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Ingenieure erfolgreich coachen

,.Erfolgreiche Ingenieure brauchen kein Coaching®. Kommt Ihnen das bekannt vor?

mmer mehr Ingenieure gelangen in Fiih-
rungspositionen, Sie sind analytisch ver-
anlagt und in hohem Maf3e erfolgs- und er-
gebnisorientiert. Beziehung und Bindung
zu ihren Mitarbeitern erscheint ihnen nicht
sowichtig. Ohne sich dessen bewusst zu sein,
tragen sie so womdéglich zu einem schlech-
ten Betriebsklima und einer hohen Fluktua-
tion (A. Leder, Wirtschaft & Weiterbildung
Juni 2005, S. 44) bei. Kompetentes Coaching
kann diese Situation verhindern.
Coaching hat eine lange Tradition im
Hochleistungssport, der Blick auf Unterneh-
men zeigt eine dhnliche Situation. Erfolg-
reiche Ingenieure haben immer haufiger
einen Coach, der ihnen hilft komplexe Pro-
bleme zu losen, mit dem sie reflektieren und
diskutieren und den offenen Blick des Coaches
von aufen fiir eine Uberpriifung eigener An-
nahmen und Positionen nutzen.

Mitarbeiter werden gefordert
Zahlenorientierte Fithrungskriifte kann man
grob in zwei Typen einteilen. Das sind zum
einen diejenigen, die eher introvertiert sind
und mehr dem Typ des ,stillen Programmie-
rers” entsprechen. Zum anderen diejenigen,
die eine hohe Ergebnis- und Erfolgsorien-
tierung haben und fiir die Erfolge messbar
sein missen. In diesem Artikel geht es um
die zuletzt genannte Personengruppe.

Es sind Ingenieure in Fithrungspositio-
nen, die in hohem Maf3e daran orientiert
sind, Leistung und Erfolge zu erzielen. Der In-
genieur in leitender Position ist ein guter
Redner, die aus sich herausgeht und Kontakt
mit anderen sucht. Er oder sie sind analy-
tisch geprigt und auf Effizienz und Effekti-
vitit ausgerichtet. Sie sind eher unperstn-
lich, unabhingig von der Meinung anderer,
sie sind schnell im Denken, sachlich und
kiihl, objektiv, entscheidungsfreudig. Sie
haben Prinzipien und messen sich und an-
dere an Grundsitzen. Sie treiben Projekte
und Losungen voran, sie gestalten und ar-
beiten hart. Sie wollen Dinge zu Ende brin-
gen. Sie beanspruchen Autoritit und brin-
gen selber einen grofRen Einsatz.

Thre Kritik ist scharfsinnig, direkt und
kann leicht als abwertend empfunden wer-
den. Das was sie von sich selber verlangen
und wie sie mit sich umgehen, das wird auch
von den Mitarbeitern erwartet und gefordert.
Mitarbeiter entwickeln und fordern, tiber-
tragene Aufgaben ausfiihrlich erkliren, Mit-
arbeiter begleiten, Anerkennung fiir erfolg-
reiche Leistung steht weniger oder gar nicht
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auf ihrer Tagesordnung. In ihrem Blickfeld ist
schon die néchste Aufgabe, das niichste Ergeb-
nis. Sie erkennen zu wenig die Maglichkeiten
zu dem Mitarbeiter eine Beziehung aufzu-
bauen, indem sie positive Absichten und ei-
gene Hintergriinde erklaren und informie-
ren. Sie haben noch nicht die motivierende
Wirkung erkannt, die eine Erdffnung von
Entwicklungsméglichkeiten fiir Mitarbeiter
haben kann.

Feedback spiegelt die AufRenwahrmeh-
mung und kann Verinderungswiinsche
anstofien

Ingenieure richten haufig ihre Aufmerksam-
keit einseitig auf Ergebnisse und Erfolge.
Nicht selten entsteht dadurch ein Leistungs-
streben, das durch den hohen Ergebnisdruck
des Unternehmens noch verstarkt wird. Fir
ein beziehungsorientiertes Fiihren bleibt
dabei wenig Raum. Die Mitarbeiter sehen die
Stirken und Schwachen ihrer faktenorientier-
ten Vorgesetzten. Sie haben sich verdient ge-
macht und sichern Arbeitsplétze. Die nega-
tiven Seiten fithren bei Mitarbeitern zu Angst,
Frustration, Arger, Druck und Stress. Das
Verhalten dieser Fiihrungskrafte wird tiber
lingere Zeit klaglos ertragen. Die Mitarbeiter
funktionieren und schweigen. Es gibt keine
offenen Aussprachen und auch kein Feed-
back. Beide Verhaltenweisen stabilisieren die
Situation. Auf Dauer kann das allerdings nicht
gut gehen (A. Leder, Wirtschaft & Weiterbil-
dung Juni 2005, S. 45). Mitarbeiter ziehen
sich zurtick, machen Dienst nach Vorschrift,
haben schon lange innerlich gekiindigt oder
nutzen die nichste Gelegenheit in ein an-
ders Unternehmen zu wechseln. Ich hire
dann ,bei uns gibt es keinen der nicht sucht®,
als Ausdruck der Stimmung. Die Herausfor-
derung diese Dynamik zu durchbrechen ist,
die Fithrungskrifte mit Feedback zu errei-
chen und damit Handlungsmuster fiir Verédn-
derungen anzustofRen. Voraussetzung dazu
ist, dass das Feedback wirkungsvoll einge-
setzt wird und bestimmte Bedingungen er-
fiillt. Erste Bedingung: Es muss klar und
deutlich sein, unmittelbar, und die positven
als auch zu verindernde Punkte beinhalten.
Als giinstiges Verhiltnis halte ich mindes-
tens fiinf positive Aspekte und einen Veran-
derungswunsch zu formulieren. Zweite Be-
dingung ist, das Feedback in den zu verdnder-
ten Zusammenhang zu stellen und damit
den Nerv dieser Personen zu treffen. Inge-
nieure haben den Erfolg im Kopf, das ist der
Zweck ihres Handelns. Feedback weckt dann

Veriinderungsenergie, wenn es deutlich
macht, wenn der von ihnen angestrebte Er-
folg durch ihre Verhaltensweise gefahrdet
wird, weil Mitarbeiter nicht so mitziehen wie
sie kinnten. Wichtig ist dabei auch von wem
das Feedback ausgesprochen wird. Schliefs-
lich soll Feedback aus einer klar unterstit-
zenden, wertschiatzenden Haltung heraus
gegeben werden. Idealerweise ist das ein neu-
traler externer Coach.

Anforderungen an den Coach —

Was muss er kinnen?

Der Coach braucht den , Stallgeruch®, er soll-
te viele praktische Erfahrungen aus dem ak-
tuellen Titigkeitshereich des Klienten mit-
bringen, Optimal ist es, wenn der Coach sel-
ber neben einer Coachingausbildung auch
einen Ingenieurabschluss mitbringt und in
dem Titigkeitsbereich gearbeitet hat. Diese
eigenen Erfahrungen helfen gegebenenfalls,
Verstindnis und Wertschitzung fiir den Coa-
chee aufzubringen und zugleich deren Au-
Renwirkung wahrzunehmen und zuriickzu-
spiegeln. Eigene, bewiltigte Erfahrungen
qualifizieren dazu offenes Feedback zu geben
— ohne zu beurteilen oder zu verurteilen.
Schlielich stiitzen die eigenen positiven
Erfahrungen des Coachs dessen Uberzeu-
gung, dass beim Klienten Ressourcen fiir
den aktiven Beziehungsaufbau und auch fiir
Verhaltensinderungen vorhanden sind. Na-
tiirlich muss der Coach, inshesondere wenn
er mit dlteren Klienten arbeitet, auch die n6-
tige Lebenserfahrung mitbringen. Auf glei-
cher ,Augenhéhe” zwischen Coach und
Klienten zu arbeiten, bedingt dass der Coach
ebenso Fiihrungserfahrung vorweisen kann.

Coachingpraxis

Folgende Themen sind beim Coaching von

Ingenieuren/Fiithrungskréften besonders

wichtig:

il Die Selbstwahrnehmung des Klienten muss
ausgeprigt und verstarkt werden. Herbei
geht es darum die Aufmerksamkeit fiir Hin-
tergriinde, Handlungsskripte, Werte, Un-
terschiedlichkeit zu verstarken und zu sen-
sibilisieren. Das Ziel dabei ist sich selber
besser zu verstehen und damit von anderen
besser verstanden zu werden.

1 Folgen verkiirzter, hauptsichlich auf die
Sache ausgerichteter Kommunikation,
miissen klar gemacht werden. Dabei ist es
wichtig die eigene Wahrnehmung und das
Verstindnis fiir die Kommunikationspart-
ner zu verstirken. Gewohnheitsmifig blie-
ben die Dinge die einen Beziehungsaufbau
fordern, ungesagt. Somit kénnen viele Men-
schen keine Beziehung und damit Bindung
aufnehmen.

I Erhshung der Bereitschaft von sich selber
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mehr zu erkliren und zum bewussten sen-
den von z.B. Ich-Botschaften. Vorausset-
zung von anderen akzeptiert und verstan-
den zu werden ist sich selbst erkennbar zu
machen, indem er oder sie etwas von sich
selber und den eigenen Hintergriinden zeigt
und preisgibt.

I Eigenes Verhalten und dessen Auswirkung
muss erlebbar gemacht werden. Ingenieu-
re sollen lernen sich selber zu beobachten.
Sie sollen Feedback einfordern, weil sie nur
so ihre AufSenwirkung mithbekommen, ei-
genes Verhalten mit der Eigenwahrneh-
mung abgleichen kiénnen und nur so be-

ziehungsorientiertes Fithren moglich wird.

I Den anderen verstehen und sich in die Si-
tuation des anderen versetzen kinnen. Dazu
gehort es sich fiir die Situation anderer zu
interessieren und deren Wiinsche zu erfas-
sen (A. Leder, Wirtschaft & Weiterbildung
Juni 2005, S. 46).

Il Ressourcenorientiertes Feedback geben
und nehmen. Das sog. Power-Feedback gibt
dazu einen Beispielablauf.

All das ist nicht einfach und auch nicht selbst-

verstandlich, aber es ist erlernbar — am ein-

fachsten in der Zusammenarbeit mit einem
auf solche Anforderungen und Fragen spe-
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zialisierten Coach. Achtsambkeit fiir sich sel-
ber und flir andere lasst sich entwickeln und
auspragen. Ja, sie muss entwickelt werden,
weil es zu den Kernaufgaben von Fiihrungs-
kréften gehort andere zu fihren und zu for-
dern. Alle Beteiligten profitieren davon. Das
Unternehmen hat kaum Fluktuation, behilt
so Know How im Unternehmen und arbeitet,
gerade in schwierigen Zeiten, effizient.

Die Fithrungskraft leitet stressfrei und
hat motivierte Mitarbeiter. Die Mitarbeiter
fithlen sich wohl und bringen tiberdurch-
schnittlichen Einsatz.
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