zifischen Fithrungstrainings. Hier liegt der Fokus auf dem Aspekt der Talentfor-
derung.

Ein weiteres Feld fiir Coaching ist die Prozessbegleitung bei der Bewiltigung von be-
ruflichen Problemen wie z. B. Workaholismus, tibermifligem Leistungsdruck oder
einem drohenden Burn-out.

Einsatzfelder von Coaching in der BMW AG

Personliche Entwicklung, Potenzialforderung, berufliche Neuorientierung: Reflexion
uber Starken und Schwachen, Motivation fur Veranderung, Fordern und Entwickeln der
personlichen Potenziale, Unterstlitzung bei beruflicher Neuorientierung

Neue Aufgabe, Funktion, Rolle: Begleitung und Beratung von Flihrungskraften am An-
fang einer neuen Aufgabe (z. B. neue Funktion, neues Team, neue strategische Ausrich-
tung); haufig wird dieses Coaching begleitet von ,Kick-off-Workshops" oder Zielfin-
dungsworkshops im Team

Starkung der personlichen Fiihrungskompetenzen: Reflexion der eigenen Flihrungs-
fahigkeit und Flihrungsrolle, Entwicklung und Starkung von fiihrungsrelevanten Erfolgs-
faktoren z. B. im Bereich der Mitarbeiterflihrung, der Netzwerkbildung oder auch im Um-
gang mit dem Thema Macht und Einfluss

Komplementarforderung in fachlicher und personlicher Entwicklung: fachbezogene und
personenbezogene Herausforderungen in Linienaufgaben oder in Projektaufgaben, Entwick-
lung von Starken und Fahigkeiten — oftmals in wichtigen Projekten bzw. Projektphasen

Bearbeitung beruflicher Probleme, Umgang mit extremem Leistungsdruck: Erarbei-
tung von Losungen bei konkreten, berufsbezogenen Herausforderungen, z. B. Probleme
mit ,schwierigen” Mitarbeitern oder mit ,Vorgesetzten” bzw. Flihrungskraften, unange-
messenes Auftreten in Gremien, Schwierigkeiten bei der Bewaltigung des Arbeitsumfangs
(Arbeitsquantitat, Arbeitskomplexitat etc.)

Bewaltigung von Konfliktsituationen: Reflexion liber personliche Kommunikationsmus-
ter, Forderung und Entwicklung von Konfliktlosungsstrategien, Unterstlitzung bei der Be-
waltigung der beruflichen Konflikte

Forderung interkultureller Kompetenz: Reflexion tiber personliche Fahigkeiten im inter-
nationalen Kontext, Bewaltigung von interkulturellen Herausforderungen, z. B. Flihrung
von gemischt kulturellen Teams, berufliche Anforderungen mit internationalem Themen-
schwerpunkt

Abbildung 109: Einsatzfelder von Coaching in der BMW AG
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Unser Coachingablauf
Alle Coachings werden in sechs Phasen durchgefiihrt:

1 2 3 4. 5 6
Bedarfs- Auswahl- Coach- Auftrags- Coaching + Abschluss-
ermittlung gespréach auswahl klarung Monitoring gespréach

Abbildung 110: Coachingablauf in der BMW AG

Phase 1: Bedarfsermittlung

Es wird der Bedarf an einer Coachingmafinahme festgestellt. Die verantwortliche
Fihrungskraft ist Auftraggeber im Fachbereich und steuert diesen Bedarf fiir seinen
Mitarbeiter, also den Coachee, ein. Dabei konnen das Personalmanagement, die
Bildungsmanager oder auch der jeweilige Change-Management-Berater eine Infor-
mations- und Beratungsrolle fiir die Bedarfsklirung tibernehmen. Diese Beratung
kann sich auch auf die Vorauswahl geeigneter Coachs beziehen. Dafiir ist die Liste
der akkreditierten Coachs, also der Coachpool, fiir alle Prozesspartner in diesem
Beratungskontext einsehbar.

Phase 2: Auswahlgesprach
Die Fithrungskraft und der betroffene Mitarbeiter, also der Coachee, priifen min-
destens zwei Coachs in einem Auswahlgespriach. Im Regelfall werden maximal drei
Kandidaten aus der Coachingliste zum Vorgesprich eingeladen, um eine solide
Auswabhl treffen zu konnen.

Phase 3: Coachauswahl

Auf Basis der Vorgespriche wird ein Coach ausgewihlt. Hierbei ist das sogenannte
»Matching® von entscheidender Bedeutung: Kann der Coachee mit dem Coach effek-
tiv und effizient zusammenarbeiten, um die angestrebten Ziele des Coachings zu
erreichen? Das Angebot des Coachings wird vom ausgewihlten Coach in schriftlicher
Form eingereicht.

Phase 4: Auftragsklarung

Die Auftragsklarung wird nach dem Prinzip des ,Contracting® vorgenommen, d. h.
Coach und Coachee treffen eine entsprechende Zielvereinbarung.

Die Fithrungskraft gibt als Auftraggeber den Input fiir die Zielvereinbarung hinsicht-
lich der Zielsetzung des Coachings und der in die MafSnahme gesetzten Erwartung.
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Coaching - Zielvereinbarung

Folgende Entwicklungsziele werden zwischen Fihrungskraft, Coachee und Coach vereinbart:
Ziele mit beruflichem Fokus:

Personliche Entwicklungsziele:

Zur Dauer (Zeitrahmen) und zum Ablauf sind die Vereinbarungen:

Haufigkeit/Intervalle:

Zeitlicher Gesamtrahmen:

Formen der Coachingsitzungen (Gesprache, E-Mail, Telefonate):

Die Vereinbarungen zur Zwischenbilanz des Coachings sind:

Das Coaching wird zu folgendem Zeitpunkt in einer Review-Besprechung evaluiert:

Datum/Unterschrift:
Flihrungskraft:

Coachee:

Coach:

Abbildung 111: Coaching - Zielvereinbarung

Checkliste: Leitfragen zum Contracting mit Coachs

o Welche konkreten Ziele und Erwartungen gibt es aus Sicht des Mitarbeiters (Coachee)?
o Welche konkreten Ziele und Erwartungen gibt es aus Sicht der Fiihrungskraft (Auftraggeber)?

» Wie werden die spezifischen Ziele (quantitative, qualitative, persénliche Ziele, z. B. im
Verhalten) in der Zielvereinbarung festgehalten?

o Welche Erfahrungen hat der Coach mit den Zielen und den angestrebten Ergebnissen?
o Welche Methoden will der Coach hierfiir einsetzen?
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Checkliste: Leitfragen zum Contracting mit Coachs

e Wie ist der Ablauf und Zeitrahmen definiert?
e Wann und wie ist eine Zwischenbilanz vorgesehen?
o Welche Details sind fiir dieses Coaching noch von entscheidender Bedeutung?

e Woran stellen Sie als Coachee fest, dass die Ziele erreicht wurden?
o Woran stellen Sie als Flihrungskraft fest, dass die angestrebten Ziele erreicht worden sind?

e Woran misst der Coach, dass die vereinbarten Ziele erreicht wurden?

Abbildung 112: Checkliste: Leitfragen zum Contracting mit Coachs

Phase 5: Coaching plus Monitoring

Die Durchfiihrung des Coachings wird als gemeinsamer Prozess vom Coach und
Coachee gestaltet. Ein wichtiger Prozessschritt ist dabei die Zwischenbilanz im
Coachingprozess und das stindige Monitoring in Bezug auf die Zielvereinbarung.

Phase 6: Abschlussgesprach

In einem Abschlussgesprach wird zwischen Coach, Coachee und der Fithrungskraft
als Auftraggeber Bilanz gezogen: Es werden die erreichten Ziele besprochen und die
Schritte der Umsetzungsplanung definiert. Vertrauliche Themen zwischen Coach
und Coachee sind nicht Gegenstand des Bilanzgesprichs. Bei Bedarf kann ein Re-
view-Termin miteinander vereinbart werden. Das Review zu der durchgefiihrten
Coachingmafinahme wird dartiber hinaus durch den Review-Fragebogen evaluiert.

Review-Leitfragen zum Coaching (Sicht des Coachees) 11213415
Sind die konkreten Erwartungen und Ziele aus lhrer Sicht als Coachee
erreicht worden?

Haben Sie aus lhrer Sicht wichtige personliche Erkenntnisse aus die-
sem Coaching gewonnen?

Haben Sie den Eindruck, dass lhre Potenziale und Starken gut genutzt
wurden?

Sind fiir Sie spezifische Anregungen und Impulse aus dem Coaching
fir einen nachhaltigen Transfer erzielt worden?

Schatzen Sie die Zusammenarbeit mit dem Coach insgesamt als ef-
fektiv und konstruktiv ein?

Hat der Ablauf und Zeitrahmen flir Sie gepasst?

Welche Anmerkungen und Verbesserungsvorschlage haben Sie fiir das Coaching?

* Legende: 1 = stimme vollstandig zu, 5 = stimme lberhaupt nicht zu

Abbildung 113: Checkliste: Review-Leitfaden zum Coaching - Sicht des Coachees
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Review-Leitfragen zum Coaching (Sicht des Coachs) 112(3[4|5
Sind die konkreten Erwartungen und Ziele aus lhrer Sicht flir den
Coachee erreicht worden?

Hat der Coachee aus lhrer Sicht wichtige personliche Erkenntnisse
gewonnen?

Haben Sie den Eindruck, dass die Potenziale und Starken des Coa-
chees gut genutzt wurden?

Sind fiir den Coachee spezifische Anregungen und Impulse fir einen
nachhaltigen Transfer erzielt worden?

Schatzen Sie die Zusammenarbeit mit dem Coachee insgesamt als
effektiv und konstruktiv ein?

Hat der Ablauf und Zeitrahmen fiir Sie als Coach gepasst?

Welche Anmerkungen und Verbesserungsvorschlage haben Sie fiir das Coaching?

* Legende: 1 = stimme vollstandig zu, 5 = stimme Uberhaupt nicht zu

Abbildung 114: Checkliste: Review-Leitfaden zum Coaching - Sicht des Coachs

Review-Leitfragen zum Coaching (Sicht der Fiihrungskraft) 112131415
Sind die konkreten Erwartungen und Ziele aus lhrer Sicht als Fiih-
rungskraft erreicht worden?

Sind aus lhrer Sicht wichtige personliche Veranderungen bei lhrem
Mitarbeiter eingetreten?

Haben Sie den Eindruck, dass die Potenziale und Starken Ihres Mitar-
beiters gut genutzt wurden?

Sind die Anregungen und Impulse flir den Mitarbeiter geeignet, um
einen nachhaltigen Transfererfolg zu erzielen?

Schatzen Sie die Zusammenarbeit zwischen Coach und Coachee ins-
gesamt als effektiv und konstruktiv ein?

Hat sich das Coaching als richtige MaBnahme fiir die Entwicklung
des Mitarbeiters herausgestellt?

Welche Anmerkungen und Verbesserungsvorschlage haben Sie flir das Coaching?

* Legende: 1 = stimme vollstandig zu, 5 = stimme liberhaupt nicht zu
Abbildung 115: Checkliste: Review-Leitfaden zum Coaching - Sicht der Flihrungskraft

Praxis-Tipp: Wichtig ist die Wahl des passenden Coachs

MaBgeblich fiir den Erfolg von CoachingmaBnahmen ist nach unserer Erfahrung die Wahl des
fur das Anliegen und die Ziele des Coachees richtigen Coachs.

In den zurlickliegenden Jahren haben wir unsere Anstrengungen insbesondere auf die konse-
quente weitere Professionalisierung dieser beiden Eckpfeiler unseres Erfolgs konzentriert:

e Zielgerichtete Coachauswahl

e Permanente und umfassende Qualitatssicherung
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Zielgerichtete Coachauswahl - die Basis unseres Erfolgs

Jedes Jahr melden sich bei uns ca. 25 bis 30 Coachs, die Coaching fiir unsere
Fihrungskrifte und Mitarbeiter anbieten. Im ersten Schritt werden einige zu einem
ersten personlichen Kontaktgesprach und bei Eignung zu unserer anschlielenden
Coachauswahl eingeladen. Fiir uns hat es sich bewihrt, jahrlich den internen Bedarf
an neuen externen Coachs zu tiberpriifen. Diese werden dann in einem definierten
finfstufigen Verfahren fiir die BMW AG ausgewéhlt.

|

y
Auswahl von Coachinganbietern fiir die Akkreditierung
3I.\/
Auswahlgesprich (Akkreditierung)
4.
Entscheidung durch Prozessbeteiligte

S. Vertrag (Zielvereinbarung) oder Absage

Abbildung 116: Coachauswahlverfahren in der BMW AG

Interne Bedarfsanalyse (Briefing)

Das ist der erste Schritt unseres 5-stufigen Auswahlverfahrens zur Akkreditierung
fiir den Coachpool.

Ausloser fiir die Suche und Auswahl nach neuen Coachs kann sein:

o Das Ausscheiden von Coachs aus unserem bestehenden Coachpool, z. B. auf-
grund personlicher Neuorientierung des Coachs oder unserer Unzufriedenheit
mit den Ergebnissen.

 Ein zusitzlicher Coachingbedarf in unserem Unternehmen.

o Erweiterung im Angebotsportfolio des Coachings, z. B. Internationalitit.
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Nach dem Ergebnis dieser Priifung wird entschieden, ob die nichste Stufe des Aus-
wahlverfahrens angegangen wird.

Auswahl von Coachinganbietern fur die Akkreditierung

Eine grofle Suchaktion nach Coachs miissen wir zu diesem Zeitpunkt zum Glick
nicht durchfiithren. Neben den direkten Anfragen von Coachs haben wir auch In-
formationen zu anderen infrage kommenden Coachs von Mitarbeitern unseres Un-
ternehmens erhalten.

Aus diesem Grunde erfolgt jetzt eine zielgerichtete Abfrage der uns nach wie vor
interessierenden Coachs, verbunden mit der Bitte um Zusendung aktueller Unter-
lagen wie Lebenslauf und unseres ausgefiillten Coachprofils.

Coachprofil

Foto

Name, Adresse, Telefon, E-Mail, Website:

Coachingschwerpunkte (Fiihrungs-, Persénlichkeits-, Teamcoaching etc.):

Qualifikationen, Kompetenzen beziiglich Coaching (evtl. wesentliche berufliche Stationen):

Personlicher Coachingansatz sowie elementare Schritte im Coachingprozess:

Referenzen intern und extern:

Abbildung 117: Coachprofil
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Auf Basis der uns vorliegenden Unterlagen fithren wir einen ersten Profilcheck
durch. Hier priifen wir, ob der Coach unseren Anforderungen, dem Qualifikations-
profil, entspricht. Es sind fiinf Kategorien mit verschiedenen Kriterien zu erfiillen,
um als Coach akkreditiert zu werden.

Qualifikationsprofil = Anforderungen an den Coach

Kategorie 1: Ausbildung zum Coach
o Welche zertifizierte Coach- oder Supervisionsausbildung liegt vor?
o Welche Weiterbildung im Coaching hat der Coach in den letzten Jahren absolviert?

Kategorie 2: Erfahrung
e Mindestens 3 Jahre Erfahrung als Coach

e Nachweis eines eigenen Coachingkonzepts mit schltssiger Darlegung des Coaching-
ansatzes

o Reflexion zum eigenen Coachingkonzept

Kategorie 3: Hintergrund und Qualifikation
(Priorisierung je nach Anliegen bzw. Anlass):

e Managementwissen und Verstandnis flr die Ablaufe und Prozesse in einem global tatigen
Unternehmen

e Kenntnisse und Erfahrungen in betriebswirtschaftlichen Ablaufen

e Praktisch-psychologischer Hintergrund, z. B. Grundkenntnisse in psychologischer Dia-
gnostik

e Klarheit zum Thema ,Abgrenzung von Coaching zu Therapie"

Kategorie 4: Werte

e Personliche Werte und Werthaltungen passen zur Unternehmenskultur, insbesondere zu
den 12 Grundiiberzeugungen der BMW Group

Kategorie 5: Personlichkeitsaspekte

o Erkennbare soziale Kompetenzen

o Féhigkeit zur realistischen Selbsteinschatzung (regelméaBige Reflexion der eigenen Arbeit
durch Supervision)

e Stimmigkeit in puncto Coachingkonzept und Coachingmethodenrepertoire

Abbildung 118: Qualifikationsprofil - Anforderungen an den Coach
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Das Qualifikationsprofil orientiert sich auch an den Kriterien des PAS 1029 — ,,Kom-
petenzfeld Einzelcoaching® (PAS = Publicly Available Specification; angelehnt an

DIN-Normung).

Auswahlgesprich (Akkreditierung)

Erfahrungsgemifl werden nach dem Ergebnis der Coachauswahl rund fiinf bis sie-
ben Coachs zum Auswahlgesprich eingeladen.

Das Auswahlgesprach umfasst folgende vier Abschnitte:

Einstieg
..

* Begruflung, Angebots- und
Erofthung, Bedarfsklarung
Warming-up

« Eroffaungs- + Was ist das
fragen Angebot?

 Was wird
benotigt?

Kompetenz-
Check

Fachliche, me-
thodische und
personliche
Kompetenzen

Success stories
und critical
incidents

Abbildung 119: Ablauf Auswahlgesprach in der BMW AG

4]

Abschluss

Abschluss-
fragen

Vereinbarungen
Folgeaktivitdten

Diese Auswahlgespriche erfolgen im Rahmen eines zweistiindigen Interviews mit

mindestens zwei Vertretern aus der BMW Bildungsakademie.

Schwerpunkt dieses Interviews ist die Uberpriifung der Kompetenzen des Coachs

anhand unseres Anforderungsprofils:
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= Lebenserfahrung (Mindestalter)

* Fundierte Ausbildung

» Praxiserfahrung/Referenzen

= Kenntnisse tiber das Unternehmen

» Aktiver Zuhorer

» Kongruente Darstellung der Inhalte

» Fahigkeit, konstruktives Feedback zu geben
* Analysefdhigkeiten

= Fihigkeit zur realistischen Selbsteinschédtzung

» RegelméBige Reflexion der eigenen
Arbeit/Supervision

» Fort-/Weiterbildung

= Kenntnisse tber Fithrungskonzepte
= Kenntnisse tber Organisationsentwicklung

= Psychologische Grundkenntnisse
= Soziale Kompetenzen im Umgang mit Menschen
= Diagnostisches Wissen

= Psychologische Interventionsmethoden

Abbildung 120: Anforderungsprofil Coach der BMW AG
Entscheidung durch Prozessbeteiligte

Die Entscheidung iiber die Aufnahme in den Coachpool erfolgt final auf der Basis
der Erfilllung der Giitekriterien fiir einen Coach.
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Féhigkeit, kon-
struktives Feed-
back zu geben

Lebens- und
Praxiserfahrungen
Referenzen

Kenntnisse tiber
das Unternehmen

Giitekriterien
fiir einen Coach

Kongruente
Darstellung der
Inhalte

Fahigkeit zur
Selbstreflexion

Analyse-
fahigkeiten

Abbildung 121: Glitekriterien fiir einen Coach

Vertrag (Zielvereinbarung) oder Absage

Bei erfolgreichem Abschluss des Akkreditierungsprozesses wird der Coach in den
Coachpool (Coachinganbieterliste) aufgenommen und ist damit akkreditiert. Auf-
grund seiner Qualifikation wird er einem der folgenden Cluster zugeordnet:

» Fithrungscoaching

o Personlichkeitscoaching

o Teamcoaching
 Interkulturelles Coaching

e Organisationscoaching

Mit der Zusage an den Coach beginnen jetzt die Verhandlung tiber die Vertrags-
konditionen (Rahmenvertrag oder Einzelvertrag) und der Abschluss der Geheim-
haltungsvereinbarung inklusive einer Vereinbarung zum Ausschluss von Sekten-
mitgliedschaft (Sektenpassung).

Dariiber hinaus wird tiber die regelmiflige Lieferantenbewertung bzw. das Coach-
screening gemifs Review- und Evaluationsprozess informiert. Bei Nichtbestehen
des Akkreditierungsprozesses erhilt der potenzielle Coach eine Absage. Er hat da-
riiber hinaus die Moglichkeit, auf Anfrage weitere Informationen iiber die Absage-
griinde zu bekommen.
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Praxis-Tipp: Das Auswahlverfahren lohnt sich

Dieser Gesamtprozess ist zwar aufwendig und bindet Kapazitaten der Personalentwicklung,
lohnt sich aber auf jeden Fall fiir jedes Unternehmen. Entscheidende Voraussetzung ist die Defi-
nition des Anforderungsprofils an einen Coach auf Basis der unternehmensrelevanten Coaching-
anlasse.

Permanente und umfassende Qualitatssicherung

Qualitdt im und Erfolg mit Coaching ist fiir uns oberstes Ziel, wodurch sich das
Coaching vor allem dadurch auszeichnet, dass die vereinbarten Coachingziele auch
erreicht werden. Sicht- und spiirbar wird das bei wahrnehmbaren positiven Verin-
derungen. Diese Verdnderungen konnen von verschiedenen Seiten — vom Coachee
selbst, dem Vorgesetzten, dem Coach und/oder dem beruflichen Umfeld des
Coachees — wahrgenommen werden.

Erfolgskriterien fiir die Erreichung der Veranderungsziele

Um diese Veranderungsziele zu erreichen, mussen folgende Kriterien erfillt werden:

o Eindeutige Klarung der Ausgangslage, der Zielsetzung und der Erwartungen des Auftrag-
gebers (also der Fiihrungskraft) und des Coachees,

e klare Formulierung der Ziele, einschlieBlich mdglichst beschreibbarer MessgroBen der
Zielerreichung (quantitative und/oder qualitative Ergebnisse),

o differenzierte Diagnose der personlichen und fachlichen bzw. spezifischen Ausgangslage,

e erkennbare und nachvollziehbare Struktur des Coachingprozesses sowie der eingesetzten
Interventionsformen,

e angemessenes Preis-Leistungs-Verhaltnis hinsichtlich Aufwand und Ergebnis der Coa-
chingmaBnahme,

o Erfolgsmessung des Coachings durch Evaluation; hierbei ist das Review zur Zielvereinba-
rung seitens Coach, Coachee und Flihrungskraft eine wesentliche BeurteilungsgroBe.

Abbildung 122: Erfolgskriterien fir die Erreichung der Veranderungsziele

Die Qualititssicherung im Coachingprozess ist ein wesentlicher Bestandteil der
Prozess-Evaluation.

Wir haben drei Phasen zur Qualititssicherung definiert:
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Planungsphase Entwicklungsphase Einsatzphase
» Kldren der Aus- * Ausrichten der * Vorbereiten und
gangssituation Interventionen auf Durchfiihren der
Auf- die Umsetzung der Abschluss-Sitzung
b * Bestimmung von vereinbarten Ziele (Review-Meeting)
Ist- und Soll- » Evaluation dient der
Zustand Uberpriifung der
Zielerreichung
» Ableiten der * Dokumentieren der * Abschlieende
Zielbestimmung Prozessfortschritte Beurteilung des
T » Ziele und Losungs- Erfolgs der
. wege werden * Evaluieren der CoachingmafBnahme
erarbeitet und per Ergebnisse
Zielvereinbarung
verabschiedet

Abbildung 123: Phasen zur Qualitatssicherung im Coaching

Im Rahmen der Uberlegungen zur Messbarkeit und Evaluation betrachten wir fiinf
verschiedene Evaluationsformen:

Ziel-Evaluation:
Im Fokus stehen die Ziele des Auftraggebers (im Regelfall die Fithrungskraft) sowie
die Ziele und Erwartungen des Coachees. In dieser Phase wird festgelegt:

* Welche Themen sollen im Coaching behandelt werden?
» Was ist das Ziel und das Ergebnis des Coachings?

o Woran lésst sich der Erfolg des Coachings messen, um einzuschitzen, ob das
Coaching unter Beachtung des Aufwands erfolgreich war?

Input-Evaluation:

Hier werden die Kriterien Aufwand, Kosten sowie Zeit betrachtet und bewertet. Um
den Input, also den Aufwand des Unternehmens zu evaluieren, wird untersucht:

o Welche Personen werden gecoacht?

* Wie viele Termine haben stattgefunden?
* Wie lange haben die einzelnen Sitzungen gedauert?
» Welche Kosten sind dafiir insgesamt angefallen?

Prozess-Evaluation:
Im Fokus stehen der Verlauf des Coachingprozesses, die Beurteilung des Prozesses
sowie die Relevanz der behandelten Themen. Hier wird geklart:
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» Welche unternehmensspezifischen Fragen wurden im Coaching zum Thema?
o Welche Coachingmethoden wurden eingesetzt?
e Wie schitzen Coach und Coachee den Verlauf des Coachings aus ihrer Sicht ein?

Praxis-Tipp: Weitere Erfolgsindikatoren eines Coachings

Um weitere Indikatoren fiir den Erfolg eines Coachings zu erhalten oder auch Aussagen Ulber die
Akzeptanz vonseiten des Coachees, kann eine sinnvolle Evaluation unter anderem erheben, wie
oft Coachingsitzungen abgesagt oder verschoben wurden, wie oft es zu Verspatungen kam oder
die Coachingsessions verkiirzt wurden.

Damit ein Coachingprozess effektiv verlduft, gibt es neben den Qualitdtsanforde-
rungen an den Coach auch Voraussetzungen, die der Coachee mitbringen muss:

o Veridnderungsbereitschaft und Veridnderungsfihigkeit

o Offenheit (Bereitschaft sich im Coaching zu 6ffnen)

» Bereitschaft und Fahigkeit sich in andere Perspektiven hineinzudenken und ein-
zuftihlen

e Ausdauer und Durchhaltevermogen
o Verantwortungsiibernahme fiir die eigene Entwicklung

Sind diese Voraussetzungen nicht vorhanden, so liegt es in der Verantwortung des
Auftraggebers, im Regelfall die zustindige Fithrungskraft, des Coachees und des
Coachs den Coachingprozess entsprechend zu modifizieren.

Output-Evaluation:

Thema der Output-Evaluation ist die Verdnderung des Verhaltens und der Einstel-
lung des Coachees.

Hier wird beobachtet, was der Coachee tatsichlich umgesetzt hat, und inwieweit
sich das Verhalten des Coachees verdndert. Der Coachee kann auflerdem person-
lich dazu befragt werden, welche Verinderungen er an sich selbst wahrnimmt. Wei-
terhin werden Fithrungskraft, Mitarbeiter, Prozesspartner und Kunden gebeten, die
Verhaltensidnderungen beim Coachee einzuschitzen.

Outcome-Evaluation:

Hier geht es um die Wirkung mit langerfristigen Konsequenzen (Stichwort ,,Nach-
haltigkeit). Gemessen wird z. B. die Zufriedenheit der Mitarbeiter, die Steigerung
der Erfolgsfaktoren im Fachbereich oder auch das Monitoring in Bereichen wie der
Umsatzsteigerung bzw. Profitabilitétssteigerung.

Um die langfristigen Auswirkungen einer Coachingmafinahme zu beurteilen, kon-
nen wichtige Parameter wie z. B. Mitarbeiterzufriedenheit, Kundenreports, Um-
satzkennzahlen, Performanceindikatoren, Profitabilititsmonitoring usw. zur Out-
come-Evaluation eingesetzt werden. Dieses Vorgehen setzt voraus, dass Coaching-
mafinahmen auch in den Prozess der strategieorientierten Personalentwicklung
eingebettet sind.
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Gutekriterien fur CoachingmaBBnahmen.

Zur Beurteilung der Qualitdt von Coachingmafinahmen in unserem Unternehmen
haben wir folgende drei Giitekriterien definiert:

Struktur-
qualitat

Prozess-

litéit
Giitekriterien U

fiir Coaching-
mafinahmen

Ergebnis-
qualitit

Abbildung 124: Gutekriterien fir die Qualitat von CoachingmaBnahmen

Die Strukturqualitit des Coachings ist ein Maf3, inwieweit Interventionen durch
Coaching in die personalpolitische Strategie und in die Rahmenbedingungen der
spezifischen Unternehmenskultur eingebunden sind.

Voraussetzungen und Rahmenbedingungen fiir die Sicherung der Strukturqualitat

Zur Sicherung der Strukturqualitat haben wir folgende Voraussetzungen und Rahmenbedin-
gungen innerhalb unseres Unternehmens geschaffen:

Akzeptanz der Methode Coaching

Bereitstellung passender Rahmenbedingungen

Freiheitsgrade fiir Coach und Coachee (z. B. zu den besprochenen Themen)
Gestaltungsrahmen mit ausreichenden Zeitressourcen

Gewahrleistung von absoluter Vertraulichkeit bei bestimmten Themenkomplexen
Stellenwert von Coaching als Form der professionellen Begleitung
Vertrauensprinzip zwischen Coach und Coachee (keine verdeckten Auftragslagen)

Abbildung 125: Voraussetzungen und Rahmenbedingungen fiir die Sicherung der
Strukturqualitat

253



Selbsterkenntnis der Mitarbeiter fordern

Die Prozessqualitit des Coachings beurteilen wir anhand einer Vielzahl von Qua-
litatskriterien. Dazu gehoren unter anderem:

Kriterien zur Beurteilung der Prozessqualitat im Coaching

e Inhalte des Erstgesprachs mit Klarung des Anliegens bzw. der Problemstellung; Situati-
onsschilderung, Zielformulierung, Zielkonkretisierung, Erwartungsklarung, Tabuthemen.

e Der Coach klart, ob das Coaching die geeignete MaBnahme ist und er der geeignete Co-
ach ist, und zwar auf Basis der Art des Anliegens, der Voraussetzungen seitens des Coa-
chees, der eigenen Kompetenzen des Coachs, der moglichen Beziehungsdynamiken sowie
der vorliegenden Unternehmensbedingungen (Aufzeigen der Grenzen von Coachinginter-
ventionen).

e Transparenz beziglich der professionellen Orientierung, z. B. Menschenbild, theoretische
Basis, Werte und Werthaltungen, Coachingdefinition und Coachingkonzeption.

e Transparenz der Vorgehensweise, z. B. Informationen lber Arbeitsintensitat, Anforderun-
gen an den Coachee; u. a. Offenheit, Mitgestaltung etc. (Beispiele durch geeignete Fall-
darstellungen).

e Transparenz der eingesetzten Methoden, d. h. Interventionen erklaren und erlautern.

o Formaler und psychologischer Vertrag, u. a. Spielregeln der Zusammenarbeit, Schweige-
pflicht, Honorarvereinbarungen.

o Regelungen bei Absage oder bei Abbruch.

e Klarung von Interessenlagen bzw. Interessenkonflikten sowie der Berichterstattung an
andere.

e Informationen und Vereinbarungen tber die Dauer des Prozesses und damit lber die An-
zahl, Haufigkeit und Dauer der Coachingsitzungen.

o Festlegung eines angemessenen Zeitrahmens, u. a. Zeit zum Transfer zwischen den Sit-
zungen.

o Problemprézision (keine vorschnellen Losungen anbieten) sowie Auswahl von Interventio-
nen, die zur Erlebnis- und Gedankenwelt des Coachees passen bzw. in die ,mentale Land-
karte" von Erfahrungen und Erkenntnissen des Coachees integriert werden konnen.

o Methodenrepertoire priifen: u. a. persoénlichkeitsrelevant, praferenzorientiert (Bevorzu-
gung von bestimmten Methoden oder auch Abneigung gegeniiber bestimmten Methoden
seitens Coach und/oder Coachee), personenfokussiert, problembezogen, situationsspezi-
fisch, wirkungsbezogen, zeit- und zielorientiert.

e Zwischenbilanz: Resiimee zur Prozess begleitenden Evaluation.

e Abschluss: Review-Meeting bzw. Abschlussgesprach als Form der summativen Evaluation.

Abbildung 126: Kriterien zur Beurteilung der Prozessqualitdat im Coaching

Diese Prozessqualititskriterien integrieren wir in jede Coachingmafinahme. Damit
schaffen wir die Grundlagen fiir den Erfolg und die Zielerreichung der Coaching-
mafinahme.
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Bei der Bewertung der Ergebnisqualitit des Coachings beriicksichtigen wir, ob fol-
gende Kriterien erfillt sind:

Kriterien zur Beurteilung der Ergebnisqualitat im Coaching

Zielerreichung
Zufriedenheit
Emotionale Entlastung

Erweiterung und Flexibilisierung des Handlungsrepertoires, damit eine erhohte Problem-
bewaltigungskompetenz

Zunahme an Bewusstheit und Verantwortung

Einstellungsanderung, z. B. durch kognitive Umstrukturierung, wenn Probleme Uber die
Handlungsebene nicht allein Idsbar sind

Dauerhaftigkeit (Nachhaltigkeit) der Veranderung

Abbildung 127: Kriterien zur Beurteilung der Ergebnisqualitat im Coaching

Qualitatsstandards fiir Coachingprozesse etablieren und halten

Fir die Bestandsaufnahme von Coachingmafinahmen und Coachingaktivititen als
Teil der Personal- und Organisationsentwicklung haben wir uns am Anfang des
Prozesses folgende Schliisselfragen beantwortet:

Wer hat mit dem Thema Coaching im Unternehmen zu tun?
Wer bietet Coaching im Unternehmen an?

Wer vermittelt und rekrutiert Coachs?

Wie werden die externen Coachs genutzt?

Wie werden interne Coachs entwickelt und eingesetzt?

Wie laufen die Prozesse rund um das Coaching ab?

Welche Beratungsleistungen zum Coaching (z. B. Auswahl von Coachs, Ver-
mittlung von geeigneten Coachs, Review-Prozess usw.) werden angeboten?

Wie wird das sinnvolle Matching im Coachauswahlprozess gestaltet?
Welche Giitekriterien gibt es flir die eingesetzten Coachs?
Wie wird die Leistung der Coachs evaluiert?

Welche Formen der Evaluation und des Monitorings werden verwendet?

Auf dieser Basis haben wir ein systematisches Coachingkonzept entwickelt und
Qualitidtsstandards fiir den Coachingprozess in unserem Unternehmen etabliert.
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Praxis-Tipp: Coaching in das Gesamtkonzept der Personalentwicklung einbinden

Neben dem definierten Coachingprozess ist die Implementierung und das Monitoring des Coach-
pools eine permanente Aufgabe und dient der entsprechenden Qualitatssicherung. Damit kann
Coaching auch in ein Gesamtkonzept der Personalentwicklung eingebunden werden.

Wesentlich ist dabei auch, durch Information und Aufklarung das notwendige Bewusstsein und
die erforderliche Transparenz fiir dieses Thema im Unternehmen zu schaffen. Durch Bewusstsein
fur die Moglichkeiten des Coachings, durch Offenheit im Sinne der Entwicklung der Unterneh-
menskultur und durch Transparenz im Prozess wird der Ist-Zustand des Coachingangebots ge-
fordert, die Qualitat durch die definierten Soll-Kriterien erhoht und Coaching als Form der in-
tensiven und interaktiven Beratungsleistung positioniert.
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