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Die Flihrungskraft
als Coach

Warum der coachende Fiithrungsstil gerade in Krisenzeiten das Model der Zukunft ist

In dieser dreiteiligen Serie sollen diese unterschiedlichen Perspektiven
jeweils beleuchtet werden, um dem interessierten Leser ein gutes Verstind-
nis der Herausforderungen fiir die Rechtsabteilung beim Thema Coaching
zu vermitteln. In Teil 2 geht es nun um Coaching aus der Sicht der verant-
wortlichen Fihrungskraft.
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Uhrungskrafte sind nicht nur zu Krisen-

zellen besonderen Herausforderungen

ausgeserzn: die Versnlwortung fur dic

Leistung der Mitarbeiter, fiir deren per-
sénliche Intwicklung aber auch das Teamgefiige
erforderl neben der fachlichen Leilung auch
immer ein gehdriges Mafé an Kommunikations-
und Kenfliktldsungskompelenz. Selbstverstand
lich spielen eigene Werte, Leistungsmuster,
Starken und Schwichen aber aueh Frfahrungen
eine nicht zu unterschitzende Rolle.

Tn Krisenzeiten lreten persdnliche Schwichen
offen zu Tage, kemmen doch Uberlastung und
individuelle Angste hinzu. Der Lrwerb einer soli-
den Tihrungskompelenz sollte daher ein Muss
sein auf dom Weg zur erfolgreichen Fihrungs-
krall.

Coaching kann auf dem eigenen Weg zur
erfolgreichen Fiihrungskraft in mehrfacher
Hinsicht unterstltzen und eine wichtige
Rolle spielen.

Es sind grundsétziich drei Dimensionen denkbanr:

1. Coachingzureigenen Unterslilzunyg

2. Coaching zur Milarbeiter- und Teamentwick-
lung

3. Coaching-Skillset fur die Entwicklung der ei-
genen Tithrungskompelenz

1. Fihrungskréfte-Coaching
Flhrungskrifte-Coaching ist in der Wirtschatt
der wohl hiufigste Finsarz dieser Personalent-
wicklungsmafinahme. In der Techtsabteilung
wird sie bislang hingegen eher sellen abgerufen.
An dieser Stelle sei aut Teil | dicser Seriein Llell
Nr. 5/ 2020 und die dorl beschriebenen Heraus
forderungen beim Finsarz ven Coaching in der
Rechrsabteilung verweisen. Dahei kann Coa-
ching auch und gerade Juristen sehr erfalgreich
untersiilzen.

Neben einer Klarung von privaten und persén-
lichen Themen, dic den berullichen Alltag nicht
unerheblich belusten kénnen, spielen Karrie-
rethemen oder die eigene persénliche Weiterent-
wicklung eine zentrale Rolle,

Auffallend ist jedoch, dass gerade Juristen die
wSprengkratt” unbearbeiteler persénlicher The
men fr ihr berufliches Tortkommen aber such
fir ihre eigene Fihrungskompetenz gern unter-
schitzen. Das mag an ihrer Berufsethik legen,
emolivnale und/oder persénliche Themen auszu-
klammern und Probleme auf analytisch sachli-
cher Ebene zu losen.

Doch Trauerfalle, privale Lebenskrisen oder
schlicht anerzogene wverallele Leistungspara

digmen haben schon viele brillante Jurislen an
den Rand ihrer Leistungsgrenze gebrachr. Nicht
von ungelfihr sind die Zahlen des Berufsstandes
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1. Coaching aus der Sicht der Personal-
abteilung

Coachingoegriff und Qualilatsstandards,
Coochingprogramme und Rahmenrichblini-
en, inlerns und externe Coaches, Matching
und Auswahl, Prozessbegleilung und Ab-
schluss, Cvaluation und Nachholtigkeit

2. Coaching aus der Sicht der verant-
wortlichen Fiihrungskraft

Coaching zur Mitarbeiter- und Teament-
wicklung, Coaching 7ur persénlichen
Entwicklung als Fihrungskrafe, Aneignung
von Coachingtechniken zur Starkung der
Fihrungskompetenz, Ceaching im Fih-
rungsvernaltnis

3. Coaching aus der Sicht des Coachee
Coachingthemenkreise als Unternehmeans
jurist, Coaching ¢ls privates Investment und
Selbstcoaching, Kriterien fir die Auswahl
des Cooches und dan Coachingerfalg, As
sessments, Rechte und Pflichtan, Ansoruch
auf Coaching

74 Burnout. Herzinfurkt und Schiagantall aber
auch die Selbstmordrate und dus Suchipoten-
zial alarmierend. Andere Linder haben bereits
umflungrieche Studien dazu in Aufrrayg gegohen,
um den Ursachen auf den Grund zu gehen oder
Imitiativen wie die  Lawver Well Heing-Woek"
ins Teben gerufen. Leider ist in Deutschland das
Bewusstsein fir dieses Thema noch eher iiber-
schaubar, auch wenn sicherlich jeder Leser dicses
Beitrags mindestens einen Kollegen oder eine
Kollegin kennt, der/die sich ungesund danerhaft
anseiner/ihrer Leistungsgrenze bewegl.

Dass so jemnand weder ein Vorbild iy seine Milar-
beiter ist. noch diese veflektiort und verantwortlich
[ihrenkann, liegl aufder Hand. lir wird im stindi-
gen Krisenmodus eher 71 Kurzschlussreaktionen
und emotionalen VersLrickungen neigen.

Manche Klienten sind erstaunt. wenn es im Fiih-
rungs-Coaching relativ schnell nicht mehr um
die angeblich ,ignoranten® Mitarbeiter geht oder
wn neue piifige Kommunikationstechniken.
sondern um die Personlichkeit dor F thrungs-
kraft selbst und um die gigenen Themen, Doch
Fiihrung ist nun einmal in erster Tinie Selbsl-
f@hrung und Tgomanagement.

Fs gilt deshalb beim Fihrungskrifte-Coaching
wicimFlugzeuy: Zuerst um sich selbst kiimmern,
damit mun sich anschlisRend erlolgreich um

Munagement & Business

2. Mitarbeiter-Coaching und Teambuilding
Eine ebenfulls etablierte aber in der Rechrsablei-
lung weitgehend ungenutzre Moglichkeil fir den
Einsalzvon Coaching liegt in der Mitarheiterent-
wicklung und im Teamhnilding,
Finige Unternehmen haben dhnlich wie in
Anwaltskanzleien zumindest ein  Mento-
ring-Programm  etabliers, wodurch erfahrene
Kollegen junge Mitarbeiler etwa bei der Einar-
beitung begleiten. Der Lrfolg dieser Mafnshme
stehtund féllt natiirlich mit dem Fn gagement der
Beteiligten, vor allem sber mit den n otwendigen
Rahmenbedingungen. Dazu zihlen
* Onboarding und Einfiihrung der Mentoren in
Grundlagen, Tools und Ziel der Mafnahame in-
klusive Fvaluierungs- und I'eedbackschleife

* Neutrale Unterstilzung durch Verantwortli-
chen sufierhalb des Programms

* Training der Menloren in der Melhode des
Mernloring

* Llablicrung von Verhaltensregeln, Vertrau-
lichkeit, Compliance und Ethik (Beschwerde-

maglichkeit und Fehlerkuliur)

* Vorgabe des fuktisch-organisatorischen Rah-
mens (Zeit, Ort, Medizm)

* Matching von Mentor und Mentes

* Erfassen von Evaluierung und Feedback und
Weiterenlwicklung des Programms

Auffallend ist, dass gerade
Juristen die ,,Sprengkraft”
unbearbeiteter personli-
cher Themen fiir ihr beruf-
liches Fortkommen gern
unterschatzen.
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Abbildung: Eine Frage des Stils
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In der Praxis sind selten alle Veraussetzungen
erfUlll und enguyierte Mitarbeiter werden mis
dem wenig ausgearbeiteten und komumunizierten
Mentoring-Programm allcin gelassen. Frustra-
Lion bel den Beteiligten ist die Folge. Und statt
giner Lntlastung der Flhrungskrall wird eine
zusatzliche Baustelle geschaffon.

Ich selbst hegleite gerade die Umstrukturierung
einer solchen Maflnahme in der Rechtsabteilung
cines grofien Autemobilzulieferers. Nach Perso-
naliuktuation und eciner Welle von Neuginstel-
lungen inklusive der Zunahme von Projektjuristen
gab es ein stark erhéhtes Bediirfnis nach eflizien-
ten Einarheitungsprozessen. Als eine spontane
und gut gemeinte Mitarbeiterinitiative entstand
das Mentoring-Programm. Die anschliefends
Diskussion mitden Farsonalverantwortlichen und
anderen Ableilungen Uber Budgets, Zeiteinsdtze,
Zustdndigkeiten und Prozesse zermirble alle
Beteiligren so schr, dass das Mentoring wieder
eingestampit wercen sollte. Nun wird ein zweitor
Anlauf unternommen und der Schwerpunkt aut’
die hohe Qualitir des Mentorings gelegt —im Sinne
der obigen Parameter. In aller Regel zeigt sich arst
nach ca. 12 Menalen mildemerslen Evaluierungs-
prozess tatsdchlich der Lirfolg des Programins.
Jedoch: Im Moment blicken alle Bereiligten
optimistisch in die Zukunft, zumal das Mento-
ring gerade in Zeiten der Pandemie cine wichtige
Stitze der Fuhrungskraflte and eine Investition in
das komplette Usam der Rechlsablelung sl

Unddoch verbleibt ein Grofiteil der Mitarheiter
einfiihrung trotz derarliger Begleilprogramme
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beim Teamleiler, elwa die Klirung von Zustin-
digkeitaverschiebungen innerhalb des Teams,
die Koordination der Karriereentwicklung,
Knowledge-Managemenl und Organisation
des Arbeitsalltags fir den neuen Mitarbeiter.
Imohnehinvollen Arbeitsalltag bleibt da kaum
Zeit, mil dem Milarbeiler zusdtzlich eine ver-
mraucnsvolle Beziehung aufzubauen und ihn in
das Team zu inlegrieren. Dabei ist diese Phase
cine ganz wichtige flir den Iligh Potential und
die Fihrungskrait. Ein kurzfristig beglei

tendes Coaching [ir neue Mitarbeiter — auch
dureh einen externen Coach - Kann hier die
Fihrungskraft entlasten und heide professio-
aellbegleiten.

Aber auch Kenflikt- und Krisensituationen
im Teum, sei es durch unterschiedliche Cha

raktere und Arbeilsslile, sel es durch Chan-
ge-Prozesse innerhalb  des Unternehmens
vielleicht sogar verbunden mit Personalabbau,
kénnen mil Coaching so begleitet werden,
dass sich die negative inergie nicht gegen die
Flhbhrungskratt entldd:s. Die prefassionelle
Neutralitdt des Coaches fingt Emotionen wie
Angstund Wutabund kann Perspektivwechsel
erleichtern. Die Fithrungskraft kann sich auf
ihre Kernaulgaben fokussieren und wird nicht
aufgerieben. Anders als bhei ciner Mediation
zur Konllikibelleguny, wird die Fihrungskratt
also nicht Partei des Verfahrens und damil
.Teildes Problems®™. Sic wird auch nicht zusiatz-
lichin eine neutrale Vermittlerrolle” gedrangt.
die die I'Ghrungsrolle spreagl bzw. nichl mehr
gewdhrleisten kann.
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Abbildung: Ashridge Studie 2012

MBTI Typen als Fiihrungskréfte
Studie Ashridge 2012

85 % zeigen eine Neigung zu hartem Interagisran
Am Wenigsten kommen vor:

ITKS - Tréumer

ITKG Psychelege

EFKS - Entertainer

IPKS - Genieler

B sonstiges IPHG Inspektor

Manggemen: & Business

MBTI - Typen

ETHG Kommandeur B 7S Erfindar

Guelle: CLP - Cansulting for Legal Professionals, Dr. Tutschka

3. Coaching zur Mitarbeiterfiihrung

Der aktuelle Trend geht zur so genannlen coa-
chenden Fuhrungskraft. Themen wie New
Work®,  ,Generation Y/Z" , Kulturwandel”,
JAgilitét® brechen tradilionell  hierarchische
Fiahrungsstrukturen auf und [ordern eine neue
Art von Leudership ein. Da wirken Pegriffe wie
»fachlicher und disziplinarischer Vorgesetztor®
wie Relikte sus einer anderen Zeit,

Fithrung ist weder ,Leitung” noch ,,Manage-
ment” und davon zu unterscheiden. [iine
coachende Mitarbeiterfithrung hat in erster Linie
mit Verlrauen, Sicherheit und Verantworlung
zu tun und setzt cine wissbegierige, refloktierle
TMihrungskrafl voraus. Beziehungsarbeit bildet
dabei die wesentliche Grundlage. Nicht allen Fith-
rungskriften fallt diese Umstellung leicht: weg von
Antrieb und Kontrolle der Milarbeiter hin zu Eigen-
verantwortung und Motivation. Kommen duann in
schwierigen Situationen wie Tockdown-Szenarien
oder Einschrénkungen aulgrund der Pandemie
zusatzliche Schwierigkeiten und Unsicherheiten
hinzu, verfallen sie gern von selbst in veraltele”
Flihrungsmuster oder werden von Mitarbeitern
und Unternehmen geradern singefordert,

Doch warum éndern sich Fihrungsstile? Und
warum erlebt man in Krisensiluationen dann
doch oft den Ruf nach der Lraditionell hierarchi-
schen Fithrung?

Flhrungsstile werden von den zugrundelicgenden
Werlenund der Kultur getragen - denen des Unter-
nehmens auf der einen Seite und der Tihrungs-

xraft auf der anderen Seite, |dealerweise ergiinzen
bzwve. entsprechen sie sich. Doch wie jeder Mensch
sich verandert und im Laule seiner Lntwickluing
unterschiedliche Reifegrade durchlebt, entwi
ckeln sichauch Organisationen und zwarnicht nur
im Einblick aulStrukruren und Prozesse, sondern
auch inden Werten und der Kullur.

Wohl jeder hat eine Ahnung vom inspirierten,
hoffmumgsvollen Geist” junger Unternehmen wie
Slartups. Sie scheinen mithelos ohre Iligrarchien
und klassische KFihrung auszukommen. Doch
mit dem Wachstum nehmen die Komnlexilit
und das Hisiko zu; Prozesse ungd Strukturen
werden geschaffen, Tegeln, Compliance und
Werte deliniert. Fis entstehen Leitbilder und die
Unlernchmensvision. Fithrung wird notwendig
und Persdnlichkeilen, die diese Leithilder, Werte
und Vision mittragen und an die Mitarbeiter
vermitteln, Derartige tiefgreifende Verinderungs-
nrozesse woerden in Organisationen immer wicder
notwendig - durch Einfliisse von aufen, durch
wirtschaftliche Faktoren, aber auch dadurch, dass
geschattene Strukluren immer wioder aufgebra-
chen werden miissen, um Flatz [ir Entwicklung
zuzulassen. Das Model der Spival Dynamies von
Graves veranschaulichen den 7nsammenhang
dieser Lebenszyklen eines Unternehmens mit den
fir den Lehenszyklus jeweils erforderlichen Orga-
nisationsstrukruren und Fithrungsstilen,

Nach Graves befinden sich die meisten Unterneh-
men heute unmittelbar auf dem Weg in die nichste
Entwicklungsstufe, in der hierarchische Struk-
turen, faktisch .Vorgesetzle® und reines .People
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Abbildung:
Coaching kann in allen drei Dimensionen

Quelle: CLP - Consuiling lor Legol Professionals,
Dr. Tutschka

Management” schlichl nichl mehr gebraucht wer-
den, ja sogar hinderlich sind. Der lange bewghrte
auloritire  Fuhrungsstil, der kontrollierende
Tiahrungsstil werden obsolel; das Menschenbild
andert sich. Angestellte sind heure Mitarbeiter,
nichl mehr nur . Human Ressources™ sie fordern
Sinnhaftigkeit, Eligenveranlworlung und Selbst-
verwirklichung cin.

M:t Coaching kénnen I'fihrungskrifte diesem
verdnderlen Bedirinis Rechnung tragen, denn
im Coaching geht es ebensc um Eigenveranlwor-
tung, Sinnhattigkeit und Selbstverwirklichung,

Deochwie genau funktioniert das? GenlGgl es, wenn
ich Feedbackgespriche nun Coaching nenne?

Tatsdchlich ist Coaching einehestimmle Kommu-
nikationsmethade, die erlarnbar ist - und erlernt
werden sollle, wenn man sie anwenden méchte.
Coachingaushildungen gibl es zahlreiche am
Markt mittlerweile nicht nur nach Aufwand und
Invesiment sortiert. sondern auch nach Branchen
mnd Finsatzmdglichkellen, So haben sich gerade
inden letzten Jahren auch Coachingaushildungen
speziell [lr Flhrungskrifte ertolgreich am Markt
ctabliert, die in der Mitarbeiler[ihrung geeignete
Taools und Methaden vermitzeln,

Die drei wichtigsten Punkte fiir eine gute

Coachingausbildung

1. In mindestens 60 Ausbildungsstunden (idea-
lerweise nicht nur online) wird nicht nur ein
Toolvermittelt (als reine Methodenausbildung
allenlalls als spilere Weiterbildung geeignet).
sondern  Coachingtechnik im Allgemeinen
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plus mehrere 'I'nols sowle die Geslallung eines
Coachingprozesses

2. Die Anshildung hietet Module zur Lielgreifen-
den Selbstrefiexion, zur persénlichen Weiter-
enlwicklung und zur Reife des Ausgebildeten.
die er auch in Prifungscoachings pruklisch
demanstrieren kann

3. Die Anlehnung des Curriculums an etablierte
Qualitdtsstandards und Lthik fir Coaching
(z.B. nach ICF, dem weltweit groften Berufs-
verband prolessioneller Coaches, ggf sogar
nach ICT akkreditiert)

Mittlerweile  setzen auch Unternehmen in
Deutschland auf den Mehrwers einer solchen
professionellen Coachingausbildung fiir Fih
rungskrifie und bieten diese ihren Milarbeitern
und Fithrungskréften nehendem Coaching selbst
als gefdrderte Weiterbildungsmafinahme an. Bei
SAPerkannienengagisrte Filirungskralle schon
frih, wie effektiv eine solide Coachingaushildung
ihre Flhrungskompetenz erhohen kann und
starteten eine Initiative. [leule, nach mehr als 10
Juhren, ist daraus ein grofartiges Coachingpro-
gramum entstanden, welches mit ca. 500 internen
Coaches eine der gréfen CoachingCommunities
innerhalb eines Unternchmens vorweisen kann.
liin Grofiteil disser inlernen Coaches setzt Coa-
chinginihrer Tihrungsaufgabe ein.

Besonders wichtig isl dabei, dass Coaching im
hierarchizchen Verhaltnis hestimmre Grenzen
einhélt, um nichl ungleiche Krifteverhiltnisse
einseitig auszunntzen, Mit der Anbindung aller
inlernen Couaches an einen Coaching Berufs-
verband wie die ICF durch ICT-Ausbildungen,
ICF Mitgliedschaften und Zertifizierungen plus
privatschriftlicher Verpflichtung, sich an die
Qualitélsslandards und Ethical Guidelines der
ICF 7zu halten, hat SAP geradezu vorbildlich die-
ser Compliance Rechnung getragen.

Mit dem téglichen Linsalz von Coaching durch
Flhrungskrafte har sich bei SAP die Fihrungs-
Rultur und dus Flhrungsleithild des Unternch
mens mafigeblich gewandell: es sl eine Cosching-
kultur entstanden, dic nicht nur die strategischen
Ziele des Unlernshmens beteuert, sonderm auch
nachhaltig auf das Employver Branding des Unter-
nehmens cingezahlthat, wie die Zahlen belegen.

Ich freue mich, dass ich SAP mit diesem
zukunllsweisenden Coachingangehot in dicsem
Jahr mit dem Prism Award der ICF Deutschland
auszeichnen durfre. Das Programm reiht sich
wilrdig in die Riege der Gewinner der Vorjahre
cin: Volkswagen, Adidas. Vodalone und CMS
TaxLegal (www.Prism-Award.de). =
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