PRIVAT karriere

Serie Teil 2

Hilfe,
ich bin
Chet!

Plotzlich Chef: Beim Wechsel in die
Fiihrungsetage lauern viele Fallstricke.
Durch Coaching kénnen Neo-Chefs
sich von Anfang an richtig positionie-
ren und ihre Ziele umsetzen.

Was Sie in der Serie noch lesen konnen

Teil 3 am 13. 5.: Besser als die Konkurrenz. Wie Selbsténdige ihr
Unternehmen am besten positionieren — Tipps des Strategiecoachs.

Teil 4 am 20. 5.: Eine Frage der Macht. Mit Konflikten konstruktiver
umgehen, Strukturen durchschauen — die Tipps des Konfliktcoachs.

Teil 5 am 27. 5.: Leadership beweisen. Wie Fiihrungskrafte ihre Auf-
gaben effizienter bewaltigen — die Tipps des Top-Executive-Coachs.

Reinhold Christine Claudla
Henke Bauer-Jelinek Daeubner
Strategiecoach Konfliktcoach Executive-Coach

achlich ist der Neue unum-

stritten, doch ob er auch beim

Umgang mit Menschen ein

gutes Handchen beweist? Sei-

ne Mitarbeiter werden bald
merken, ob der Headhunter eine gute
Wahl getroffen hat. Wenn ja, war’s frei-
lich eher gliicklicher Zufall: Ob eine
Fiihrungskraft Menschen fiihren kann, ist
als Kriterium bei der Besetzung einer
Leitungsposition in vielen Firmen noch
immer nachrangig. Dabei richtet ein
Fehlgriff nicht nur menschlichen Scha-
den im Team an, sondern auch finanziel-
len: Mindestens das anderthalbfache Jah-
resbruttogehalt des Topmanagers kostet
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DURCH COACHING ZUM ERFOLG

?
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das Unternehmen dessen Scheitern,
haben die Wiener Managementberater
Eblinger & Partner berechnet (siche
Kasten S. 102).

Doch oft scheitern frisch gebackene
Chefs ,,an durchaus vermeidbaren An-
fangsschwierigkeiten®, weill Regina Jan-
kowitsch, die als Wirtschaftscoach schon
vielen geholfen hat, die ersten hundert
Tage als Chef anstandslos zu bewiltigen.
Denn Leadership, die gerade in schwieri-
gen Zeiten besonders wichtig sei, ,,fillt
nicht vom Himmel“, pladiert Janko-
witsch an die Unternehmer, neu instal-
lierte Fithrungskrifte mit professioneller
Unterstiitzung von Anfang an zu effizi-

enten Leistungstrigern
zu machen.

»Ein  Schiff, das
schlingert, kommt
nicht ans Ziel®, bringt
Claudia Schmied auf
den Punkt, warum es
essenziell ist, dass Vorgesetzte einen
festen Standpunkt finden. Nur dann kén-
ne man den Mitarbeitern glaubwiirdig
vermitteln, wohin die Reise gehen soll,
erklart Schmied, die seit fast einem Jahr
im Vorstand der Kommunalkredit sitzt.
In der Zusammenarbeit mit Regina Jan-
kowitsch hat die Bankerin ,,die Macht
der Glaubwiirdigkeit entdeckt™ und dass

,,Fuhrung beginnt
mit Vertrauen in
sich selbst.

Claudia Schmied, Kommunalkredit

Leadership-Training:
Regina Jankowitsch
(rechts) coacht Kom-
munalkredit-Vorstand
Claudia Schmied (links).

,Fihrung  mit
dem Vertrauen
in sich selbst
beginnt®.
Herausfinden,
wer man wirk-
lich ist und was
man wirklich will, sind Kernthemen
beim Coaching. ,Ich stelle meinen Kli-
enten immer als Erstes diese Fragen: Was
wollen Sie kraft Thres Berufs erreichen?
Wozu wollen Sie Menschen motivieren
oder inspirieren?, erkldrt Jankowitsch
ihre Arbeitsweise. Danach bohrt die vor
Energie spriihende Frau weiter: ,,Wie
mochten Sie bei den Menschen an- >>
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>> kommen? Mit welchen
Werten mochten Sie Thren
Namen verbunden sehen?

Die Antworten auf diese Zur Unter_
Fragen fiihren zur ,,indivi- ve
duellen Corporate Identity Stutzung
jeder Fiihrungskraft®, erldu-
tert der Wirtschaftscoach: dGI’ ncucn

Das Wissen, was man errei-
chen will und wofiir man
steht, ,,ist das Herz jeder
Karriereplanung®. Der Rest,
weill Jankowitsch aus ihrer
langjdhrigen Erfahrung als
Coach, ,ergibt sich dann
fast von allein®.

Doch die wenigsten
schaffen es ,,von alleine®,
ihre Wiinsche und Ziele so klar zu defi-
nieren. Schneller und effizienter kommt
man mithilfe des Coachs zur Selbster-
kenntnis, der diesen Prozess mit geziel-
ten Fragen beschleunigt. Und wenn man
sich gerade als frisch installierter Chef
von Anfang an gut positionieren will, ist
der Faktor Zeit besonders relevant.

Beforderung als Herausforderung. Nie-
mand miisse sich genieren, sich in dieser
Situation stark belastet zu fiihlen, versi-
chert Maria Resch von Eblinger & Part-
ner. , Eine neue Position stellt immer
eine Herausforderung dar, weil anfangs
unklar ist, was auf einen zukommt*, sagt
die Unternehmensberaterin, die auch als

,,Coaching

Flihrungs-
kraft spart
Kosten.*

Maria Resch Coach,
Eblinger & Partner

Coach arbeitet. In erster Linie sind es fol-

gende Herausforderungen, mit denen der

Neo-Chef konfrontiert ist:

@ Positionierung der Rolle als Fiihrungs-

kraft

® Weichenstellung fiir die eigene Zu-

kunft und fiir das Team

@ den eigenen Stil etablieren

@ neue Strukturen schaffen

o Vorbildfunktion als Vorgesetzter
Ziemlich viel auf einmal, denn dane-

ben muss ja auch die regulidre Arbeit er-

ledigt werden. Deshalb sollten die ersten

drei Monate einer Fiihrungskraft begleitet

und gecoacht werden, rit Resch — und

rennt damit offene Tiiren ein: Tatséchlich

sind mittlerweile die meisten Personal-

Ein Fehlgriff fiir den
Chefsessel ist teuer

Die Kosten einer Fehlbeset-
zung: 1,5 Jahresbruttogehilter.

Die Unternehmensberater Eblinger &
Partner schliisseln die Summe so auf:

@ Kosten fiir die Erstbesetzung: Aus-
wahlverfahren, Assessment-Center,
Headhunter — z. B. drei Bruttomo-
natsgehalter fir den Headhunter

o Kosten fir die Einarbeitung der
Fuhrungskraft: Bis ein neuer Mit-
arbeiter produktiv ist, vergeht etwa
ein halbes Jahr

@ Kosten wahrend der Kiindigungs-
frist, in der der Gekiindigte nichts
leistet, mindestens drei Monate

@ Kosten fiir die Neubesetzung

@ Geschaftsentgang wahrend der
gesamten unproduktiven Phase

Soft-Fact-Kosten:

@ Das Team bricht auseinander

@ Das Vertrauen der Mitarbeiter in
das Unternehmen und die Kompe-
tenz der Flihrung bekommt Kratzer
@ Drive und Motivation schwinden
@ Informelles Wissen geht verloren
@ Imageschaden

Befordert: Wann Coaching Neo-Chefs helfen kann

] Guter Start. ie ersten hundert Tage als Chef ohne
= gravierende Fehler zu schaffen erfordert permanente

Selbstbeobachtung und -reflexion. Der Coach unterstiitzt

Sie dabei, Ihren authentischen Fiihrungsstil zu finden.

B Seitenwechsel. Beim internen Aufstieg prekar: Sie

= kennen lhre Mitarbeiter sehr genau, sind mit vielen per Du.
Als Chef missen Sie sich abgrenzen, ohne jemanden vor den
Kopf zu stoBen. Eine Gratwanderung — der Coach hilft Ihnen.

Ziele definieren. was wollen Sie als Chef errei-
= chen? Bei Mitarbeitern, Geschaftspartnern, fir die
Firma und sich selbst? Der Coach hilft Ihnen, klare Ant-
worten zu finden und dadurch gezielter agieren zu kénnen.

7 Andere Liga. Als Fuhrungskraft bekommen Sie es

» pl6tzlich mit Leuten zu tun, die bisher in einer anderen
Liga spielten. Wie Sie souveran mit Aufsichtsraten, Politikern,
Journalisten umgehen, trainiert der Coach mit lhnen.

3 Wissen um die Wirkung. kaum jemand kann
a realistisch einschatzen, wie er auf andere wirkt. Der
Coach halt Ihnen den Spiegel vor und zeigt lhnen, wie Sie
auftreten und welchen Eindruck Sie auf andere machen.

8 Reibereien im Team. pie Neubesetzung spaltet oft
= das Team in zwei Lager — und Sie sitzen zwischen den
Stiihlen. Wie Sie den Uberblick behalten und die Konflikte
konstruktiv 16sen, erarbeitet der Coach mit Ihnen.

4 Interner Aufstieg. eine der konflikttrachtigsten

= Situationen, die es gibt: Viele Exkollegen sind nei-
disch, unkooperativ, demotiviert. Der Coach entwickelt mit
Ihnen Strategien, wie Sie das Team fiir sich gewinnen.

Weibliche Note. Ais Neo-Chefin sollten Sie nicht ver-
= suchen, einen ,,besseren Mann“ abzugeben, und lhr Outfit
der grauen Anzugwelt anpassen. Der Coach gibt Tipps, wie Sie —
etwa durch bunte Accessoires — Individualitat beweisen.

5 Externe Beforderung. wenn Sie Chef einer ande-
nren Firma werden, missen Sie umdenken: Das neue

Team und die neue Aufgabe erfordern andere Flihrungsme-
thoden als gewohnt. Der Coach hilft, Ihre Muster zu andern.

] Ubereifer. viele Neo-Chefs schieBen tibers Ziel und

= kdnnen die Firma nicht mehr loslassen. Privatleben und
Familie leiden bald unter dem Eifer. Der Coach arbeitet mit Ihnen
Strategien aus, damit die Work-Life-Balance erhalten bleibt.
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COACHING ZUR PROPHYLAXE VON PROBLEMEN.
Microsoft-Personalchef Markus Schaschinger
und sein Coach, Christian Fehringer (links).

chefs hiesiger Unternehmen iiberzeugt,
dass Coaching eine sinnvolle Maflnahme
ist. Was vor sechs Jahren noch als so exo-
tisch galt, dass Regina Jankowitsch sich
oft wie ,,E. T. vorkam — ,,niemand konn-
te mit dem Begriff Coach etwas anfan-
gen, geschweige denn, dass sich jemand
coachen lieB*, ist inzwischen beinahe
State of the Art.

Der Sparringpartner.
Und das geht so weit,
dass manche Human-
Resources-Manager,
wie Markus Schaschin-
ger von Microsoft, den
regelmifBigen Besuch
beim Coach jeder Fiih-
rungskraft als Prophy-
laxe von Problemen
empfehlen: ,,Mithilfe
des Coachings kann
man seine Fihigkeiten
als Fithrungskraft per-
fektionieren, denn man
reflektiert dabei immer
wieder seine Rolle und
sein Verhalten®, fasst
Schaschinger die Vor-
teile des professionellen Zuhorers und
Ezzesgebers zusammen.

»Man lernt auBlerdem, seinen Beitrag
bei Konflikten zu sehen — und man hat ei-
nen neutralen Sparringpartner, mit dem man
neue Ideen und Pldne besprechen kann.*
Womit der Microsoft-Personalchef>>

~N

Barhara Heitger,

—&_>/

interview

,~Jede Veranderung ist eine

~

Reise in ein fremdes Land*

Top-Coach Barbara Heitger von der Beratergruppe
Neuwaldegg tiber Change-Management.

FORMAT: Das Angebot an Coaches
und Coaching-Ausbildungen wéichst
immer weiter. Warum ist Coaching so
gefragt?

Heitger: Heute gibt es einen viel
groferen Entscheidungs- und Umset-
zungsdruck in den Unternehmen —
alles muss schneller erledigt sein. Vor
15 Jahren habe ich in einem Unter-
nehmen gearbeitet, wo es hie3, machen
wir die strategische Planung fiir das
Jahr 2000. Heute gibt es viel mehr
,»Work in Progress* mit der Notwen-
digkeit, viel schneller, pointierter zu
entscheiden und umzusetzen. Und das
in Situationen, die viel weniger bere-
chenbar sind.

FORMAT: Welchen Schwerpunkt setzt
die Beratergruppe Neuwaldegg in
ihren Coachings?

Heitger: ,,Change-Management* ist
das Thema, womit wir uns als Bera-
tergruppe stark befassen. Es geht
dabei darum, Verdnderungsprozesse
so zu gestalten,
dass einerseits die
Organisation ge-
starkt wird, aber
auch die beteiligten
Personen.

FORMAT: Wo-
durch unterscheidet
sich Change-Mana-
gement-Coaching
vom klassischen
Coaching?

Heitger: Coa-
ching in Verinde-
rungsprozessen,
und das ist auch
Teil unserer Aus-
bildung, erfordert
zusitzliches Know-
how zum klassi-
schen Coaching,
das sehr personenorientiert ist. Im
Change-Management brauche ich ein
Basiswissen dariiber, was mit Men-
schen in Verdnderungsprozessen
passiert und was die inhaltliche
Dynamik der Verinderungen ist.

Change-

FORMAT: In welchen Situationen ist
Change-Management-Coaching be-
sonders niitzlich?

Heitger: Das sind in erster Linie Ver-
dnderungsprozesse im Unternehmen,
wie bespielsweise wegen einer Fusion,
wegen neuer Projekte oder gednderter
Marketingstrategien. Sinnvoll ist es
aber auch in Umbruchsituationen im
eigenen Leben wie etwa beim Job-
wechsel oder einer Beforderung. Denn
jede Verdnderung ist eine Reise in ein

,Heute herrscht ein viel
groBerer Entscheidungs-
druck in Unternehmen.*

Land, in dem man noch nicht war.
Erst wenn man am neuen Ort ist, weil}
man, ob die Route gestimmt hat. Ein
weiteres sehr hiufiges Problem der
Klienten ist Uberforderung: mit der
Verantwortung nicht umgehen zu
konnen, Konflikte im Umgang mit
Mitarbeitern.

FORMAT: Was wiirden Sie einer
Fiihrungskraft raten, die 200 Mit-
arbeiter kiindigen muss?

Heitger: Die richtige Kommuni-
kation der schlechten Nachricht ist
wichtig: klar, aber mit Herz. Doch
zuerst wiirde ich die Person fragen,
was es personlich bei ihr auslost, das
zu tun. Das ist eine Standortbestim-
mung, um zu sehen, wo die Person
steht. Dabei ist die wichtige Aufgabe
des Coaches , aus einer AuBlensicht
Feedback zu geben. Anschlieend geht
es darum, einen Gesamtprozess zu ent-
wickeln, welche Schritte fiir den kor-
rekten Ablauf notwendig sind.

FORMAT: Die Coaching-Ausbildung
bei Ihnen ist ein Aufbaulehrgang. Wer
ist die Zielgruppe?

Heitger: Wir bieten das nicht nur
praktizierenden Coaches an, sondern
auch Fiihrungskriften, die ihr Coa-
ching-Know-how als Fiihrungsin-
strument perfektionieren wollen.

— INTERVIEW: SHANDIZ Al-y
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>> auch klar macht, dass Coaching kein
Instrument zur Behebung personlicher
Defizite ist, wie manche glauben, sondern
eine hochprofessionelle MaBnahme der
Personlichkeitsentwicklung. ,,Wer igno-
riert, dass er Entwicklungspotenziale hat,
bleibt stecken®, sagt Schaschinger. ,,Keine
Fiihrungskraft kann sich das leisten.*
Doch die Gefahr, betriebsblind zu
werden, ist grof3: Die meisten Chefs sind
von Menschen umgeben, die glauben, zu
allem, was der Boss sagt, Ja und Amen

sagen zu miissen. ,,Da verliert man leicht
seine Selbstkritik und weifl nicht mehr,
was wirklich los ist, was die Mitarbeiter
wirklich iiber einen denken®, sagt Regina
Jankowitsch. Der Coach konne einem
helfen, sich selbst wieder klar zu sehen.

Ein Coach ist kein Zauberer. Doch der
erfahrenste Coach stofit unweigerlich an
die Grenzen des Machbaren. Und zwar
dort, wo der Klient seine Grenzen hat.
,.Wir sind keine Zauberer, die Probleme

w

oaches und jene,
die sich als solche
bezeichnen, gibt es

in Osterreich wie Sand
am Meer — rund 8.000.
Entsprechend hoch ist
auch die Anzahl der Aus-
bildungsstatten: Allein in
Osterreich listet der Coa-
ching-Index tber 60
Adressen auf. Flr Inter-
essenten auf der Suche
nach einer geeigneten
Adresse flir die maBge-
schneiderte Ausbildung
bedeutet das die Qual
der Wahl. Doch wer wiir-
de glauben, dass man
sich nach einem Wochen-
endkurs ernsthaft als
Coach bezeichnen kann?
— Hilfe leistet der oster-
reichische Coachingdach-
verband ACC, der Qua-
litatskriterien und Stan-
dards flr die Ausbildung
definierte. ,,Eine profes-
sionelle Arbeit als Coach
erfordert eine rund drei-

PETER
JELINEK.
»er
Bedarf an
Coaching-
Aushil-
dungen
wachst.”

jahrige Ausbildung®, so
Michael Tomaschek, Ob-
mann des ACC. ,,Hinzu
kommen Selbsterfahrung,
das vertiefte Erlernen der
unterschiedlichsten Tech-
niken und letztlich die
Praxiserfahrung.*

Der renommierte Coa-
ching-Ausbildner Peter
Jelinek von der Wiener
Trainerakademie kennt
die Situation auf dem
Markt sehr gut: ,,Coach
kann jeder werden, weil
der Beruf in Osterreich
gesetzlich nicht geregelt
ist.” Tatsachlich leben
kdnne davon ,,nur eine
Hand voll“, vermutet
Tomaschek. Das andert
sich jetzt, ist Jelinek
Uberzeugt: Die Nachfrage
nach Coaches steige und
mit ihr auch der Bedarf
an Coachingausbildun-

Traumjob Coach?

In Osterreich bieten rund 8.000 Coaches ihre Dienste
an. Doch der Markt scheint noch nicht geséttigt.

gen. Jelinek
sieht es in sei-
ner Akademie:
,Wir haben die
Anzahl unserer
Ausbildungs-
lehrgange er-
hoéht und da-
mit derzeit
finf Lehrgange
pro Jahr.“ Die
Studenten
kommen aus den unter-
schiedlichsten Motiven:
Etwa 40 Prozent der Teil-
nehmer machen die Aus-
bildung, um dann als
Coach tatig sein zu kén-
nen, etwa 25 Prozent
sind Fuhrungskréfte, die
das Coaching als Zusatz-
qualifikation betrachten,
aber es melden sich auch
Personen an, die den
Kurs als Personlichkeits-
entwicklung ansehen.

Ein bezeichnender
Umstand koénnte erklaren,
warum Coaching oft nicht
als Hauptberuf gesehen
wird, sondern als Zusatz-
verdienst: ,,Es ist keine
Langzeitberatungsform.
Wenn ich als Coach gut
arbeite, bin ich unter
Umstanden schon nach
zwei Stunden fertig”,
erlautert Tomaschek.

|

- SHANDIZ Ay

Voodoo-maBig zum Verschwinden brin-
gen®, erklirt Jankowitsch. Der Coach ist
eine fachkundige Unterstiitzung dabei, das
Beste aus sich herauszuholen, sagt die
Expertin. Aber nur das, was in einem drin-
nen ist, kann zum Vorschein gebracht wer-
den: ,,Aus einer Schnecke kann man beim
besten Willen keinen Elefanten machen®,
beschreibt Jankowitsch bildhaft. ,,Aber
wir konnen einer Schnecke beibringen,
wie sie grof} und stark auftritt.*

- SUSANNE ROSSLER

/Ausbildungsadressen\

Wo man sich in Osterreich zum
Coach ausbilden lassen kann.

Europaische Ausbildungsakademie
Diese Ausbildungsstéatte bietet mehr-
stufige Basisausbildungen zum syste-
mischen Coach sowie den Aufbaulehr-
gang flr Professionals zum systemisch-
analytischen Coach an. Dauer: Basis-
ausbildung 4 Module (14 Tage), Lehr-
gang: 5 Semester; Preis: ab 3.300 Euro.
www.ausbildungsakademie.com

Wiener Trainerakademie

Jelinek & Partner Consult bietet

modulare Diplomlehrgéange mit den

Schwerpunkten fir Fiihrungs- und

Teamprozesse, Lern- und Coaching-

prozesse. Dauer: 4 Module; Basis-

lehrgang (Modul A): 4x 4 Blocke

(16 Tage), Preis: ab 3.200 Euro.
www.wienertrainerakademie.com

PEF Privatuniversitat
Die universitare, berufsbegleitende
Coachingausbildung mit Méglichkeit
zum Master-Abschluss bietet Grund-
lagen zum Coaching, Team- & Projekt-
coaching, Verdnderungsmanagement.
Dauer: 1. Abschnitt (1 Semester);
Master: 5 Semester (3 Abschnitte).
Preis: ab 3.500 bis 19.700 Euro.

www. pef.at

Beratergruppe Neuwaldegg
Die Pionierstatte des systemischen
Beratens bietet praktizierenden Coa-
ches einen Aufbaulehrgang in vier
Modulen an, mit dem Schwerpunkt
Change-Management. Dauer: Sechs
Tage, Preis: 2.750 Euro.
www.neuwaldegg.at

Weitere Infos unter: www.coaching.cc

\oder www.coachingdachverband.at /

104 FORMAT 18105

FOTOS: MAURITIUS



