Genossenschaftliche Bankwirtschaft

Zur Steigerung der Mitarbeiterproduktivitat:

Coaching —
ein zukunftsicherndes
FiUhrungskonzept

Ven Annette Moj, Trainerin, CoMeT human talent, Karlsruhe

Der anhaltende Kostensenkungsdruck sowie bankenaufsichtsrechtliche
Erfordernisse stellen die genossenschaftlichen Bankbetriebe vor vielfiltige
Herausforderungen: Noch ist kein Ende der so genannten ,.echten” Fusio-
nen in Sicht, von denen man sich Ertragspotenziale durch Synergieeffekie
und Kosteneinsparungen vor allem durch einen Personalabbau verspricht.
Die enger werdenden Gewinnmargen erfordern eine konsequente Analyse
der Marktgegebenheiten und des Kundenpotenzials. Obwohi die Control-
ling-Instrumente wie z.B. CRM, Balanced Score Card, Terminsteuerung
den verwaltungstechnischen Erfordernissen dienen, erhéhen sie den Er-
trags- und Leistungsdruck auf das Personal, besonders im Vertriebsbereich.
Gleichzeitig werden im Horizont von Basel IT und dem Management-Infor-
mationssystem VR-Control den Mitarbeitern umfangreiche Reglements zur
Risikoabsicherung auferlegt, die fiir viele zu einer erhthten administrativen

Belastung werden und ein Mehr an Qualifikationen abverlangen,

iese spiirbaren Umbriiche der

Arbeitsbedingungen sorgen so-
wohl bei den Mitarbeitern als auch bei
den Fiihrungskriften fiir Verunsiche-
rung. Sie sind nicht zuletzt Ausdruck
eines in der Wirtschaft allgegenwiirti-
gen Paradigmenwechsels, im Zuge
dessen sich eine immense Komple-
xitit eroffnet bei einer zugleich gerin-
geren Vorhersagbarkeit.

Ob die Mitarbeiter in diesem Kon-
text ihr Handeln so steuern, dass das
Umsatzvolumen optimal erwirtschaf-

tet wird, liegt wesentlich in der
Fiihrungsverantwortung. Auch inwie-
weitl es den Mitarbeitern gelingt, die
flexible Regelarbeitszeit im Sinne des
effektiven Zeitmanagements zu nut-
zen, ist im Blick zu behalten. Aus
Sicht des Return-Of-Investment fiihrt
jeder Mitarbeiter, der seine Leis-
tungsfihigkeit nur zu einem Teil ent-
faltet, zu aufwendigen Fehlinvestitio-
nen. Es ist damit zu rechnen, dass die
Human-Krifte in einem ,business as
usual™ erlahmen, oder, was bedenk-
licher wiire, dass sie sich aus Kon-

troll- oder Risikodngsten in der Er-
bringung von administrativen Pflich-
ten erschopfen. Ein solches Leis-
tungsverstindnis beim Mitarbeiter
wiirde ihm die Sicht verstellen, situa-
tive Geschiiftschancen im Kontakt mit

dem Kunden zu erkennen.

Wie Lisst sich nun Fithrung
zukunftssichernd gestalten?

Coaching bietet hier einen wir-
kungsvollen Ansatz. der das Arbeits-
verhiiltnis zwischen Filihrungskraft
und Mitarbeiter zukunfisichernd be-
lebt. Dem Sport entlehnt dient es im
Grundsatz dazu, einen Menschen zu
seiner bestmoglichen Leistungsform
anzuspornen.

Urspriinglich stammt das Wort
»Coach™ aus dem Ungarischen und
bedeutet , Kutscher”, Der Kutscher
kennt den Weg! — aber er selbst ent-
scheidet nicht iiber das Ziel. Er stellt
sich gewissermalien in den Dienst des
~Gecoachten™ und richtet seine Auf-
merksamkeit darauf, dass das Ziel
durch unwegsames Gelidnde sicher
erreicht wird. Er bezieht somit eine
andere Perspektive, aus der heraus er
dem Gecoachten Beobachtungen mit-
teilt, die ihn auf dem Weg zu seinem
Ziel entscheidend fordern.

Das Bild des
deutlich, worum es sich im Kern beim

Kutschers macht
Coaching handelt:

1. Ein Mitarbeiter hat den Wunsch,
seine Situation zu veriindern. Dies
kann eine Neuausrichtung, eine
Leistungsoptimierung oder eine
Potenzialentwicklung beinhalten,
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— Ob kirperlich oder mental: , Coaching* ist ein im Sport lingst etablierter Begriff und

soll dem Athleten helfen, seine bestméiglichen Leistung abzurufen.

2. Die Fiihrungskraft als Coach be-
gleitet und sichert den Mitarbeiter
in seinem Entwicklungsprozess
von A nach B — wohlwissend még-

Fehl-

licher Hindernisse oder

schlige.

3. Dies tut er maBgeblich aus einer
inneren Haltung heraus, die ge-
kennzeichnet ist durch eine auf-
merksame zugewandie Priisenz

und ein kommunikations-psycho-

logisches Gespiir.

Es gibt Fiihrungskriifte, die im
Umgang mit den Mitarbeitern oft
intuitiv  aus einer Coach-Haltung
agieren. Die Haltung steht zwar im
Vordergrund, auf die systematischen
Grundlagen. die das reflektierte Be-
wusstsein, das Know-how an Techni-

ken und Planungsinstrumente um-
fassen. kann jedoch nicht verzichtet
werden.

Die ungewohnte Rolle als Coach

Fiir die meisten Fiihrungskriifte ist
die Coach-Rolle im Fiihrungsalltag
bisher ungewohnt. Ein eher direktives
Fiihrungsverstindnis ist noch weit
verbreitet. Ein Vorgesetzter, der sich
in die Rolle des Coach begibt, verlisst
die ibliche ..Sager-Position™, die er
etwa einnimmt, wenn er Aufgaben
zuteilt, oder wenn er den Mitarbeiter
bei einer Riickdelegation belehrt.
Solange der Mitarbeiter nur auf das
.Befehlsempfangen™ fesigelegt ist,
wird die Fiihrungskraft nichts iiber
die Beweggriinde, die Uberlegungen

etc. des Mitarbeiters — einer black box
vergleichbar — erfahren. Coaching
versetzt den Vorgesetzten dagegen in
eine ,,Horer-Position”, die ihm Denk-
weisen, Motivation und Potenzial des
Mitarbeiters niher bringen. Damit
erhiilt er die Gelegenheit, bei dem
Mitarbeiter Denkprozesse gezielt in
Gang zu setzen und Innovationen
anzustoBen. Die Fithrungskraft als
Coach nimmt dem Mitarbeiter die
Verantwortung nicht weg oder sogar
ab, sondern befihigt ihn zur Uber-
nahme von Verantwortung in dem
Malbe.

— dass er mit professioneller Fach-
und Handlungskompetenz direkt
und effizient auf den (internen)
Kunden eingehen kann und

— dass er seine Arbeitsleistung und
den ihm anvertrauten Aufgabenbe-
reich in den gesamtbetrieblichen
Zusammenhang zum Erhalt der
Wetthewerbsfihigkeit zu stellen

veérmag.

Coaching durch die Fiihrungskraft
stirkt den Mitarbeiter in seinem Be-
wusstsein fiir ein eigenverantwort-
liches Arbeiten. Es hilft ihm, sein
eigenes Potenzial zu erkennen, um in
Zeiten des Wandels
Belastung als aktiv Handelnder zu

der hoheren

begegnen.

Wo findet Coaching seine

Anwendung im Fiihrungsalltag?
Angesichts der gestiegenen Leis-

tungsanforderungen bedarf es einer

adiiquaten Arbeitsorganisation. Nur
der Vorgesetzte kann die Notwendig-
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keiten, Priorititen sowie Kriterien
jeder Arbeitsstelle wirklich einschiit-
zen. Er teilt die Aufgaben zu und
schitzt dementsprechend den Auf-
wand ein. Doch wird er dem Mitar-
beiter heute immer weniger die Auf-
gaben detailliert iibertragen konnen.
Oft iibernehmen Mitarbeiter gern und
bereitwillig Verantwortung, aber sie
wiinschen sich Unterstiitzung und
Anerkennung. Der Mitarbeiter muss
sich dahingehend entwickeln, Infor-
mationen zu managen. Das betrifft
sowohl die Selbstbeschaffung von
Informationen und deren Bewertung
fiir das eigene Aufgabengebiet als
auch die Ausrichtung seiner Arbeit im
Sinne der Wertschépfung fiir das Un-
ternehmen. Der Mitarbeiter ist ge-
fordert, ein Selbstmanagement auf-
zubauen und geplant Initiative zu
ergreifen,

Dieses neue Rollenverstindnis
ldsst sich jedoch nicht per schrift-
licher Arbeitsanweisung verordnen
oder allein durch eine Seminarteil-
Mit Coaching
erhilt der Vorgesetzie eine Methode
an die Hand, die es dem Mitarbeiter
erleichtert, sich mit dem neuen Rol-

nahme realisieren.

lenverstindnis zu identifizieren.

Die Anwendung von Coaching ist
auch dort geeignet, wo ein Mitarbei-
ter sich individuell und schnell ent-
wickeln soll. So zum Beispiel, wenn
der Mitarbeiter aufgrund einer Aufga-
benumverteilung eine neue Verant-
wortung iibernimmt. Oder wenn es
darum geht, die Einarbeitung eines
neuen Mitarbeiters von Anfang an
systematisch in die richtigen Bahnen
zu bringen.

Willst du Menschen fiihren,
so gehe hinter ihnen

Nicht zuletzt ist Coaching eine
Alternative zu kostspieligen Audits
zur Feststellung von Spezialisten-
oder Fiihrungspotenzial. Es schafft
die Moglichkeit, mit dem Mitarbeiter
in einen fordernden Austansch {iber
seine personliche Entwicklungsper-
spektive in dem Bankbetrieb zu tre-
ten. Hierdurch werden Leistungstri-
ger langfristig an das Unternehmen
gebunden. Nicht selten wird die Be-
reitschaft, einen Mitarbeiter zu ent-
wickeln, von der Sorge konterkariert,
jemanden heranzubilden, der einem
die eigene Position streitig machen
konnte. Coaching geht von einem

Fiihrungskonzept aus, das sich mit
Worten von Lao-tse beschreiben lisst:
Willst Du Menschen fiihren, so gehe
hinter ihnen.

Im Coaching steht die Fiihrungs-
kraft hinter dem Mitarbeiter. denn
von dort aus kann sie ihn erst dahin
fiihren, den Freiraum aus sich selbst
heraus aktiv zu gestalten. Die Vor-
bildfunktion einer Fiihrungskraft
konnte sich ja auch in der Bereitschaft
ausdriicken, einen Mitarbeiter in
seiner Entwicklung wertschitzend zu
begleiten und sich in den Prozess
authentisch mit den eigenen Stirken
und Ressourcen einzubringen. Die
Fiihrungskraft selbst profitiert durch
das Coachen, weil sie sich in ihrer

— Fiir ein Coaching sind je nach Thema und Situation der Person etwa vier Termine a zwei

Stunden anzuberaumen. Im Erstgespriich wird der Ansatz von Coaching erléutert und die

Maglichkeit einer solchen Zusammenarbeit besprochen, Dieses Gesprich kann bereits mit

dem Arbeitsbiindnis abschliefen. Wihrend des Coaching-Prozesses wiederholen sich die

unterschiedlichen Phasen: Eymitteln, Interakiion, Intervention, Transformation. Mit Hilfe

unterstiitzender Techniken, abgestimmr auf den Gecoachten und seine Situation, kemmt

durch den Coach eine Bewusstwerdung in Gang, die in ziel- und ergebnisorientierten Ak-

tionen des persénlichen Wachstums miinden. Im Abschlussgespréich wird der Entwicklungs-

prozess bilanziert und die Zusammenarbeit reflektiert. Der Erfolg des Coaching macht sich

an den individuellen Entwicklungsschritten und den erreichten Zielen fest. Aufbauende Meafi-

nahmen kinnen bei Bedarf daraus abgeleitet werden.

5 Genossenschaften
in Baden 2-2003






