Warum Coaching?

Die Coachingwelle rollt. Noch vor
wenigen Jahren wére in Deutsch-
land schon die Idee, sich Unterstit-
zung durch einen Coach zu holen,
von den meisten als Anzeichen von
Inkompetenz  oder  persdnlicher
Schwiche gewertet worden. Heute
wird der Umgang mit Coaching in
weiten Bereichen selbstverstand-
lich, ja zum Trend. Dariiber hinaus
greift in Unternehmen der Gedanke
einer ,Coachingkultur® um sich, bei
dem Coaching Teil des Fihrungs-
verstandnisses ist.

Wenn Coaching schon fast zur ge-
sellschaftlichen  Strémung  wird,
taucht die Vermutung auf, dass
diesen Trend gewaltige Antriebkraf-
te speisen.

Welche Dynamiken verbergen sich
dahinter? Die Gesellschaft andert
sich heute in wesentlichen Grundla-
gen und Traditionen, die Jahrtau-
sende eine selbstverstandliche Ba-
sis waren.

Ich sehe in Coaching die Folge der
neuen Bedirfnisse und der ver-
steckten Defizite, die durch diesen
Wandel auftauchen.

Das Spannungsfeld zwischen
Gefithl und Aktion ordnet sich
neu an

Was macht méannlich und weiblich
aus? Darlber gibt es heute eine
prinzipielle Neuorientierung, beglei-
tet von Verunsicherung. ,Weiblich®
oder ,mannlich“ als Uberbegriff las-
sen sich deshalb nur noch mit An-
fihrungszeichen verwenden.

Die ,méannlichen® Tugenden bein-
halteten traditionell Eigenschaften
wie aktiv, kadmpferisch, ehrgeizig,
hart, zupackend, wahrend die ,weib-
lichen“ eher gefiihlvoll, weich, mit-
fihlend, einfihlsam, vermittelnd
beinhalteten.

In der Praxis klaffen die Extreme
heute weit auseinander. Auf der
einen Seite neues Wissen von
Teamarbeit, Personalentwicklung,
von der Bedeutung emotionaler
Intelligenz und der ,soft skills®, auf

der anderen Seite stéandig wach-
sende Anforderungen und ein
immer harterer Umgang.

Durch die permanente Umstruk-
turierung des Marktes und die
Globalisierung wachst der Druck
auf die Manager, wie auch auf
jeden anderen Berufstatigen
enorm. Erst dieser Druck macht
Defizite schmerzhaft splrbar.
Die frihere Trennung und das
Spannungsfeld zwischen Geflhl
und Aktion, zwischen weich und
hart, zwischen Mitleiden und
Handeln ordnen sich neu an.
Das Bedurfnis nach Coaching
und auch sein Nutzen erwach-
sen aus dieser Dynamik.

Die alten Strukturen Ilésen
sich auf

Seit Ober hundert Jahren voll-
zieht sich ein unaufhérlicher
Wandel. Urspringlich mannliche
und weibliche Welten durchdrin-
gen sich.

Dabei wird vermutlich das Wirt-
schaftsleben auch in Zukunft
eine Domane dieser bislang als
~,mannlich® bezeichneten Quali-
taten bleiben. Denn Wettbewerb
erfordert mehr Sachlichkeit und
Handeln als Empathie und Mit-
gefuhl.

So erringen Frauen heute in der
Wirtschaft  Flhrungspositionen
nur dann, wenn sie das gleiche
Durchsetzungsvermdgen und
den gleichen Ehrgeiz zeigen, der
frlher den Mannern vorbehalten
schien. Das weisen sie vor,
denn es gibt keine grundséatzli-
che weibliche ,Bestimmung” fir
Haushalt und Familie.

Auf der anderen Seite finden
sich Manner heute — vielleicht
nicht ganz so selbstverstandlich
— auch in der vormals als ,weib-
lich“ angesehenen privaten Welt
als Hausmanner oder alleiner-
ziehende Véter zurecht.

Mit dem sich &ndernden Selbst-
verstandnis der Frauen ver-

Bertold Ulsamer

schwindet auch bei den Mannern
die Sicherheit friiherer Jahrhundert
Uber ihre Rolle.

Das ,Mannliche®, das urspringlich
wie selbstverstandlich von der eige-
nen Uberzeugung und Autoritat
getragen wurde, wird hinterfragt.
Beschreibungen, die friher eine
Stitze und Orientierung bildeten,
gelten nicht mehr unbedingt.

Von daher kommt ein enormes Be-
durfnis nach Unterstitzung und
Anregung, die berufliche Rolle zu
finden oder auch neu zu definieren.

Ich habe in Seminaren und Coa-
chings mit jungen FUhrungskraften
in den letzten Jahrzehnten immer
wieder erlebt, wie verunsichert die-
se im Grunde waren. Die gelungene
Mischung aus Kooperation und
selbststdndigem  verantwortlichen
Entscheidungen fiel ihnen eher
schwer. Die Leitung zu Gbernehmen
und die Zugel zu ergreifen, war
ihnen ungewohnt. Es herrschte ein
groBes Bedirfnis, ein dauerhafte
freundliches Klimas aufrecht erhal-
ten zu kénnen, um sich so Konfron-
tationen und Konflikte zu ersparen.

Was sie mehr brauchten als Einfiih-
lungsvermégen, war die Fahigkeit,
ihre Rolle als Fihrungskraft auszu-
fullen. Sie bendtigten die Ermunte-
rung und konkrete Vorgaben, um
selbstbewusst klare Anweisungen
zu geben und die Verantwortung,
die ihnen zukam, auch anzuneh-
men.

Mit der Aufldsung der ehemaligen
Pole - der Mann als Macher und die
Frau als FUhlende - weichen so die
Strukturen auf, die friher die Per-
sénlichkeit stabilisiert haben. Ein
Kernbegriff ist hier ,der Charakter*
als das angenommene Ruckgrat der
Persdnlichkeit.

Charaktere brdéckeln heutzutage,
und fallen auseinander. Das wird in
der gangigen Diskussion oft als
Werteverfall bezeichnet. Denn die
sozialen Rollen verlieren mehr und
mehr von ihrer Kraft als Kor-
settstangen, die zwar einengen,



aber gleichzeitig Halt geben.

Dann wird — als ein Beispiel - gieri-
ges, eigensichtiges Verhalten im
Management nicht mehr als Schan-
de empfunden, sondern eher als
normal und selbstverstandlich, ja
vielleicht sogar als besonders cle-
ver.

Coaching hilft, ein neues ,Rlckgrat
zu bilden, nicht Ubernommen oder
abgeschaut, sondern als individuelle
Leistung, geformt von den eigenen
Werten und Zielen. Ein groBer Teil
von Coaching erflllt so die Aufgabe,
Entwicklungsprozesse des Nach-
wuchses zu unterstitzen. Das Be-
durfnis danach ist sehr groB.

Auch wenn Unternehmen heute
versuchen, z. B. mittels Mentoring
dieses Werk in die eigene Hand zu
nehmen, wird die Nachfrage nach
dieser Dienstleistung von auBerhalb
wohl noch lange bestehen bleiben.

Der ,Kampf bis aufs Messer” —
und die Aufgabe des Coachs

Eine Uberfille an Informationen,
dauernde Umschichtung der Méarkte
und die immer schneller fortschrei-
tende Globalisierung - der Druck auf
den Manager wachst kontinuierlich
an. Um davon angefeuert statt aus-
gebrannt zu werden, bedarf es e-
normer Fahigkeiten. Sie lassen sich
mit dem Schllsselbegriff ,mentale
Starke" bezeichnen.

Diese Starke gibt Flexibilitat, Aus-
dauer und die Spannkraft, groBem
mentalen und emotionalen Stress
standzuhalten. Manche bringen sie
als Gottesgabe schon voll ausgebil-
det mit, die meisten missen viel
dafiir tun. Mentale Starke ist dabei
eine Mischung aus dem Erkennen
der eigenen mentalen Prozesse,
ihren emotionalen Wirkungen und
der gezielten Beeinflussung dieser
Prozesse.

Dieser Bereich ist die urspriingliche
Doméane des Coaching, das in den
USA im Sport entstanden ist. Wie
sich mentale Starke schulen und
dben lasst, ist in Deutschland noch
nicht einmal Ubergreifend im Spit-
zensport angekommen, schon gar
nicht beim Fihrungsnachwuchs,
geschweige denn in den Schulen,
wo es einen guten Platz fande.
Leistung unter Druck hangt ab von
mentaler Starke. James E. Loehr ist
als Trainer von amerikanischen

Spitzensportlern bekannt ge-
worden. Er nennt Manager die
Athleten ihres Unternehmens
(»corporate athletes").

Dabei sind Manager weit mehr
als Athleten. Denn der Einsatz,
die Verantwortung und die Wir-
kung eines Top-Managers Uber-
steigen den eines Sportlers bei
weitem. Da sind keine 6 Stun-
den Training taglich, sondern 10,
12 oder 14 Stunden konzentrier-
ten Einsatzes. AuBerdem geht
es nicht um eine Medaille oder
einen Titel, sondern um den
Bestand von Unternehmen, an
denen Tausende von Arbeitplat-
ze hangen.

Welche Fahigkeiten sind dazu
erforderlich? Loehr greift zur
Beschreibung zum Archetypus
von Mannlichkeit, indem er die
Manager als ,Krieger® bezeich-
net. Aber sicherlich doch nur
metaphorisch? Nein - unbefan-
gen nennt er das soldatische
Training als hervorragendes
Beispiel, die ,Toughness® zu
entwickeln, die ein Manager
braucht, angstfrei, sozusagen
unerschrocken vor dem feindli-
chen Feuer, auf sein Ziel loszu-
gehen.

Der Vergleich vom Manager mit
einem Soldaten wirkt in Europa,
insbesondere in Deutschland,
wo die Erfahrungen des Zweiten
Weltkriegs noch in den Knochen
stecken, deplaziert. Aber wenn
jemand innerlich einen Schritt
zurticktritt und unvoreingenom-
men hinschaut — passt nicht
einiges von diesem Vergleich?
Enorme Harte und Selbstdiszip-
lin sind inzwischen nicht nur fir
eine Top-Karriere, sondern fir
Manager auf jeder Ebene erfor-
derlich. Der ,Kampf bis aufs
Messer” — ist er nicht versteckt
Bestandteil mancher Karriere
innerhalb des Unternehmens?
Und findet dieser Kampf nicht
erst recht zwischen Unterneh-
men statt, wo es darum geht,
welches auf dem Markt besteht
und welches untergeht oder
~feindlich Gbernommen* wird?
Auch wenn kein Blut flieBt — gibt
es da nicht versteckt &ahnliche
Gewalt und Brutalitdt wie in ei-
nem anderen Krieg? Und wer

Lgrausam® Arbeitskrafte entldsst —
gleicht er nicht dem Heerfuhrer, der
strategisch einen Teil seiner Armee
aufgibt, ja aufgeben muss, um nicht
unterzugehen?

An dieser Sprache zeigt sich, wie
sehr die Welt der Manager ,méann-
lich* gepréagt ist. Dass allerdings
Frauen heute vor Krieg genauso
wenig Hemmungen wie Manner
haben und dort ,ihren Mann ste-
hen®, zeigt eine Margaret Thatcher,
die britische Truppen zu den Falk-
land-Inseln schickte, um sie von den
Argentiniern zuriickzuerobern.

Was kann hier Aufgabe eines Co-
ach sein? Soldaten brauchen nie-
manden, der sie zum Nachdenken
bringt und so womdglich ihren
Einsatzwillen unterminiert. Soldaten
brauchen Drill, ein hartes Training
und Ermunterung! AuBerdem noch
Offiziere, denen sie vertrauen, die
ihnen voraus gehen und die ihnen in
der richtigen Mischung zugleich Mut
und Druck machen.

Und auch Offiziere brauchen keinen
Coach, der sie von ihrer Aufgabe
ablenkt. Im Krieg schwécht zu viel
Gefahl! Denn Schwéache und Mitge-
fihl kann sich nicht erlauben, wer
im Gefecht seinen Mann stehen
muss.

Aber natlrlich hinkt auch das Bild
vom Krieg wie alle Metaphern hin-
ken. Es fUhrt in die Irre, wenn es flir
die Realitdt genommen wird. So
kriegerisch die Sprache sein mag -
Wirtschaft ist kein wirklicher Krieg.
Der Tod bleibt ausgespart, denn
auch das Leben der Besiegten geht
weiter.

Da mag noch so sehr die Existenz-
angst auftauchen, die Kehle zu-
schniren, als ob es um das Uberle-
ben ginge. Es ist nicht die Realitat.
Wer das vergisst, schadet anderen
und sich selbst.

Ein Coach braucht hier auf der ei-
nen Seite das Verstdndnis vom
Druck, unter dem sein Coachee
steht, auf der anderen Seite darf er
sich davon nicht anstecken lassen.
Er muss Methoden zur Verflgung
stellen, sich dem Druck zu stellen
und sich gleichzeitig ein Stick von
ihm zu Iésen.

Der reine Kampf ums Uberleben
genigt in der Komplexitat der Wirt-
schaft nicht. Auch hier finden sich
bei Loehr exzellente Belege. Von



finfzig Hoéchstleistungen von Spit-
zensportlern, die untersucht wur-
den, ereigneten sich alle fiinfzig
ohne Ausnahme (!) im Bereich der
"hohen positiven Energie" von
Freude und Begeisterung. Negative
Energie ist zwar besser als gar kei-
ne Energie. Jedoch lag die beste
Leistung aus dem Bereich hoher
negativer Energie nur bei 60 %, also
bei etwas mehr als der Hélfte des
geschatzten Leistungspotentials
eines Athleten! Das heiBt: Mit vor-
wiegend negativem Energiefluss ist
nur eine Leistung knapp Uber dem
Durchschnitt moglich.

Was bringt die positive Energie?
Auch dazu machten die Sportler
konkrete Aussagen: SpaB, Freude,
Liebe, Zielstrebigkeit, Optimismus,
Vergniigen, Stolz, Selbstherausfor-
derung, Teamgeist. Diese positiven
Energien setzen sich um in ent-
spannte Muskeln, gute Konzentrati-
on und einen Zustand innerer Ge-
lassenheit. i
Negativ erlebt werden Wut, Arger,
Angst, Anspannung, Pessimismus
und Frustration. Das spannt die
Muskeln an, verschlechtert die Kon-
zentration, und macht innerlich er-
regt und hektisch.

Diese Tatsachen sind auch der
Business-Welt vertraut. Unterneh-
men, die es schaffen, ein Klima von
Uberzeugtem Engagement und Be-
geisterung zu schaffen, schépfen
das volle Potential ihrer Mitarbeiter
aus. Das Ergebnis sind Leistungen,
die jene der Mitbewerber weit Uber-
treffen.

Wenn der einzelne mentale Starke
erwirbt, dann schafft er es, sich
innerlich vom Druck frei zu machen
und eine urspringliche Freude und
Begeisterung am eigenen Tun und
an der eigenen Leistung zu finden.
Auch hier sind Coaches mit ein-
schlagigem Wissen wertvoll. Sie
verstehen die Situation und besitzen
die richtige Mischung aus Verstand-
nis und Klarheit.

Vom jugendlichen HeiBsporn zur
gestaltenden Flhrungskraft

Darlber hinaus ist die Unterschei-
dung von zwei wesentlichen Phasen
im Berufsleben hilfreich. Die erste
Phase besteht aus den Jahren vom
Eintritt bis etwa zur Mitte des Be-
rufslebens. In diesen Jahren haben

Leistung und Beruf einen vor-
rangigen Platz. Es sind die eher
kriegerischen Zeiten der Heraus-
forderungen und Bewahrung,
des Erprobens der eigenen Kréaf-
te, des Ehrgeizes und des Stre-
bens nach Bestatigung.

Die korperliche Leistungsféhig-
keit wie auch Gesundheit sind
selbstverstandlich, Fitness st
leicht zu erwerben.
Schwierigkeiten ergeben sich
haufig daraus, Privatleben, Be-
ziehungen und Familie nicht zu
kurz kommen zu lassen, son-
dern sie pflegen, damit sie nicht
verkimmern:

Die zweite Phase setzt um die
Lebensmitte herum ein. Oft ist
das Ende der Karriereleiter er-
reicht bzw. ihr Ende abzusehen.
Grenzen kérperlichen Belastbar-
keit fangen an sich zu zeigen,
das beriihmte erste ,Zipperlein®
kann auftauchen.

Wer Kinder hat, erlebt, dass sie
groB werden und irgendwann
das Haus zu verlassen. Der
Partnerschaft stellen sich neue
Aufgaben. Wie von selbst tau-
chen neue Themen auf: Wozu
das Ganze? War das der Sinn
meines Leben, den Umsatz ei-
nes Wachmittels, einer Zigarette
oder einer Automarke um 5 %
zu steigern? Innere Zufrieden-
heit und Ausgeglichenheit wer-
den wichtig. Der Ruhestand
taucht am Horizont auf.

Wer in diesem Alter immer noch
ausschlieBlich jugendlicher,
kdmpferischer HeiBsporn blei-
ben will, verpasst die nachsten
Reifeschritte.

Nicht mehr das Kampfen und
Siegen ist entscheidend, son-
dern das Gestalten, Bewahren
und Weitergeben, eine Qualitat,
die eher als ,vaterlich* bezeich-
net werden kann. Friiher hat der
Bauer viele Jahre seinen Hof
bestellt und ihn dann irgend-
wann an den Sohn {bergeben
und sich aufs Altenteil zurtickge-
zogen. )

Derartige Ubergange, einem
wohl nattrlichen Lebensrhyth-
mus entsprechend, scheinen
heute immer schwieriger. Wie
sehr die Einsicht und die Fahig-
keit dazu geschwunden ist, zei-

gen Politik und Wirtschaft eindrick-
lich.

Bei der Suche nach Antwort auf sol-
che Fragen ist nicht mehr der Trainer
gefragt. Hier braucht es einen erfah-
renen Begleiter und einfihlsamen
Gesprachspartner — oder auch die
jahrliche Woche Auszeit im Kloster.
Denn solche Fragen lassen sich nicht
durch einfache, einsame Entschei-
dungen I6sen. Der Abstand zum
Hamsterrad Tagesgeschaft ist dabei
wichtig, um mehr zu sich und seinen
Antworten zu kommen.

Die Frau als emotionale Tankstel-
le ist ein Auslaufmodell

Die alte Welt der (méannlichen) Ma-
nager ist passe’. Karriere ist vielen
Frauen inzwischen genauso erstre-
benswert wie ihren mannlichen
Konkurrenten. Immer weniger Frau-
en sind bereit, ihr Leben, ihre eige-
ne Lebensplanung und berufliche
Karriere in den Dienst des Mannes
zu stellen und als einziges darauf zu
warten, ihn zu pé&ppeln, wenn er
erschopft nachhause kommt.

Die Rolle der Frau als emotionale
Tankstelle ist ein Auslaufmodell. Ein
auBeres Zeichen vom ,Knirschen im
Getriebe* sind Scheidungszahlen,
die seit Jahrzehnten anwachsen.
Aber nur in der privaten Welt der
Familie konnten friiher Angste und
Schwéchen gezeigt werden. Dieser
emotionale Beistand, den die Méan-
ner friher von ihren Frauen be-
kommen haben, fallt so mehr und
mehr weg.

Dabei geht es den berufstatigen
Frauen nicht besser, denn kaum
eine hat einen firsorglichen Mann
als Stitze ihrer Karriere im Hinter-
grund.

Der Sockel, auf den sich insbeson-
dere der Manager friher gestellt
hat, bréckelt. Er entdeckt, dass sein
hohes Ideal der Unabhéangigkeit
immer nur ein Traum war. Wenn die
Frau im Hintergrund als unentbehr-
liche Stitze wegféllt, - wohin dann
mit den Bediirfnissen nach emotio-
nalem Rickhalt?

Wegen dieser Liicke bliht Coaching
auf. Niemand geht dort hin, weil er
mehr Wissen und Informationen
sucht. Die Seite der emotionalen
Zuwendung ist eine entscheidende.
Denn jeder Mensch braucht emotio-
nal bedeutungsvollen Kontakten zu



Mitmenschen.

Heute zeigen die Entdeckungen der
Gehirnforscher, dass diese Alltags-
weisheit auch biologisch untermau-
ert ist. Erflllende Kontakte beein-
flussen sténdig stark die Entwick-
lung des Gehirns und sind eine
notwendige Bedingung fir geistige
Stabilitdt und Gesundheit. So nennt
heute der Gehirnforscher Huither
das Gehirn ,weniger ein Denk- als
vielmehr ein Sozialorgan®.

Eigene grundlegende Bedirfnisse
mussen also zumindest teilweise
befriedigt sein, sonst verkimmert
auch die notwendige, persénliche
emotionale Kompetenz im Umgang
mit Mitarbeitern und Kunden.
Braucht man dafir unbedingt Coa-
ching? Natdrlich nicht! Die Men-
schen sind viel zu unterschiedlich.
Und noch niemand ist an Coa-
chingmangel gestorben. Coaching
ist keine Notwendigkeit.

Aber in Zeiten des Neubeginns, der
Veradnderung und Umorientierung
helfen AuBenstehende. Sie kennen
sich in der Welt der Unternehmen
und ihren Anforderungen aus und
haben &hnliche Prozesse auch bei
andern schon begleitet. Ein solcher
Coach hat sicherlich nicht alle Ant-
worten, aber er kennt sich im per-
sbnlichen ,change management”
aus.

Coaching der Zukunft

Wohin fihrt der Weg? Der be-
schriebene  Umbruch der Ge-
schlechterrollen  ist  wesentlich,
mihsam, langandauernd und bis-
weilen schmerzhaft. Wie weit je-
mand personlich auf dem Weg bis-
her voran gekommen ist, ist auch
eine Alters- und Generationenfra-
ge..

Dabei andert sich auch Coaching
durch eine Professionalisierung des
Beraterberufs zunehmend. Nicht
mehr mit Wohlwollen, Intuition und
Lebenserfahrung allein  wird der
Coachingprozess begleitet, sondern
mit fundiertem Wissen, wie Veran-
derung angeregt und begleitet wer-
den kann.

Im Zuge dieser Entwicklung ver-
schwimmen die Grenzen von Coa-
ching zur modernen Psychothera-
pie. Zwar wird nach auBen hin —um
die potentiellen Kunden nicht zu
verschrecken - immer noch fir die

strikte Trennung zwischen Coa-
ching und Therapie pladiert.
Aber mafBgebliche Entwicklun-
gen des Coaching kommen heu-
te aus der therapeutischen
Richtung.

Die moderne Psychotherapie hat
nichts mehr mit dem Bild zu tun,
das noch in manchen Manager-
képfen herumspukt. Es geht
nicht mehr darum, wie in der
Psychoanalyse (ber Monate
oder Jahre wdchentlich eine
oder zwei Stunden auf der auf
der Couch zu liegen, um die
mysteridsen Gefihle der Kind-
heit zu erforschen (Stichwort
Odipuskomplex!). Es geht auch
nicht darum, wie in der ein wenig
aktuelleren Version der 70er
Jahre, wild schreiend auf ein
Kissen zu schlagen, um seine
Gefihle loszuwerden.

Diese Bilder sind veraltet. Auch
in diesem Feld hat sich die tradi-
tionelle Spaltung zwischen Fih-
len und Handeln geandert.
MaBgebliche Strdmungen mo-
derner Psychotherapie haben
entdeckt, dass Kontrollverlust
und emotionale Ausbriiche keine
wesentlichen Voraussetzungen
der Lésung von Problemen sind.
Neue Ansatze zielen darauf hin,
die nétigen persdnlichen
Ressourcen bei einer
Schwierigkeit zu wecken, um
unmittelbar, schnell und effektiv
eine Lésung anzusteuern,
etwas, was ganz und gar dem
Denkansatz des Managements
Whidimickdr Weg insgesamt geht,
lasst sich nur vermuten. Denn
wir alle sind Teil dieser Entwick-
lung zu mehr Individuation, bei
der jeder seine persénliche In-
tegration von ,mannlichen” und
2weiblichen“ Eigenschaften fin-
det. Die alte Stabilitdt und die
damit verlorene Enge sind verlo-
ren gegangen, statt dessen ge-
winnt der einzelne mehr Freiheit.
Coaching ist eine Unterstitzung,
aber gleichzeitig auch ein Tell
dieses Prozesses.
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