Von Amel Karboul

PRAXIS

Die Welt des Coaching und die Welt international téatiger Flihrungskrafte verbindet kein

relevantes Modell oder Konzept. Die zahlreichen Angebote kulturspezifischer oder in-

terkultureller Coachings greifen in der Regel zu kurz, wenn es etwa um die Betrachtung

unterschiedlicher Flihrungsverstandnisse im internationalen Kontext geht. Auch die For-

schungswelt bietet nur wenig Hilfestellung, um das Thema umfassend zu durchdringen.

Was bedeutet also Coaching im internationalen Kontext? Und wie unterscheidet es sich

vom klassischen Filihrungskrafte-Coaching?

Stellt man diese Fragen in einer Run-
de von FlUhrungskraften, so wird die
Bandbreite unterschiedlicher Vorstel-
lungen deutlich. Hier eine Auswahl der
Antworten:

* Der Klient arbeitet fir ein interna-
tionales Unternehmen

* Das Coaching findet nicht in der
Muttersprache des Klienten statt

* Die Fuhrungskraft fihrt Mitarbei-

ter unterschiedlicher Herkunft,
woraus Konflikte resultieren

* Der Inhalt des Coachings ist in-
ternationaler Natur (z. B. nach der
Fusion zweier Organisationen aus
verschiedenen Kontinenten)

* Eine FUhrungskraft wird ins Aus-
land entsandt und erhalt ein Tran-
sition-Coaching

Das ohnehin vielschichtige Thema
Coaching scheint durch den Aspekt

der Internationalitat zusatzlich an
Komplexitat zu gewinnen.

Die Internationalisierung von Unter-
nehmen kann unterschiedlich stark
ausgepragt sein. In Abhangigkeit von
der jeweiligen Steuerungsmoglichkeit
sowie von der Notwendigkeit globaler
Leadership-Kompetenzen, lassen sich
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modellhaft finf Stufen der Internatio-
nalisierung erkennen (s. Abbildung 1):

1. Ein nationales Unternehmen, das
exportiert und Kunden im Ausland
beliefert

Die Vergabe von Lizenzen oder
Franchising

Joint Ventures und Exportnieder-
lassungen
Produktionsniederlassungen im
Ausland

Globalunternehmen, die an ver-
schiedenen Orten forschen, entwi-
ckeln, produzieren und verkaufen

o > LN

Mit dem Internationalisierungsgrad
steigt der Anspruch an die globalen
Leadership-Kompetenzen. Insbeson-
dere wird ,Kultur® wichtiger. Wobei
mit ,The way business is done around
here” eine Kulturdefinition Anwendung
finden soll, die weiter reicht als die
Landeskultur. Es geht vielmehr um sol-
che Fragen:

* Wie werden Verantwortlichkeiten
verteilt?

* Wie ist der Umgang mit Unstimmig-
keiten?

* Wie entwickelt das Unternehmen
seine Visionen und Strategien, und
wie setzt es sie um?

* Wie werden Entscheidungen getrof-
fen?

* Welche gangigen Prozesse der Ein-
stellung, Beforderung und Freiset-
zung gibt es?

* Wie erfolgt die Zusammenarbeit
Uber (funktionale und geografische)
Grenzen hinweg?

* Wie werden Meetings abgehalten?

Je weiter fortgeschritten die Internatio-
nalisierung, desto mehr verschiedene
Kulturen mussen von Fuhrungskraften
und Mitarbeitern beachtet werden —
die Komplexitat steigt mit der Interna-
tionalisierungsstufe, die ein Unterneh-
men potenziell erklimmt. Dabei reichen
die einzelfallbezogene Beobachtung
und das Verstehen der Organisations-
kultur im Sinne von ,The way business
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is done around here“ meist nicht aus;
die Kultur muss desto Ofter reflektiert
werden, je hoher die Internationalisie-
rungsstufe ist.

Konsequenzen fur die Kili-
enten

Die Konsequenzen fur die Klienten sol-
len entlang der vier Ebenen betrachtet
werden, die jede Art von Intervention —
und somit auch Coaching — kennzeich-
nen: Die sachliche, die soziale, die
raumliche und die zeitliche Ebene.

Konsequenzen auf sachlicher Ebene
Der Klient berichtet eines Morgens
entrustet, seine Sekretarin sei eben
vom franzosischen Aufsichtsratsvor-
sitzenden des Konzerns dezidiert Uber
seine Reiseplane der kommenden drei
Monate befragt worden. ,Warum muss
er das wissen? Ist das normal? Will
er mich kontrollieren, vertraut er mir
nicht?*

Der Klient ist Sprecher der Geschafts-
leitung des Tochterunternehmens
eines groRen Konzerns; sein Unterneh-
men hat etwa 2.000 Mitarbeiter. Die
Geschaftsleitung berichtet an den Auf-
sichtsrat des Konzerns in Frankreich.
Das Coaching findet im Rahmen eines
Veranderungsprozesses statt.

In diesem Fall sind die Anforderungen
an die Leadership-Kompetenzen noch
recht Uberschaubar. Es ist notwendig,
das systemische Denken der Fih-
rungskraft zu fordern — es geht um das
Verstehen der Ziele und Herausforde-

rungen der Stakeholder sowie der auf-
tretenden Widerstande und letztlich
darum, aus diesem Verstandnis Erkla-
rungsmuster zu entwickeln, die durch-
aus hypothetisch sein kénnen, jedoch
den Blick erweitern.

In diesem Fall , Big Brother Aufsichts-
rat?“ entwickeln wir im Coaching fol-
gende Hypothesen: Der Aufsichtsrats-
vorsitzende

* will den Geschaftsflihrer tatsachlich
kontrollieren, er hat kein Vertrauen.

* war friher selbst Vorstand und kann
nicht loslassen, er stellt die Kompe-
tenzen des derzeitigen Geschafts-
fUhrers jedoch nicht in Frage.

* will den Geschaftsflihrer unterstut-
zen und aus diesem Grunde wissen,
welche Reisen fur die kommenden
Monate geplant sind.

* kommt aus einem Kulturkreis, in
dem die Rolle des Aufsichtsrats
anders definiert ist; tatsachlich
bestehen zahlreiche Unterschiede
zwischen dem Verwaltungsrat in
Frankreich und dem Aufsichtsrat
in Deutschland. Da der Geschafts-
fUhrer neu in seiner Rolle und zuvor
ausschlieflich in Deutschland téatig
war, waren ihm diese Unterschiede
nicht bewusst.

Der Klient entscheidet sich am Ende
des Coachings flur zwei Aspekte, die
sein weiteres Vorgehen leiten sollen:
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Abb. 1: Stufen der Internationalisierung in der globalen Leadership-Landkarte



* Da er keine der Hypothesen belegen
oder wiederlegen kann, will er zu-
nachst von der Annahme ausgehen,
dass ihn der Aufsichtsrat lediglich
unterstitzen mochte; die weitere
Entwicklung diesbezuglich will er im
Auge behalten.

* Er will detaillierte Informationen
Uber die unterschiedlichen Rollen-
verstandnisse von Aufsichtsraten
in Deutschland und Frankreich ein-
holen. Im Gesprach mit dem fran-
zosischen Aufsichtsrat sollen diese
Unterschiede thematisiert und ge-
genseitige Erwartungen formuliert
werden.

Spater berichtet mir der Geschaftsflh-
rer voll Begeisterung, dass das nach-
ste Gesprach mit dem Aufsichtsrat
sehr erfolgreich verlaufen sei und er
starke Unterstutzung erfahren habe
— allein aufgrund der veranderten Gei-
steshaltung, mit der der Klient in diese
Gesprachssituation gegangen ist.

Konsequenzen auf sozialer Ebene
Der Klient ist zustandig flr das inter-
nationale Geschaft eines Versiche-
rungsunternehmens; sein Tatigkeits-
schwerpunkt liegt eher im nationalen
Umfeld mit Verantwortung flr inter-
nationale Tochter insbesondere in
Asien. Fur den Versicherungskonzern
des Klienten stellt das koreanische
Tochterunternehmen keinen entschei-
denden Stellhebel dar; in Korea selbst
tragt es jedoch erheblich zum Brutto-
inlandsprodukt bei und ist somit von
hoher Bedeutung. Um dort angestellt
zu werden, sind Abschlisse von Elite-
Unis notig; wer dort arbeitet, hat es
geschafft und gehort gewissermafen
zur ,Upper Class®. In der deutschen
Zentrale hingegen gilt die koreanische
Tochter unter Qualitatsgesichtspunk-
ten als weltweites Schlusslicht.

Die Kontroversen sind also vorprogram-
miert — die Vorstande aus Deutsch-
land kommen mit der Botschaft ,lhr
seid die Schlechtesten!”, wahrend
das Selbstbild der Koreaner dem vollig
entgegensteht. Ein groRerer Konflikt
wirde weit Uber die Unternehmens-
grenzen hinaus fur Aufsehen sorgen
und mitunter sogar Politiker zu einer
Reaktion animieren.

Das Zusammenbringen der beiden
Seiten ist eine Frage der Kultur, fur die

das Verstandnis des Klienten in Bezug
auf (De-) Zentralitat entscheidend ist.
Wer sich nicht mit der Geschichte des
Landes und der Bedeutung des Unter-
nehmens vor Ort auseinandersetzt,
wird die Reaktion der Koreaner auf
eine eventuelle Kritik nicht verstehen;
ebenso wenig wie das Selbstverstand-
nis der dortigen Mitarbeiter, die Uber
eine hochwertige Ausbildung verfligen
und entsprechende Erwartungen an
Aufstieg, Vergltung und Wertschat-
zung stellen. Die Anforderungen an die
Leadership-Kompetenzen sind in die-
sem Fall doch eher anspruchsvoller.

Konsequenzen auf raumlicher Ebe-
ne

Fir den indischen Standort des IT-
Unternehmens soll eine neue Strate-
gie entwickelt werden. Der einstige
Status von Indien als Low-Cost-Land,
in das einfache Programmieraufgaben
delegiert werden, gehort langst der
Vergangenheit an. Die Mitarbeiter ver-
flagen Uber immer mehr Know-how und
haben entsprechend hodhere Anspru-
che an die eigenen Aufgaben; sie wol-
len Produkte oder Projekte gesamthaft
betreuen.

Im Rahmen des Coachings stellt sich
heraus, dass der Vorstand sein Team
bis dato nicht davon tberzeugen konn-
te, dass diese Veranderung von hoher
Relevanz ist und dass neue Losungen
gefunden werden muassen, um die
Abwanderung hochqualifizierter Mitar-
beiter zu verhindern. Als Ergebnis der
Coaching-Sitzung wird vereinbart, das
nachste Meeting des Management-
Teams in einer anderen Form als Ublich
abzuhalten: Statt zwei Mitglieder aus
Indien per Videokonferenz zuzuschal-
ten, wird das gesamte Team nach In-
dien reisen. Der erste Tag der dortigen
Konferenz soll fur diverse informelle
Treffen mit Fihrungskraften und Mitar-
beitern vor Ort genutzt werden, ohne
dabei spezifische Inhalte vorzugeben.

Bereits beim ersten gemeinsamen
Abendessen macht sich gegenseitiges
Verstandnis in Form zahlreich ausge-
tauschter Geschichten und ,Aha’s”
bemerkbar. Am folgenden Tag haben
die Mitarbeiter die Moglichkeit, dem
Management-Team ihre Tatigkeiten zu
prasentieren und selbst entwickelte
Pilotprojekte und -produkte vorzustel-
len. Am dritten Tag findet schliefllich
die Strategiesitzung statt, in der die
Zukunft des Standortes besprochen
wird; dabei ist im gesamten Team das

Bewusstsein fur die Dringlichkeit der
Sache splrbar. Am Abend wird das
Ergebnis der Strategiesitzung samt-
lichen Mitarbeitern vorgestellt — mit
durchweg positivem Feedback.

Je virtueller die Organisation eines Un-
ternehmens, desto mehr steigt die Be-
deutung von Orten, die bewusst steu-
erbar und nutzbar sind. Diese Ebene
wird haufig vernachlassigt oder nicht
ausreichend ernst genommen. Der
durchschlagende Erfolg im Beispiel ist
eindeutig durch den Ortswechsel be-
dingt. Noch heute wird in dem Konzern
oft auf das legendare ,Indien-Meeting”
Bezug genommen.

Konsequenzen auf zeitlicher Ebene
Der Klient bittet mich bei einer Te-
lefonkonferenz, die er wochentlich
moderiert, zuzuhéren, um ihm spater
Feedback geben zu konnen. In diesem
Fall nehmen Mitarbeiter aus sechs ver-
schiedenen Landern teil, die gemein-
sam an einem Projekt zur Strategieum-
setzung arbeiteten. Erst nach einiger
Zeit wird mir bewusst, dass eine Per-
son eben erst aufgestanden ist, die
zweite gerade Mittagspause hat und
eine dritte gleich aufbrechen wird, um
ihr Kind von der Schule abzuholen. Fur
eine Teilnehmerin aus Kalifornien ist
es gerade vier Uhr morgens — andern-
falls hatte man gar kein gemeinsames
Zeitfenster gefunden. Aus diesen zeit-
lichen Rahmenbedingungen ergeben
sich vollig unterschiedliche Energien
und eine spezifische Dynamik flr je-
den Teilnehmer. Dieses Thema wird
jedoch in keiner Weise angesprochen,
vielmehr steigt man unmittelbar in die
Inhalte ein und springt anschliefend
von Thema zu Thema.

Gemeinsam mit dem Klienten be-
schlieRen wir, die nachste Telefonkon-
ferenz mit eben diesem Aspekt zu be-
ginnen: Jeder Teilnehmer soll kurz die
Einstiegsfrage beantworten, wie spat
es gerade ist, wie es ihm/ihr geht und
was vor und nach dem Telefonat noch
ansteht. Dies schafft bei allen Betei-
ligten ein verandertes Bewusstsein:
Pl6tzlich kann man besser einordnen,
warum Amélie oft etwas ungeduldig
ist; sie hat einen harten Tag hinter sich
und muss immer sehr darauf achten,
die Telefonkonferenzen punktlich zu
beenden, um ihr Kind vor der Schule
abzuholen. Denn wenn sie dies, wie
beim letzten Mal, nicht innerhalb von
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30 Minuten nach Schulschluss tut,
muss sie das Kind — so ist es in ih-
rem Land Ublich — bei der ortlichen
Polizeibehorde abholen. Jorg hingegen
ist entspannt, denn er beginnt gerade
den Tag mit einer Tasse Kaffee, und
Barbara braucht immer etwas Zeit, um
in die Gange zu kommen, denn fur sie
ist es noch mitten in der Nacht.

Je globaler die Zusammenarbeit, de-
sto mehr differieren die einzelnen Zeit-
zonen und desto unterschiedlicher ist
das Verstandnis von und die Perspek-
tive auf Zeit. Die Zeitkomponente ist
sicher nicht der Schlussel zur Losung
aller Probleme, jedoch ein wichtiger
Faktor. Und es wirkt sich positiv aus,
wenn Jorg zu Amélie sagt: ,Oh, du
musst auflegen, sonst musst du wie-
der zur Polizei!l Ich rufe dich morgen
an und berichte, was wir zum letzten
Punkt noch besprochen haben“. Das
gesamte Team entwickelt eine veran-
derte Art des Umgangs und beginnt,
flreinander Verantwortung zu Uber-
nehmen.

Implikationen fiir das Coa-
ching

Coaching im internationalen Kontext
muss sich spezifischen Herausforde-
rungen stellen, die Uber das klassische
Coaching hinausgehen. Im Folgenden

sollen einige hilfreiche Erkenntnisse
dargestellt werden, die mir in meiner
bisherigen Coaching-Praxis geholfen
haben; einige dieser Punkte lassen
sich auch auf das Coaching im natio-
nalen Kontext Ubertragen.

Egal wie man es nennt, Hauptsache
es wirkt

Viele Unternehmen verfugen nicht
Uber eine differenzierte Bezeichnung,
um Coaching von anderen Beratungs-
formen zu unterscheiden. Ob die Inter-
vention Coaching, Beratung, Supervisi-
on, Counselling, Sparring oder Training
genannt wird, ist nebensachlich und
der jeweiligen Organisations- und Lan-
deskultur so anzupassen, damit der
Begriff niemanden irritiert. Die Klienten
selbst legen in der Regel auch keinen
Wert auf eine dezidierte Definition; sie
mochten mit jemandem sprechen, der
ihnen hilft, ihre Probleme zu l6sen,
egal ob Coach, Trainer oder Berater.
Viel entscheidender sind die angespro-
chenen Themen und die Fahigkeit, zu-
zuhoren, die entscheidenden Fragen
zu stellen und sowohl personlich als
auch professionell Vertrauen zum Kli-
enten aufzubauen.

Coaching ist nicht uberall
gleich

Uber die Namensgebung hinaus sind
die Erwartungen an ein Coaching in
verschiedenen Kulturen sehr unter-
schiedlich. Eine geeignete Metapher
hierfir sind Hochzeitsbrauche: Stellen
Sie sich vor, Sie mussten als ,interna-
tionaler Wedding Coach* eine Hochzeit
organisieren — sicher wirde sich eine

italienische Hochzeit stark von einer
deutschen, einer kenianischen oder ei-
ner chinesischen unterscheiden. Auch
wenn der Vorgang fast Uberall bedeu-
tet, dass sich zwei Menschen binden
und dies feiern, bleibt stets ein enor-
mer Ausgestaltungs- oder Interpretati-
onsspielraum.

In Deutschland wird Coaching meist
stark mit personlichen, eher individu-
alpsychologischen Themen verbun-
den. Viele Coachs haben eine psycho-
therapeutische Ausbildung und setzen
ihren Schwerpunkt auf die individuelle
Entwicklung von Personen. In den USA
erlebe ich einen starkeren Business-
Bezug; es geht eher um Themen aus
dem Geschaftsleben. In manchen ara-
bischen Landern wiederum wird vom
Coach erwartet, die Rolle eines ,Prasi-
dentenberaters” einzunehmen.
Klienten schweben nicht im luft-
leeren Raum

Der Coach muss die Kultur des Unter-
nehmens verstehen; es gilt herauszu-
finden, was in der Organisation ,The
way business is done around here*
ist. Hilfreiche Quellen sind dabei die
Unternehmensgeschichte, der jewei-
lige Internationalisierungsgrad, Pres-
semeldungen oder Mitarbeiterberichte
aus erster Hand, wie sie etwa in On-
line-Portalen wie Vault.com zu finden
sind. Entscheidend sind auch Informa-
tionen Uber die Branche und die ent-
sprechenden Trends, Uber die Situati-
on im jeweiligen Land und die dortige
Bedeutung des Unternehmens. Diese
Vorab-Recherchen koénnen sehr auf-
wandig sein, vor allem fir selbststan-
dig arbeitende Coachs ohne Zugang
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zu professionellen Datenbanken. Doch
die Mlhe zahlt sich aus.

Nicht nur die Person, sondern auch
die Organisation entwickeln

Meiner Erfahrung zufolge ist es eine
essenzielle Grundlage fur die Wirk-
samkeit eines Coachings, die Dynamik
und gegenseitige Bedingung der indivi-
duellen und organisationalen Entwick-
lung zu berlcksichtigen. Dies gilt nicht
zuletzt fur Coachings, die zu dem Er-
gebnis flhren, dass der Klient die Or-
ganisation besser verlassen sollte.

Im internationalen Kontext ist dieser
Faktor meist noch bedeutsamer, da
hier rein personenorientierte Entwick-
lungsfragestellungen rar sind. Es erge-
ben sich immer wieder Interessenkon-
flikte und Spannungen, welche Inhalte
in das vertrauliche Setting gehoren
und was in Richtung Systementwick-
lung transportiert werden muss.

,Cosmopolitan Executives“ - die
neue Form der Aristokratie

Die meisten ,Cosmopolitan Execu-
tives“, also international tatige Fuh-
rungskrafte, haben zahlreiche Gemein-
samkeiten. Dies ist vergleichbar mit der
europaischen Aristokratie vor einigen
Jahrhunderten: Es war Ublich, Franzo-
sisch zu sprechen, eine bestimmte Art
Kleidung zu tragen und untereinander
zu heiraten. Wer die an einem Hof Ub-
lichen Manieren und Spielregeln kann-
te, kam damit auch an anderen Hofen
gut zurecht — alles in allem handelte
es sich um eine Art universelle Spra-
che der damaligen Elite.

Heutzutage bilden die Cosmopolitan
Executives (vor allem im oberen Ma-
nagement) eine ahnliche Form der Eli-
te, die — je nach Standpunkt — mitun-
ter ebenso geliebt oder gehasst wird
wie der damalige Adel, und der oft
eine ahnlich stark ausgepragte Selbst-
verliebtheit oder Selbstbezogenheit
nachgesagt wird. Man trifft sie auf
Konferenzen, in Flughafen-Lounges,
Alumni-Gruppen und so weiter. Auch
ist ihnen ein bestimmter Jargon eigen,
der sich mit den aktuellen ,Manage-
ment-Moden“ laufend verandert.

Die nicht immer einfache Balance
auf der Beziehungsebene

Auch wenn sie es nicht zugeben wer-
den: Manager wollen geliebt werden.
Dies liegt unter anderem daran, dass
sie sich oft und in hohem Maf3e Kritik

ausgesetzt sehen. Die FUhrungskrafte
sind oft Projektionsflache fur Erfolge
und Misserfolge ihrer Unternehmen,
werden als Helden bejubelt oder als
Slndenbock beschimpft; nur kon-
struktive Rickmeldungen erhalten sie
auBerst selten. Damit sie jedoch im
Coaching-Prozess offen flir Feedback
sind, bedarf es einer differenzierten
Kombination von Nahe, Sympathie und
Vertrauen auf der einen, und Distanz
auf der anderen Seite; dies muss im-
mer wieder aufs Neue austariert wer-
den.

Zahlreiche Klienten haben mir im
Laufe des Coaching-Prozesses von
Gefuhlen wie Sympathie, Anziehung,
Attraktivitat oder Erotik in Bezug auf
Mitarbeiter berichtet; fur die Mitarbei-
terseite kann man getrost von Ahn-
lichem ausgehen. Meist wollten die
Klienten herausfinden, was sie tun
kénnen, um Grenzluberschreitungen zu
vermeiden und handlungsfahig zu blei-
ben. Dieser Aspekt gewinnt in unserer
erotisierten Welt — auch Uber mehrere
Kulturen hinweg — an Bedeutung, wird
jedoch in der Management-Ausbildung
kaum thematisiert. DarlUber hinaus
kommt es im internationalen Kontext
oft zu Missverstandnissen: Was in ei-
ner Kultur als Annaherung verstanden
wird, kann in einer anderen vollig be-
deutungslos sein. Daher sind Themen
wie Nahe und Distanz, Macht und Se-
xualitdt auch im Business-Coaching
von hoher Relevanz.

Anforderungen an Coachs

Die Erwartungen an den Coach und
dessen Expertise sollten vor und wah-
rend des Coaching-Prozesses immer
wieder thematisiert werden. Coaching

im internationalen Kontext verlangt
vom Coach kompetentes Verhalten:

* Entdecken — und respektieren (!) —
Sie die Realitat, den Kontext und
die Sprache des Klienten. Studi-
en zufolge beschaftigen sich die
meisten Fuhrungskrafte maximal
neun Minuten mit einem Thema,
bevor sie sich einem neuen zu-
wenden (muUssen). Eine einge-
hendere Reflexion ist also fur die
meisten Flhrungskrafte eine neu
zu erlernende Kompetenz. Uber-
fordern Sie Ihre Klienten nicht und
interpretieren Sie es nicht direkt
als Widerstand, wenn sich ein Ma-
nager der Reflexion entzieht.

* Machen Sie sich die kulturellen
Dimensionen, in denen der Klient
arbeitet, bewusst. Dies gilt insbe-
sondere, wenn Coach und Klient
einen unterschiedlichen kultu-
rellen Background haben.

* Organisieren Sie Supervision und
Unterstitzung fur sich selbst —
und berechnen Sie dies |hrem
Klienten. Kirzlich teilte ich einem
Kunden im Coaching-Prozess mit,
dass ich fur eine bestimmte Frage-
stellung, die ihn beschaftigte, kei-
ne weitere ldeen hatte und mich
mit einer neutralen Kollegin be-
sprechen wollte; das Ergebnis die-
ser Supervision wirde ich ihm an-
schlieend zur Verfugung stellen.
Wie sich herausstellte, war diese
Vorgehensweise fir den Kunden
auBerst hilfreich und spannend —
und selbstverstandlich hat er die
Kosten dafur Gbernommen. [ |
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