René Bettenmann - Coaching aus betriebswirtschaftlicher Sicht

René Bettenmann

COACHING

Coaching aus
betriebswirtschaftlicher Sicht

Gedanken und Anregungen eines Praktikers

Im heutigen Zeitalter des immer rascheren Wertewandels und der Zunahme der Kom-
plexitdt wachsen auch die Anforderungen an die Fihrungskréfte von KMU’s. Dass eine
einzelne Person nicht alle Fahigkeiten ganz alleine entwickeln kann, ist dabei nur natirlich.
Ein Coach unterstitzt Fihrungskrdfte bei der Bewdltigung der zahlreichen Aufgaben
und fordert dabei die ganz personliche Fihrungsverantwortung und soziale Kompetenz.

1. Was ist Coaching — Begriff und
Abgrenzung

Coaching hat sich im Management zu
einem viel verwendeten Modewort durch-
gesetzt. Der Begriff muss fiir vieles her-
halten, das mit professionellem Coaching
wenig gemeinsam hat. Letzteres kann
eine geeignete Hilfeleistung sein, sowohl
fiir Unternehmen als auch fiir einzelne
Personen und Organisationen. Die wich-
tigsten Voraussetzungen fiir ein gutes
Arbeitsergebnis und ein erfolgreiches Co-
aching sind die folgenden:

a) Der Gecoachte oder Coachee

e hatVertrauen in den Menschen «Coach»
und in seine Fihigkeiten

e zeigt Lern- und Entwicklungsbereit-
schaft

e sucht Verinderung und will abgetre-
tene Pfade verlassen, statt zu warten,
bis andere etwas tun oder ihm eine
Losung von aussen aufzwingen

e wird durch seine Vorgesetzten, die Ver-
waltung und/oder die Arbeitgeber in
seinen Anstrengungen und der daraus
resultierenden Konsequenzen unter-
stiitzt

b) Der Coach
» verfiigt iiber personliche Reife, Lebens-
und Arbeitserfahrung

e interessiert sich fiir soziale, psycholo-
gische und wirtschaftliche Zusammen-
hiinge sowie fiir konkrete Lebens- und
Arbeitssituationen

e hat Erfahrung in der Begleitung von
Projekten

¢ hat mit dem Kunden klare Mandats-
verhiltnisse und Aufgabenthemen ver-
einbart

¢) Zwischen Coach und Coachee

* Bestehen eine gegenseitige Akzeptanz
und klare Verhiltnisse: keine Doppel-
rollen, Widerspriiche oder Unklar-
heiten
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Der Coach hilft beim Angehen von
spezifischen Aufgaben, Verinde-
rungen, Problemen im Arbeits- und
Berufsleben, die mit sachlichen,
fachlichen, menschlichen, sozialen
und konzeptuellen Aspekten zu tun
haben.

Um die nachfolgenden Ausfiihrungen
bereits einfiihrend und ganz unmissver-
stindlich zu kldren: Coaching ist keine
rein fachliche Beratung, keine psychothe-
rapeutische Arbeit, keine Fiihrungsarbeit
auf ein Ziel hin, kein on-the-job-training.
Die abschliessende Entscheidungsfindung
fiir die Umsetzung im Unternehmen
oder im Projekt erfolgt alleine durch
den Gecoachten. Durch den Coaching-
prozess setzt sich der Coachee intensiv
mit seiner Eigenverantwortung und mit
seinem Bewusstsein innerhalb der rele-
vanten Organisation auseinander.

Der Begriff ist seit langem in der Sport-
welt bekannt. Die Coaching-Welle in Ma-
nagement wurde vor ungefihr 10 Jahren
von einem Erziehungswissenschaftler und
Tennisexperten namens Timothy Gallwey
populdr gemacht. Seine Aussage «Coa-
ching setzt das Potential eines Menschen
frei, seine eigenen Leistungen zu maxi-
mieren. Es hilft ihm eher zu lernen,
als dass es ihn etwas lehrt> mag obige
Voraussetzungen und Umschreibungen
abrunden und eingrenzen.
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Coaching ersetzt keine Betriebsbera-
tung, nicht Training und nicht Fiihrung,
Coaching bedient sich aber selber dieser
Disziplinen und ermdglicht durch die
Erfahrungen des Coaches und des Coa-
chees die Entwicklung von neuen Fertig-
keiten und Problemlosungen, die vor al-
lem mit dem Fiihrungsverhalten und der
sozialen Kompetenz zu tun haben.

Eine andere Aussage eines viel zitierten
Autoren, Sir John Whitemore, besagt, dass
jedes dem Gecoachten zur Verfiigung
gestellte Expertenwissen dessen Verant-
wortung reduziert.

Etwas iiberspitzt oder sogar ironisch
nimmt das folgende Bonmot die Coaches
auf die Schippe: Ein Mensch in einer frem-
den Stadt fragt: «<Wohin geht es zum Bahn-
hof ?» Ein Coach wiirde diesem Touristen
wie folgt antworten: «Wenn ich Thnen die
Losung vorkaue, wird das Ihr Problem
nicht dauerhaft beseitigen.»

2. Coaching und
Change Management

Globalisierung und Liberalisierung, Wer-
tewandel ohne Ende, Mobilitit, Flexibi-
litdit, permanente Anpassung an die Er-
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fordernisse des Marktes sind in den heu-
tigen Unternehmungen als Herausforde-
rungen des Managements angesagt. Der
Arbeitsfaktor Kapital hat die menschliche
Arbeit iiberfliigelt und bestimmt und mo-
tiviert sdamtliche wirtschaftlichen Ent-
scheidungen und Massnahmen. Das Wirt-
schaften wie es unsere Viter kannten, ist
bald nicht mehr konkurrenzfihig und
wird zum Anachronismus. Die Zeiten als
kartelldhnliche Absprachen ganze Bran-
chen schiitzten und Preise zuliessen, die
selbst den schwicheren Mitbewerbern
ein geniigendes bis gutes Auskommen er-
moglichte, sind bald ausgelebt. Gefragt
sind heute schlanke Hierarchien, Fir-
menzusammenlegungen, Kostenoptimie-
rung und das Leitprinzip «share-holder
value».

Dass vor allem die sogenannten Klein-
und Mittelgrossen Unternehmen (KMU)
und ihre Patrons mit diesem Paradigma-
wechsel Miihe bekunden, ist verstind-
lich. Jahrelanger und fast selbstverstind-
licher Erfolg ergibt eine eigenwillige
Selbsteinschitzung der wirtschaftlichen
Sachlage und eine problematische Iden-
tifizierung mit Forderungen, die alles Bis-
herige in Frage stellen und fundamen-
tale Verinderungen bewirken sollen. Das

Magliches Aktionsfeld von Beratern am Beispiel der TREFIDA-Gruppe
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Unsere Berater verfiigen nicht nur iiber eine hohere Wirtschaftsausbildung,
sondern durch die Ausrichtung unseres Gruppenmitgliedes SHT Schweizerische
Hotel-Treuhand AG auch iiber Abschliisse von Hotelfachschulen und iiber
entsprechende praktische Erfahrungen an der Front. Diese Erfahrungen erlauben
einen vertieften Einblick in die Verhiltnisse der KMU-Betriebe und ermdglichen
auch Verstindnis und Verstindigung. Unser Einsatz betrifft unter anderem die
Losung von Nachfolgeproblemen, Auszahlung von Partnern und die Fortfiihrung
durch verbleibende Familienangehorige, oder Ertragsprobleme, die zu oft mit
den sogenannten Wechselfillen des Lebens (Alkohol, Drogen und Eheprobleme)
begriindet werden miissen. Fille, die mit Lebenserfahrung und psychologischem
Geschick in vielen Fillen korrigiert, aber oft nur mit dem Beizug von qualifizierten
Spezialisten abgeschlossen werden konnen.

Die von unserer Firma erworbene Kompetenz ist fachlich fundiert und dank
praktischer Erfahrungen und durch die kontinuierliche Zusammenarbeit mit
unseren Kunden anerkannt. Unsere Beratungskompetenz erhoht sich mit jeder
neuen Erfahrung. Wir sind zugleich Berater, Mentoren, Trainer, Dozenten, Super-
visoren, Starthelfer, Forscher und sogar Coaches. Wir sind aber keine Thera-
peuten und auch keine Sponsoren, diese Kompetenzen iibergeben wir gerne
ausgewiesenen Spezialisten.

Loslassen von traditionellen Unterneh-
mensbildern ist sowohl fiir die Unter-
nehmer wie auch fiir die Arbeitnehmer
dusserst schwierig und verlangt in Hirte-
fillen nach einer Begleitung durch einen
Coach, der den Unternehmer auf die neue
Situation und die durch die Kreditgeber
verlangten Anforderung einstimmt. Statt
sich auf die erfolgreichen alten Zei-
ten zu bedauern, gilt es selbstbewusst
neue Moglichkeiten und Chancen und die
organisatorischen Massnahmen zu defi-
nieren und vertrauenswiirdig darzu-
stellen.

Derartige Verinderungen, Reorganisa-
tionen, Reengineerings, Restrukturierun-
gen und Sanierungen sind Inhalt der
Unternehmensberatung. Diese schwieri-
gen Prozesse konnen durch ein geeigne-
tes, flankierendes Coaching massgebend
erleichtert werden. Es ist erwiesen, dass
bei den in der jiingsten Wirtschaftsge-
schichte erfolgten Fusionen das Aufeinan-
dertreffen unterschiedlicher Unterneh-
menskulturen den Erfolg oder sogar das
Zustandekommen massgebend beein-
trichtigt haben. Die Abstimmung und
das Zusammenfiihren unterschiedlicher
Unternehmenskulturen ist eine typische
Aufgabe des Coachings.

Auch wir Unternehmensberater sind
gefordert. Wir haben unsere Aufgaben
immer dann gut gelost, wenn wir die an
uns gestellten Fragen konkret beantwor-
ten konnen und eine Losung finden, die
Erfolg akkumuliert. Die im Rahmen des
Change Management gestellten Fragen
sind weit komplexer, sie verlangen nach
Antworten, die sdmtliche Aspekte der
Organisation betreffen. In der heutigen
Unternehmung versagen in vielen Fillen
klassisch prognostische Strategien, weil
die heute stattfindenden Verinderungs-
prozesse kaum noch zentral steuer- und
kontrollierbar sind. Das Unternehmen
versucht sein Uberleben zu sichern,
wihrend die Wissenschaft sich immer
um das Erkennen von selbstregulieren-
den Phinomenen und um eine Antwort
irgendwo zwischen Chaos und Ordnung
bemiiht.

Coaching bietet den Wirtschaftssubjek-
ten in einer komplexen Situation der
Verinderung Hilfestellungen, die sich auf
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die eigenen Moglichkeiten berufen und zu
mehr Eigenverantwortung und damit zu
einem anpassungsfihigen Bewusstsein
verhelfen.

3. Coaching im Treuhand- und
Unternehmensberatungsgeschéft

Sind wir Unternehmensberater so nebenbei
auch noch Coaches? Die traditionelle Unter-
nehmensberatung wichst aus dem Treu-
handgeschift und bezieht sich in der Regel
auf die bekannten Beratungsprodukte wie
Gemeinkostenwertanalyse,  Erlossteige-
rungsprogramm, Existenzgriindung, Nach-
folgeregelung, Organisationsoptimierung,
Mergers & Acquisition, Marketingkonzept-
entwicklung, Bewertung und Machbarkeits-
studie.

Im innerbetrieblichen Bereich und im
Sinne von fordern, anregen, Hilfe stellen,
delegieren, kooperieren, trainieren, kom-
munizieren, bewusst machen und Vertrauen
erwecken wird heute Coaching als eine
Fihigkeit des Managers schlechthin gefor-
dert. Fiihrungskrifte sollen ihre Mit-
arbeiter coachen und so fordern, dass sie
sich herausfordernde Ziele setzen und sie
auch erreichen konnen.

Unsere Aufgabenstellungen stehen ver-
mehrt im Hintergrund des strategischen
Dreieckes zwischen Marketing, Produkti-
vitdt und Forschung, da wo immer der
Mensch, unser Kunde im Zentrum der Ent-
scheidungsfindungen steht. Mit ihm haben
wir es zu tun, er ist unser Auftraggeber und
ihn wollen wir unterstiitzen. Nur in enger
Zusammenarbeit unter Einbeziehung aller
entscheidungsrelevanten Kriterien konnen
wir die an uns gestellte Aufgabe optimal er-
fiillen. Die soziale und die psychologische
Kompetenz gehort heute eindeutig zum An-
forderungsprofil des erfolgreichen Unter-
nehmensberaters.

In der Analysephase miissen die Tatbe-
stinde erfasst und transparent gemacht wer-
den. Diese Phase erfordert seitens des Be-
raters besondere Erfahrungen in der An-
wendung der Kommunikationstechniken.
Die Analyseergebnisse hiingen sehr stark da-
von ab, inwieweit es gelingt, vorhandenes
Wissen der Mitarbeiter des zu untersu-
chenden Unternehmens und des Berater-

teams zu aktivieren. In dem Masse, wie
die Berater bestrebt sind, ihre eigenen Maxi-
men wie «Betroffene zu Beteiligten machen»
und «Helfer zur Selbsthilfe sein» umzusetzen,
bieten Fragetechniken eine geeignete Pro-
blemlosungsmethoden. In dieser Phase stellt
der Unternehmensberater und Gespriichslei-
ter seine eigene Meinung weitestgehend
zuriick und konzentriert sich auf die offenen
Fragestellungen, die das soziale Gefiige des
Organismus offenlegen sollen.

4. Beratungsfille mit Coaching —
Ein Beispiel aus der Praxis

Der Begriff Coaching wird immer wieder
missbriuchlich verwendet. Es kann nicht
sein, dass die monatliche Berichterstat-
tung und Kommentierung eines Monatsab-
schlusses als Coaching bezeichnet wird.
Coaching kann nur iiber Linger andauernde
Zusammenarbeit stattfinden, wihrend der
sich eine Vertraulichkeit und ein entspre-
chender Austausch entwickeln kann. Derar-
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tige Voraussetzungen sind beispielsweise bei
der Unterstiitzung von Sanierungen, Re-
strukturierungen und in der Begleitung
schwierig gewordener Bankenbeziehungen
denkbar.

Eine betriebliche Sanierung erfordert
eine breite Palette an Beratungshandlungen.

Ein Beispiel: Der Verwaltungsrat einer
Privatschule AG sucht eine Neuausrichtung
auf dem Ausbildungsmarkt und zusitzlich
ein neues, griffigeres Berichtswesen. Als er-
stes wird ein bisher im offentlichen Schul-
wesen erfolgreicher Rektor engagiert. Lei-
der vermag sich der neue Direktor an seiner
neuen Wirkungsstitte nicht durchzusetzen
und verzettelt sich in Grabenkidmpfen mit
der langjihrigen, vom Verwaltungsrat pro-
tegierten Lehrerschaft. Der Verwaltungsrat
wiinscht, die Situation mittels geeigneter
Instrumente und Fiihrungsrichtlinien zu
bereinigen und beauftragt die TREFIDA
Gruppe, den Direktor zu begleiten.

Die fiir die erfolgreiche Beratung massge-
benden Vorgehensschritte und Aktionen sind
im folgenden kurz wiedergegeben:

Was ? Rolle des Beraters:
Definition der Arbeitsteilung und Koordinator

der Rolle der involvierten Personen

Auswahl der Arbeitsinstrumente Beratung

Einfiihrung und Anwendung
der Instrumente durch die
Geschiiftsleitung

Begleitung und Coaching

Kontrolle des Fortschrittes,
Einflussnahme und Korrektur

Controlling

Der Gewerbeverband fordert zur Zeit ein Programm, mit dem die Perlen aus der
Zahl der rund 44’000 sanierungsbediirftigen kleinen und mittleren Unterneh-
men gerettet werden konnten. Die heute durch die Banken praktizierte Bo-
nitdtspriifung mit Bewertungen auf Basis der Ertragswertschitzung ergibt zum
Teil massiv hohere Belehnungswerte, schlechtere Ratings und entsprechend
ungiinstigere Kreditbedingungen. Ein einmaliges schlechtes Jahresergebnis mag
geniigen, um auf der kritischen Liste der Bank zu figurieren. Die kritische Po-
sition wird mit einem schlechteren Rating sanktioniert, so dass hohere, risiko-
adjustierte Zinsen und ein schnellerer Amortisationsrhythmus gefordert werden.
Der Unternehmer investiert einen Grossteil seiner Anstrengungen nicht mehr in
die Akquisition und in die Produktion, sondern in die Beschwichtigung der Lie-
feranten, der Glaubiger und in Verhandlungen mit dem Friedensrichter. Diesem
Teufelskreis ist nur mit dusserster Disziplin zu entkommen. Unter der Feder-
fiihrung des Gewerbeverbandes und in Zusammenarbeit mit Beratern soll ein
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Instrument entstehen, das die Uberlebensfihigkeit und die Werthaltigkeit auf
mittlere bis lingere Sicht veranschaulichen kann. Der Unternehmer erhilt ein
Controlling-Instrument und die Unterstiitzung eines Coaches, so dass er seine
finanzielle Lage verbessern und sich mit besseren Argumenten bei der Bank

prisentieren kann.

In einem derart umschriebenen Mandat verlangt unsere Beratungskompetenz die
Begleitung und Unterweisung, damit der Unternehmer seinen Betrieb unter Kon-
trolle bringt und seine Bankbeziehung schlussendlich massgeblich aus eigener

Kraft verbessern kann.

Die Umstellung des Direktors in eine
neue Ortlich und personell vollig neue
Umgebung erwies sich im obigen Fall als
besonders schwierig, weil die Mitglieder
des Verwaltungsrates ihre eigenen Inter-
essen verfochten, indem sie ihre Einfluss-
nahme durch informelle, nicht linienkon-
forme Weisungen an ihre Schiitzlinge
geltend machen wollten. Die Erfiillung des
Auftrages verlangte einiges an Fingerspit-
zengefiihl und Diplomatie, aber vor allem
Abgeklirtheit.

5. Umsetzung und Kompetenz
des Beraters

Es bleibt die Frage im Raum, ob der Be-
rater in jedem Fall auch ein Coach ist. Im
Sinne der eingangs genannten Umschrei-
bung kann der Betriebs- oder Unterneh-
mensberater hochstens iiber Coaching-
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fahigkeiten verfiigen und diese auch in
der tiglichen Arbeit von Fall zu Fall ein-
setzen.

Dank der derzeitigen Beraterinflation,
die in allen Lebenslagen zum Einsatz kom-
men konnen, diirfte eine genaue Abgren-
zung nicht moglich sein. Dem Begriff ent-
sprechend diirfte der Coach dem Super-
visor dhnlich sein, der iibrigens in den
sozialen Berufen eine dhnliche Begriffsin-
flation erlitten hat. Der Supervisor leitet
Erfahrungslernen im Rahmen von Berufs-
und Weiterbildung von Praktikanten und
Mitarbeitern, sowohl sachlich-fachlich
wie auch personlich. Dem Coach relativ
nahe kommt auch der Mentor, dessen
Funktion in der neueren Literatur oft dem
des betriebswirtschaftlichen Controllers
zugeordnet wird. Der Mentor hilft jeman-
den, sich in eine Arbeitssituation, insbe-
sondere beim Hineinwachsen in neue Auf-
gaben zurechtzufinden.

Wie sieht es mit der Ttigkeit und der
Kompetenz des eigentlichen, klassischen
Beraters aus? Hilft er nicht auch bei der
Suche nach Handlungsalternativen und
Entscheidungen, und zwar bei allen Fra-
gen iiber Leitbild, Ziele, Strategien, Struk-
turen, Prozesse, Methoden, Einrichtun-
gen?

Mandate der Unternehmensberatung
sind oft sehr spezifisch und komplex, da
die Betriebsverhiltnisse einem Mikro-
universum Zhnlich ganzheitlich angegan-
gen werden miissen. Erfahrungen und
neue Anforderugen aus der Betriebswirt-
schaftslehre knnen im Projektmanage-
ment oder durch Schulung erworben wer-
den, die eigentliche Kompetenz wichst
aber mit der Praxis und mit der Identifi-
zierung mit den anstehenden, vielfiltigen
Branchenproblemen.
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