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ein Blatt vor den Mund

nimmt Manager Andreas

Sauter, als er von den Um-

strukturierungspldnen fiir
seine Abteilung erzdhlt, von denen
er vor einiger Zeit tiberrascht wurde.
Auch mit seiner Verunsicherung, als
er erfuhr, dass sein 20-kopfiges Team
aufgeteilt werden sollte, hilt er nicht
hinter dem Berg. ,,Ich wusste nicht,
wie ich das meinen Mitarbeitern am
besten beibringen sollte“, sagt der
damalige Leiter der internationalen
Geschiftsentwicklung der DKV-Kran-
kenversicherung. ,Es gibt ja keine
spezielle Fiihrungskrifte-Ausbildung.
Weder in meinem Mathematik-Stu-
dium noch in der Aktuarsausbildung
wurde ich auf solche beruflichen Kon-
fliktsituationen vorbereitet.“ Hinzu
kam, dass er selbst nur méafig iiber-
zeugt von der Entscheidung seiner
Vorgesetzten war.

Ein versierter Gesprichspartner
fiir Spitzenkrifte musste also her.
Um einen Coach einzuschalten, be-
kam Sauter, der nun im Ergo-Versi-
cherungskonzern zum Chef des Be-
reichs Internationales Controlling
-eine Ebene unterhalb des Konzern-
vorstands - aufgestiegen ist, sofort
griines Licht von der Personalabtei-
lung.

Er entschied sich fiir Amel Karboul
aus Koln. Die 37-jdhrige gebiirtige
Tunesierin hat schon etliche Spitzen-
manager gecoacht, und auch zwischen
ihr und Andreas Sauter stimmte die
Chemie. Seit seiner ersten Coaching-
Erfahrung vor fiinf Jahren schaltet
der 38-jdhrige Versicherungsmana-
ger Sauter Amel Karboul immer wie-
der ein, falls es irgendwo nicht rund-
lauft und er seine Arbeit mit einem
neutralen Dritten reflektieren will.

Sauters offener Umgang mit dem
Thema Coaching ist ungewo6hnlich.
Anders als in den USA und Grof3-
britannien zeigen sich viele deutsche
Direktoren und Bereichsleiter, erst
recht Vorstinde und Geschiftsfiih-
rer, zugeknopft, wenn man sie zum
eigenen Coaching befragt. Doch eine
junge Manager-Generation will nicht
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EXPERTEN FINDEN

Seridose Ansprechpartner finden
sich zum Beispiel beim Deut-
schen Bundesverband Coaching
(DBVC). Er betreibt eine Online-
Datenbank mit den Profilen von
rund 150 Coachs.

Spezialisten fur ganzheitliches
Coaching finden sich dagegen bei
der Deutschen Gesellschaft flr
ganzheitliches Coaching (DGCo),
in der 80 systemische Coachs
zusammengeschlossen sind.
Coachs mit abgeschlossenem
Psychologiestudium und spe-
zifischer Coaching-Ausbildung
wiederum sind unter www.coa-
chingportal.de gelistet.

Eine Checkliste hilft dabei,
seridse Coachs zu finden. So
sollte das Erstgesprach auf jeden
Fall kostenlos sein, um zu prifen,
ob die Chemie stimmt. Das
persdnliche Vertrauensverhaltnis
ist Grundvoraussetzung flr eine
erfolgreiche Zusammenarbeit.
Das Coaching-Mandat sollte stets
befristet vereinbart werden.

Im Durchschnitt dauert ein
Coaching 13 Stunden. Die
durchschnittlichen Stundensatze
liegen, je nach Qualifikation des
Coachs und der Aufgabenstel-
lung, fir ein Einzelcoaching bei
150 Euro plus Reisekosten.
Spitzen-Coaches liegen jedoch
preislich deutlich Gber 300 Euro
pro Stunde.

nur in Sachen Umsatz oder Strategie
erfolgreich sein, sondern hat darii-
ber hinaus hohe Anspriiche an sich
selbst als Fithrungskraft.

Die neue Garde, zu der zum Bei-
spiel auch der Vorstandssprecher
von 1&1 Internet, Robert Hoffmann,
oder die Compliance-Chefin der
Deutschen Telekom, Manuela Ma-
ckert, zdhlen, wollen Spitzenleistung
bringen und sich dabei personlich
weiterentwickeln. Sie stehen dazu,
dafiir erstklassige Trainer um Rat zu
fragen. Von ihren Erfahrungen be-

Coaching
wird
salonfahig

Das letzte Management-Tabu fillt. Die
Globalisierung erfordert sicheres
Handeln in ungewohnten Situationen.

Exklusiv berichten hochrangige

Manager, wie sie von Sparringspartnern
profitieren.

richteten sie dem Handelsblatt (siehe
Artikel rechts).

Wie wertvoll die Hilfe zur Selbst-
hilfe ist, wissen ihre deutschen Ma-
nagerkollegen durchaus auch, belegt
eine aktuelle Studie der Executive
Partners Group, die dem Handels-
blatt exklusiv vorliegt: Schon 74 Pro-
zent der Personalverantwortlichen
und Personalvorstinde in Deutsch-
lands bérsennotierten Unternehmen
gaben an, ihrer ersten Fiihrungs-
ebene individuelles Coaching zu

Dies sei jedoch zu selten der Fall, be-
mingeln die Studienteilnehmer.

Griinde, einen Coach zu Rate zu
ziehen, gibt es viele. Meist geht es
darum, Fiihrungskompetenz und
Arbeitsmethoden zu verbessern,
Chefs auf neue Aufgaben im In- und
Ausland vorzubereiten oder sie bei
unternehmenskritischen Transfor-
mationsprojekten zu unterstiitzen.
Wie im Fall von Andreas Sauter.

,»Es gibt keine vergleichbare Per-
sonalentwicklungsmanahme, die

spendieren. derart individualisiert
Neben dieser dominie- ~ ,,Konkreteund  auf die Bediirfnisse des
renden Form kommen  gchnelle Unter- Menschen  eingeht”,
in seltener?n Fillen stiitzung - das sagt zZum .BEISplel Linus
Team-Coachings zum gewinnt fiir Geil, Leiter Personal
Einsatz. Ein solches hat _.. = International bei der
sich und seiner Fiih- Fithrungskrafte an Ergo-Versicherungs-
rungsriege zum Beispiel Bedeutung.“ gruppe.
1&1-Vorstandssprecher S“‘L"e?’t’ear igeEig‘me'! ~Konkrete und

Robert Hoffmann ver-
ordnet, um gemeinsam
Managementprinzipien zu verein-
baren.

Noch sehr selten sind dagegen die
sogenannten Gruppen-Coachings, in
denen individuelle Themen der Teil-
nehmer vor der Gruppe bearbeitet
werden. Das dient meist dazu, die Un-
ternehmenskultur positiv zu beein-
flussen.

Coaching ist keine Beratung von
der Stange, sondern geht individuell
auf die Situation und den Klienten,
den sogenannten Coachee, ein. In
einer Kombination aus individuel-
ler, unterstiitzender Zielklirung und
personlicher Beratung und Beglei-
tung fungieren Coachs als neutrale
Feedbackgeber. Sie geben keine Rat-
schldge und Tipps, sondern unter-
stiitzen ihre Klienten wie ein Kata-
lysator beim Reflektionsprozess, um
so personliche Verhaltensweisen und
Reaktionsmuster, Zusammenhinge
oder unbeachtete Einflussfaktoren
bewusst zu machen.

Héaufig sind seritse Coaches Di-
plom-Psychologen oder durchliefen
eine anerkannte Coaching-Ausbil-
dung. Noch wichtiger ist jedoch, dass
der Coach tiiber eigene Management-
erfahrung verfiigt, um ein Verhaltnis
auf Augenhohe zu gewihrleisten.

FUhrungskrafte-Entwicklung

schnelle Unterstiitzung
in ihrer Rolle - das ge-
winnt fiir Fithrungskrifte in Zeiten
des stetigen Wandels und der zu-
nehmenden Anforderungen an Be-
deutung®, erginzt Sandra Deimel.
Sie leitet die Eon Academy und ist fiir
die Fiihrungskrifteentwicklung des
deutschen Energieversorgers verant-
wortlich.

Denn perfekte Manager fallen nicht
vom Himmel. Fiihrung verlangt
Reife, Mut und permanente Kompe-
tenzerweiterung. Die Globalisierung
samt zunehmendem Innovations-
tempo setzt weitere Fahigkeiten vo-
raus, bis hin zum Umgang mit
Verlusterfahrungen und Existenz-
dngsten angesichts der steigenden
Zahl von Firmenfusionen und -iiber-
nahmen.

Denn auch Manager in verantwor-
tungsvollen Funktionen empfinden
Krisensituationen als bedrohlich und
ihre sonst so selbstverstindliche
Professionalitit gerdt ins Wanken.
Selbstwertprobleme, Sinnleere und
ungeahnte Hilfsbediirftigkeit er-
schiittern manche Fiithrungskraft.
,Es ist wichtig, das als Person zu
reflektieren und daran zu wachsen*,
sagt Christoph Rauen. Er ist Prisi-
dent des Deutschen Bundesverban-
des Coaching (DBVC). So ist auch das

personliche Gesprich von Coach
und Coachee fiir die meisten alter-
nativlos. Eher schlechte Noten be-
kommt in Befragungen das Coaching
via E-Mail oder Telefon.

Uber persénliche Angste oder Un-
zuldnglichkeiten im Kollegenkreis zu
sprechen bleibt allerdings fiir viele
Manager tabu. Ihre Furcht, sich eine
Blofle zu geben, ist gro. Nicht zu-
letzt wegen eines Vorurteils, das sich
laut der Studie ganz besonders hart-
nickig in den einst inhabergefiihrten
MDax-Unternehmen hélt: Dort gilt
Coaching noch allzu oft falschlicher-
weise als letzte Chance fiir eine Fiih-
rungskraft. Frei nach dem Motto:
~Wenn es danach auch nicht klappt,
kann er seinen Hut nehmen.

anuela Mackert, Compli-
ance-Chefin der Deut-
schen Telekom, beschreibt

im Wechsel mit ihrem Coach Wolf-
gang Looss, wie es ihr gelang, welt-

weite Richtlinien zu entwerfen.

PR(7)

Mackert: ,Ich sollte in kurzer Zeit
eine neue Abteilung aufbauen, die
international und konzernweit
einen Rahmen fiir die Ausgestal-
tung der Beziehungen zwischen
Management und Mitarbeitern
schafft. Die Themen reichen von
der Begleitung von Tarifverhand-
lungen und Restrukturierungen
bis zu Rechtsfragen im Umgang
mit Mitarbeitern bei auslindi-
schen Firmeniibernahmen. Dafiir
galt es einen Richtlinien-Rahmen
zu spannen. Interkulturelle Eigen-
heiten sowie unterschiedliche
Rechtsrdume an den Unterneh-
mensstandorten machten den
Entwurf einer globalen Strategie
komplex.“

Looss: ,,Es ging um die Definition
einer neuen Managementrolle in-
klusive globaler Strategie plus Er-
wartungsmanagement.“

Mackert: ,Wihrend der intensiven

Mitarbeiter

richtig einbinden

ndreas Sauter, Leiter des In-
Aternationalen Controllings

bei der Ergo-Versicherungs-
gruppe, schildert im Wechsel mit
Coach Amel Karboul, wie es ihm
gelang, seine Mitarbeiter in einen
Umstrukturierungsprozess zu inte-
grieren.

Manager Andreas Sauter,
Leiter Internationales Controlling bei
der Ergo-Versicherungsgruppe

Coach Amel Karboul,
Chefin Change, Leadership &
Partners in KéIn

Sauter: ,Uberraschend erfuhr ich
2007 als damaliger Leiter der inter-
nationalen Geschéftsentwicklung
bei der DKV von Umstrukturie-
rungsplidnen fiir meine Abteilung.
Es war mir wichtig, meine Mitarbei-
ter friithzeitig, methodisch sinnvoll
und wertschitzend in den Veridnde-
rungsprozess einzubinden.“

Karboul: ,Es ging darum, wie ein
Manager professionell mit einer
Entscheidung umgeht, von der er
selbst nicht vollstdndig tiberzeugt
ist, die er aber als Fiihrungskraft

Managerin Manuela Mackert,
Chief Compliance Officer
der Deutschen Telekom

Coach Wolfgang Looss,

Chef der Praxis fir Management
Development und Organisations-
beratung, Darmstadt und Berlin

mittragen muss, und darum, wie er
seine Mitarbeiter zur Umsetzung
motivieren kann.“

Sauter: ,Das Gesprdch und die ge-
zielten Ubungen zur Vorbereitung
auf mogliche Konfliktsituationen
schirften meinen Blick dafiir, wa-
rum sich eine Situation aufschau-
kelt. Auflerdem wurde mir be-
wusst, wie ich den Konflikt durch
mein eigenes Verhalten beein-
flusse. Wenn man zum Beispiel ei-
nem Mitarbeiter erkliren muss,
dass er einen Teil seiner Verantwor-
tung verliert, ist eines entschei-
dend: Man muss sich auf starke
Emotionen vorbereiten und sich
die generellen Phasen der individu-
ellen Verarbeitung schlechter Nach-
richten vor Augen fithren. Dann
lasst sich souveréner agieren. “
Karboul: ,,Um das Bewusstsein fiir
personliche Reaktions- und Verhal-
tensmuster des Gecoachten zu we-
cken, formuliere ich Hypothesen
und stelle 6ffnende Fragen wie etwa
,Gab es Ausnahmen, in denen Sie
schon mal positiv auf eine dhnliche
Konfliktsituation reagiert haben?‘
oder ,Was war das Gute am Schlech-
ten?‘. Solche Fragen dienen dazu,
dem Coachee die Mdglichkeit zu
geben, etwas anders und besser zu
machen oder auch zu einer be-
stimmten Schlussfolgerung zu kom-
men - etwa iiber ganz personliche
Grenzen der Zumutbarkeit. Um sich
auf die befiirchteten Mitarbeiter-
reaktionen wie Wut, Aggression
und Ablehnung vorzubereiten, war
auch die Gesprichssimulation ,Ver-
setzen Sie sich in die Lage von...‘
sehr hilfreich.“

Sauter: ,,Es war extrem hilfreich fiir
mich, solche emotionalen Szenarien
vorab durchzuspielen. So war ich im
Ernstfall gelassener und blieb in der
Lage, meine Mitarbeiter in den Ver-
dnderungsprozess einzubinden so-
wie mit ihren Reaktionen und Ge-
fithlen darauf gut umzugehen.“

Richtlinien entwickeln

Diskussion meiner Entwiirfe mit
meinem Coach wurde mir bewusst,
dass ich die Thematik zu sehr durch
die Brille einer Juristin, jedoch
nicht ganzheitlich betrachtete. Je
besser es mir gelang, andere Perspek-
tiven einzunehmen, umso offener
wurde ich fiir alternative Ansitze,
die ebenfalls zum Ziel fiihren. Ich
flexibilisierte die neuen Gestaltungs-
regeln fiir Manager, indem ich mehr
auf Freirdume durch individuelle,
nationale Umsetzung setzte.“
Looss: ,,Um herauszufinden, welche
Erwartungen und Bediirfnisse von
der neuen Abteilung erfiillt und be-
riicksichtigt werden miissen, wand-
ten wir gezielte Planungstechniken
fiir Innovationen an: Mit der ,Ak-
teurslandschaft® und dem ,,Interes-
senpanorama“ zum Beispiel lassen
sich auch weniger offensichtliche
Einflussgroflen deutlich machen,
um ihnen gerecht zu werden.“
Mackert: ,Meine Pionierarbeit hat
sich gelohnt. Meine Strategie und
die jeweiligen Konzepte wurden
umgesetzt und meine Expertise ist
gefragt. Auflerdem bin ich eine ge-
duldigere und ergebnisoffenere Zu-
horerin als zuvor.“

FUhrungsgrundsatze
Im Managementteam verankern

obert Hoffmann, Vorstands-
R sprecher des Telekommuni-
kationsunternehmens 1&1 In-
ternet, berichtet im Wechsel mit
seinem Coach Edgar Schmid, wie es

gelang, neue Fiihrungsgrundsitze
im Team zu verankern.

Hoffmann: ,Mein achtképfiges Fiih-
rungsteam branchenerfahrener,
aber junger Profis und ich disku-
tierten beim Aufbau unseres Ge-
schiftsbereichs immer wieder die
Kommunikations- und Entschei-
dungsprozesse sowie Strategiefra-
gen. Ich wollte mich mit meinem
Team auf Fithrungsgrundsitze ver-
stindigen, damit wir professioneller
im Umgang miteinander und mit
unseren Aufgaben und Verantwor-
tungen werden.“

Schmid: ,,Es ging darum, ein Leader-
ship-System einzufithren, bei dem
ein Vorbild freiwillig nachgeahmt
wird, weil es mit Faszination Men-
schen auf eine gemeinsame Vision
ausrichtet, die Herzen der Men-
schen erreicht und schnelle Ent-
scheidungen mit hoher Treffsicher-
heit erzielt.“

Hoffmann: ,,Durch die gezielten Fra-
gen meines Coachs bekam ich An-
stofle zur Reflexion, was genau mir
in puncto Fithrung wichtig ist. Sagte
ich zum Beispiel: ,gegenseitiger Res-
pekt und Vertrauen sind essenziell’,
brachte Schmid es mit ,Reziprozitit*

Manager Robert Hoffmann,
Vorstandssprecher des Telekom-
munikationsanbieters 1&1 Internet

Coach Edgar Schmid,
Chef von es-Consulting im
Schweizer Basadingen

auf den Punkt. So konnte ich unter
Schmids Anleitung mit meinem
Team vier Kernpunkte erarbeiten,
in denen wir als Fiihrungskrifte
spitze sein wollen. Und davon liefen
sich wiederum ganz konkrete Hand-
lungsweisen fiir uns ableiten.“

Schmid: ,,Ich begleitete die Présen-
tationen und Gesprichsrunden der

Manager, um die Schwachstellen he-
rauszuarbeiten. Bei einer verfahre-
nen Diskussion schliipfte ich in die
Rolle des Chefs und lieff mich von
Hoffmanns Kollegen auseinander-
nehmen. AnschlieRend erliuterte
ich allen, wie Gruppendynamik
funktioniert. So konnte ich den Teil-
nehmern verdeutlichen, wo es an of-
fenem und fairem Umgang mangelt.
Schliefflich demonstrierte ich, wie
sich auch ein kontroverses Gesprich
konstruktiv fithren lasst.“

Hoffmann: ,Meine Bereichsleiter und
ich haben jetzt ein gemeinsames
Fiihrungsverstindnis, das auf der
Gegenseitigkeit von Vertrauen und
Verantwortung basiert. Wir haben
eine gute Balance gefunden zwischen
abstraktem Konzept und Alltagstaug-
lichkeit. Wir konnten konkrete Stan-
dards fiir unsere Kommunikations-
und Entscheidungsprozesse verein-
baren und ein Klima der kreativen
Leistungslust und Risikobereitschaft
schaffen. Ich vertraue verstirkt da-
rauf, dass auch alternative Wege ei-
nes Kollegen zum richtigen Ergebnis
fithren, bin neuen Argumenten ge-
geniiber aufgeschlossener und habe
den Mut, als Chef Denkfehler zuzu-
geben. Das motiviert mein Team. So
konnte ich meine Manager insge-
samt stirken und ich bin dadurch
zufriedener. Auflerdem habe ich
gelernt, noch priziser und klarer zu
kommunizieren.“

Stellenausschreibung

unter www.destatis.de.

lhre Aufgabe:

folgender Aufgaben:

Lander

+ Rechtsfragen in der Statistik

lhr Profil:

Universitatsstudium

behdrden

Zusammenhénge und Entwicklungen

030 18 681-1270 gerne zur Verfligung.

Statistisches Bundesamt

Das Statistische Bundesamt ist eine Bundesoberbehdrde im Geschéftsbereich des Bundesministeriums des
Innern mit rund 2.600 Beschaftigten. Es hat seinen Hauptsitz in Wiesbaden und weitere Standorte in Bonn und
Berlin. Das Statistische Bundesamt erstellt und veréffentlicht im Verbund mit den statistischen Amtern der Lander
Statistiken fir Zwecke des Bundes und der Européischen Union. Weitere Informationen finden Sie im Internet

Im Statistischen Bundesamt ist ab 1. Juli 2011 der Dienstposten

der Vizeprasidentin / des Vizeprasidenten
des Statistischen Bundesamtes

neu zu besetzen. Der Dienstposten ist nach Besoldungsgruppe B 4 der Bundesbesoldungsordnung (BBesO) bzw. fir Tarifbeschaftigte
mit entsprechend auBertariflichem Entgelt bewertet.

Sténdige Vertretung des Prasidenten des Statistischen Bundesamtes und Unterstiitzung bei der Wahrnehmung insbesondere

+ Steuerung und Weiterentwicklung aller fachstatistischen Aufgabengebiete .
+ Zusammenarbeit mit dem Statistischen Amt der Européischen Gemeinschaften (Eurostat) und den statistischen Amtern der

+ Qualitatssicherung der statistischen Prozesse und Produkte

« Vertretung des Amtes in nationalen und internationalen Gremien
« Présentation des Amtes auf Konferenzen und gegenuber Medien

+ Befahigung zum Richteramt bzw. Beféhigung fiir den allgemeinen héheren Verwaltungsdienst oder abgeschlossenes
+ Mehrjéhrige Managementerfahrung in der Leitung gréBerer Organisationseinheiten z. B. von oberen Bundes- oder Landes-

« Ausgeprégte Fahigkeit zu analytischer und konzeptioneller Arbeit
« Kommunikative und soziale Kompetenz, Integrationskraft

« Fihrungskompetenz, Durchsetzungsvermdgen und Belastbarkeit
« Vertiefte Kenntnisse statistischer Methoden und Verfahren

+ Gute Englischkenntnisse in Wort und Schrift

» Winschenswert sind darliber hinaus Erfahrungen in supra- oder internationalen Gremien sowie gutes Gespir fir politische

Bewerbungen von Frauen sind ausdriicklich erwiinscht.

Schwerbehinderte Menschen werden bei gleicher fachlicher Eignung vorrangig berticksichtigt; von ihnen wird ein MaB an kérper-
licher Eignung verlangt, das den Anforderungen an die mit den Aufgaben verbundenen Reisetatigkeiten entspricht.

Bewerbungen senden Sie bitte bis zum 08.4.2011 unter dem Kennwort ,Destatis 01-2011“ an das
Bundesverwaltungsamt - VSZ 2 — Servicezentrum Personalgewinnung + Kennziffer: Destatis 01-2011 - 50728 Koin
Das Auswahlverfahren wird voraussichtlich im Mai 2011 durchgefiihrt.

Fir Fragen zum Bewerbungsverfahren steht Ihnen Herr Menzel vom Bundesministerium des Innern unter der Telefonnummer

wissen, nutzen,

© Handelsblatt GmbH. Alle Rechte vorbehalten. Zum Erwerb weitergehender Rechte wenden Sie sich bitte an nutzungsrechte@vhb.de.



