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Vorwort


»Wie? Recruiting macht ihr auch? Das wusste ich ja gar nicht.« »Dafür hattest du bisher auch noch keinen Bedarf Also haben wir noch nicht darüber gesprochen.«


»Dass ihr euch im Sales auskennt, war mir nicht bewusst.«


»Doch, doch, das ist eine unserer Kernkompetenzen.«


»Kann ich das eigentlich irgendwo nachlesen?« »Gute Idee! Wir schreiben das mal auf...«


Gesagt, getan! In den vergangenen 22 Jahren unserer europaweiten Beratungstätigkeit standen wir des Öfteren verblüfften Kunden gegenüber, die annahmen, dass sich unsere Kompetenz ausschließlich auf das Thema Führung von Mitarbeitern in all seinen Facetten erstreckt. Auch wenn Führung an sich schon ein sehr weites Feld ist und wir unsere Kunden von der Entwicklung einer Führungsstrategie über Trainings bis hin zum Einzelcoaching begleiten – hier sei noch besonders die Herausforderung von Führung in Veränderungsprozessen oder kritischen Situationen erwähnt –, so haben wir doch weitaus mehr zu bieten als das. Schließlich müssen Führungskräfte, die ja in der Regel auch Entscheidungsträger sind, viel mehr als den passenden Führungsstil und eine versierte, zielführende Gesprächsführung beherrschen.


Daraus entwickelte sich schließlich die Idee zu diesem Buch, in dem wir unsere Antworten zu den 27 Fragen aufgeschrieben haben, die uns im Laufe der vergangenen Jahre am häufigsten gestellt wurden. Es entstand eine Anthologie, die ein breites Themenspektrum vom Vertrieb und Verkauf über Kommunikation und Lernen 4.0 bis zur Ironie des »Heranziehens einer Luftpumpe« und dem Training des Gluteus Maximus umfasst. Die Kapitel bauen also nicht aufeinander auf und stehen auch nicht (immer) im Zusammenhang zueinander. Daher kann das Buch als eine Art Nachschlagewerk angesehen werden, das man – je nach Bedarf – in einzelnen Kapiteln oder auch durchgängig von der ersten bis zur letzten Seite lesen kann. Dies bleibt jedem selbst überlassen.


Dir, liebe Leserin1 und lieber Leser, wünschen wir viel Vergnügen bei der Lektüre und freuen uns, wenn wir mit diesem Buch auch deine Fragen beantworten konnten.


Paderborn, im Dezember 2022
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1 Liebe Leserin, wir bitten um Verständnis, dass dies das einzige Mal ist, dass wir Dich explizit ansprechen. Aus Gründen der besseren Lesbarkeit möchten wir im Folgenden auf die gleichzeitige Verwendung der Sprachformen männlich, weiblich und divers verzichten. Sämtliche Personenbezeichnungen gelten gleichermaßen für alle Geschlechter.





1


Worauf kommt es beim Verhandeln an?


Wer meint, er hätte noch nie verhandelt, der irrt. Jeder von uns verhandelt – ob bewusst oder unbewusst – nahezu täglich. Sogar Kinder verhandeln, und das sogar schon im Alter von zwei Jahren. Dabei geht es dann zum Beispiel darum, wie lange sie aufbleiben oder wie viel Zeit sie an der Konsole verbringen dürfen. Und es ist erstaunlich, wie erfolgreich sie damit sind. Im Alter von drei Jahren haben Kinder bereits ein ansehnliches Repertoire an Verhandlungstechniken, mit denen sie ihre Eltern komplett überfordern können. Viele dieser Techniken sind auch im Geschäftsleben äußerst hilfreich.


So bieten Kinder oft dann unaufgefordert ihre Hilfe an, wenn sie etwas Bestimmtes wollen, und obwohl ihre Eltern das nur zu genau wissen, funktioniert diese Taktik trotzdem immer wieder. Das ist in beruflichen Zusammenhängen nicht anders: Uns fällt es leichter Ja zu sagen oder mit jemandem zusammenzuarbeiten, der vorher etwas Nettes für uns gemacht hat. Kinder nutzen unbewusst das Gesetz der Reziprozität, das bei fast allen verankert ist. Wir sagen in diesem Kontext immer: »Das Leben ist ein Geben und Nehmen – in genau dieser Reihenfolge.« Kunden sind für uns nicht die, die uns bezahlen, sondern die, für die wir etwas tun können. Darauf werden wir im Zusammenhang mit den Themen Vertrieb und Marketing noch ausführlicher eingehen. Aber auch beim Verhandeln zahlen sich kleine und große Gefälligkeiten, die in der Vergangenheit geleistet wurden, oftmals aus.


Außerdem lassen Kinder gern ihren Charme spielen. Leistung ist natürlich wichtig, in Kombination mit Charme und einer emotionalen Verbindung kommt man allerdings viel weiter. Kinder lernen schnell, dass es den Eltern schwerer fällt, Nein zu etwas zu sagen, wenn sie ihrem Anliegen ein charmantes Lächeln oder einen niedlichen Hundeblick hinzufügen. Menschen sind emotional, Emotionen machen unser Leben erst lebenswert – die Qualität der Emotion bestimmt unsere Lebensqualität: Emotionen können positiv sein und uns durch die Ausschüttung von Endorphinen wahre Glücksmomente bescheren. Oder sie sind negativ, dann durchströmen Stresshormone unseren Körper und Geist. Selbst logische oder rationale Entscheidungen geben uns ein gutes Gefühl: ein Gefühl der Sicherheit oder das gute Gefühl, die richtige Entscheidung getroffen zu haben.


Jede Beziehung, die wir eingehen, ist ebenfalls von Emotionen geprägt. Daher ist eine positive emotionale Beziehung auch bei Verhandlungen ein entscheidender Faktor, damit ein guter Deal zustande kommt, insofern ist der Beziehungsaufbau der Grundstein jeder erfolgreichen Verhandlung. Selbstverständlich braucht der Aufbau einer solchen Beziehung Zeit und gemeinsame Erfahrungen. Gleichzeitig sollte die Beziehung von Vertrauen und einem partnerschaftlichen Verhältnis geprägt sein und nicht von einer klassischen Kunden-Lieferanten-Beziehung ausgehen: Für eine Verhandlung ist eine Beziehung auf Augenhöhe unerlässlich. Schon Henry Kissinger wusste: »Damit es Fortschritte bei Verhandlungen gibt, ist ein Umfeld erforderlich, in dem ein gewisses Gleichgewicht der Kräfte herrscht.«2 Kissinger muss wissen, wovon er spricht, schließlich erhielt er als damaliger US-Außenminister 1973 den Friedensnobelpreis für die Aushandlung eines Waffenstillstandsabkommens mit Nordvietnam.


Wichtig ist jedoch, sich von vornherein die Frage zu stellen, mit welcher Haltung ich in eine solche Beziehung hineingehe. Unabhängig von der Haltung meines Verhandlungspartners sollte ich meinem eigenen Mindset in jedem Fall treu bleiben. Entweder bekomme ich mein Verhalten oder meine Einstellung bezüglich einer partnerschaftlichen Beziehung gespiegelt oder aber ich vertraue darauf, dass mein Verhandlungspartner mit der Zeit meine Haltung wertzuschätzen weiß und sich darauf einlässt.


Erfolgreich verhandeln lässt sich außerdem nur mit einer klaren Zielsetzung. Jeder, der in eine Verhandlung geht, sollte sich im Vorfeld bewusst sein, was er erreichen möchte. Es muss genau definiert werden, welche Resultate mindestens erzielt werden wollen und welche tatsächlich erstrebenswert sind.


Diese Minimum-und-Optimal-Ziele sollten vorher auch unbedingt in der eigenen Organisation geklärt werden. Kaum etwas ist schädlicher für eine Verhandlung, und damit für die partnerschaftliche Beziehung mit meinem Verhandlungspartner, als mit einem Ergebnis aus einer Verhandlung zu kommen, das zwar mich selbst zufriedenstellt, das im Nachhinein jedoch von der eigenen Organisation kassiert wird.


In diesem Zusammenhang spielt die Win-win-Strategie eine wichtige Rolle, manche kennen sie auch unter dem Namen Doppelsieg-Strategie. Ihr Ziel ist es, dass alle Beteiligten einen gewissen Nutzen erzielen. Jeder Verhandlungspartner respektiert außerdem sein Gegenüber und versucht, dessen Interessen ausreichend zu berücksichtigen. Im Grunde genommen handelt es sich hier aber lediglich um Win-win-Ergebnisse oder, schlicht und ergreifend, auch nur um Kompromisse. Ein Kompromiss bedeutet jedoch, sich von seiner Ideallösung zu verabschieden. Wenn beide Parteien so handeln, entsteht ein Kompromiss – ein freundlicher Ausdruck für ein mittelmäßiges Ergebnis.


Allerdings ist die Bezeichnung Win-win-Strategie oder Win-win-Ergebnis für ein solches Verhandlungsresultat nicht angemessen. Der Idealfall wäre vielmehr, einen Konsens zu finden, also einen gemeinsamen dritten Weg, der besser ist als die beiden ursprünglichen Zielsetzungen, mit denen beide Parteien in die Verhandlung gegangen sind. Erst dann entsteht ein Win-win-Ergebnis. Gehe ich bereits mit dem Wissen und der Einstellung in eine Verhandlung, dass meine vorbereitete Strategie lediglich ein Ausgangspunkt oder eine Diskussionsbasis ist, nicht aber die Ultima Ratio, und bin ich von Anfang an offen für diesen dritten Weg oder habe ich sogar von Anfang an das Ziel, diesen dritten Weg gemeinsam mit meinem Verhandlungspartner zu finden, dann, und auch nur dann, verfolge ich eine Winwin-Strategie.


Klingt das zu kompliziert? Dann möchten wir an dieser Stelle Willy Brandt zitieren, den ehemaligen deutschen Bundeskanzler und – wie Henry Kissinger – Friedensnobelpreisträger: »Mit den Verhandlungen ist es wie mit dem Liebesspiel der Elefanten: Alles spielt sich auf hoher Ebene ab, wirbelt viel Staub auf – und es dauert sehr lange, bis etwas dabei herauskommt.« Mit der richtigen Haltung kann man jedoch dafür sorgen, dass während einer Verhandlung schnell oder zumindest schneller ein wünschenswertes Ergebnis erreicht wird.


Bei Verhandlungen kommt es auch sehr stark auf die Körpersprache an. Sowohl der gezielte Einsatz der eigenen Körpersprache kann ein Game-Changer sein, aber auch die Fähigkeit des Verhandlers, die Körpersprache seines Gegenübers lesen zu können. Um erfolgreich zu verhandeln, sollte man daher in der Lage sein, insbesondere die Basis-Emotionen zu erkennen und darauf zu reagieren.


Wie wichtig der Aufbau einer positiven emotionalen Beziehung für eine Verhandlung ist, haben wir eingangs bereits dargelegt. Nichtsdestotrotz gibt es Situationen, da ist es uns unangenehm, unsere Emotionen zu zeigen. Oder wir versprechen uns Vorteile davon, wenn unser Gegenüber eben nicht in uns lesen kann wie in einem offenen Buch. Daher trainieren wir, wie wir unsere Körpersprache beherrschen, wie wir sie bewusst und gezielt einsetzen, um das angestrebte Verhandlungsziel zu erreichen. So kennen vermutlich viele die kleinen und großen »Tricks« der Körpersprache und bedienen sich ihrer ganz gezielt: ein kraftvoller Händedruck, der Selbstsicherheit ausstrahlt; die richtige Sitzhaltung am Tisch, um Interesse zu signalisieren; offene Hände, die Vertrauen ausstrahlen sollen; die leichte Neigung des Kopfes, um Wohlwollen zu suggerieren. Viele haben davon gehört, viele haben das trainiert.


Doch gerade weil die Körpersprache trainiert werden kann, ist sie nicht verlässlich. Wir können also nie genau wissen, ob das, was wir gerade bei unserem Gesprächspartner beobachten, seiner tatsächlichen Gefühlslage entspricht oder ob uns nur ein bestimmtes Bild seiner inneren Haltung vermittelt oder gar vorgetäuscht werden soll. Hier wären eindeutige Signale hilfreich, die wir einer Emotion unmissverständlich zuordnen können, um ganz sicher zu sein, dass diese authentisch ist und nicht nur gespielt. Was viele nicht wissen: Diese eindeutigen Signale gibt es, es sind die bereits oben angesprochenen Basis-Emotionen – also die Mimik des Gegenübers. Im Gegensatz zur Körpersprache sind die Mikro-Expressionen in der Mimik nicht trainierbar, da sie rein hirnphysiologisch bedingt sind.


Diese Basis-Emotionen sind nicht zuletzt durch den Schauspieler Tim Roth bekannt geworden, der in der amerikanischen Serie »Lie to me« die Figur des Dr. Carl Lightman verkörpert. Dr. Lightman übernimmt mit seinem Team unter anderem Aufträge von staatlichen Strafverfolgungsbehörden und kann die Untersuchungen entscheidend voranbringen, indem er anhand von Basis-Emotionen (auch Mikro-Expressionen genannt) Lügner entlarvt und so die Wahrheit ans Licht bringt.


Die Serie basiert auf den realen wissenschaftlichen Erkenntnissen von Paul Ekman, einem amerikanischen Anthropologen und Psychologen, der durch seine Forschungen auf dem Gebiet der nonverbalen Kommunikation Pionierarbeit geleistet hat und heute FBI, CIA sowie diverse andere Sicherheitsdienste berät. Ekman untersuchte menschliche Gesichtsausdrücke unter anderem in den USA, Japan, Brasilien und Papua-Neuguinea.


Dabei fand er heraus, dass es sieben universelle Basis-Emotionen gibt – unabhängig von Prägung und Kulturkreis sind sie bei allen Menschen gleich. Basis-Emotionen, und das ist gerade im Kontext einer Verhandlung wichtig, können wir nicht kontrollieren oder trainieren, denn sie sind die unmittelbare Reaktion unserer inneren Gefühlslage und tauchen oft nur für den Bruchteil einer Sekunde in unserem Gesicht auf. Die Basis-Emotionen sind Wut, Trauer, Angst, Überraschung, Ekel, Verachtung und Freude. Sie sind ein absolut verlässliches körpersprachliches Merkmal.3 Wie aber sieht der entsprechende Gesichtsausdruck in dieser Mikro-Sekunde aus? Bei Wut ziehen sich beispielsweise unsere Augenbrauen zusammen und senken sich. Gleichzeitig werden oberhalb des Nasenrückens, also zwischen unseren Augenbrauen, vertikale Falten sichtbar, die unteren Augenlider sind angespannt und die Lippen zusammengepresst.


Im Falle von Trauer bilden unsere Lippen ein Hufeisen, dessen Öffnung nach unten weist. Unsere inneren Augenbrauen sowie die Lider ziehen sich nach oben, während unser Blick defokussiert – leer – bleibt.


Haben wir Angst, dann heben wir die Augenbrauen an und ziehen sie dabei gleichzeitig zusammen. Auf unserer Stirn zeigen sich horizontale Falten. Unsere oberen und unteren Augenlider sind hochgezogen, wobei letztere angespannt sind. Der Mund ist geöffnet, die Mundwinkel vertikal nach unten gezogen.


Deutliche Signale für Überraschung sind angehobene Augenbrauen sowie vertikale Falten über die gesamte Stirn. Unsere Augenlider werden dabei weit nach oben gezogen, der Mund ist geöffnet und der Unterkiefer klappt entspannt nach unten weg.


Bei Ekel sind sowohl Ober- als auch Unterlippe nach oben gezogen und auf unserem oberen Nasenrücken werden deutliche Falten sichtbar. Gleichzeitig senken sich unsere Augenbrauen ab, außerdem werden unterhalb der Augen Falten sichtbar. In der Regel bewegt sich der Kopf bei Ekel nach hinten weg.
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Das signifikante Zeichen für Verachtung ist ein einzelner angespannter, hochgezogener Mundwinkel, während der Gesichtsausdruck an sich entspannt bleibt. Empfinden wir Freude, sind die Mundwinkel zu einem Lächeln gezogen. Dabei bilden sich Falten vom Nasenrücken bis hinunter zu den Mundwinkeln und in den Augenwinkeln bilden sich Lachfalten, die sogenannten Krähenfüße. Daran kann man übrigens echte von gespielter Freude unterscheiden: Bei echter Freude »lachen« auch die Augen, bei gespielter Freude bewegen sich lediglich die Mundwinkel nach hinten und oben.


Wir werden oft gefragt, ob diese Signale ausreichen, um Lügen aufzudecken, und wir antworten darauf immer ganz klar: »Nein.« Denn zum einen geht es bei Mikro-Expressionen lediglich um das Entdecken der Wahrheit, aber nicht um das Aufdecken einer Lüge. Und zum anderen sagt uns die Mikro-Expression lediglich, dass in einem bestimmten Moment eine Basis-Emotion vorhanden ist, allerdings bleiben uns die genauen Gründe verborgen. So kann ein Mitarbeiter beispielsweise im Gespräch mit seinem Vorgesetzten oder in einem Assessment deutliche Angst zeigen – wir wissen jedoch nicht, wovor er Angst hat. Ist es die Angst, dass eine Lüge aufgedeckt wird oder die Angst, dass man ihm nicht glaubt? Beides ist möglich.


Zur genauen Klärung müssen wir weitere Kommunikationskanäle hinzuziehen, also Körpersprache, Stimme sowie Sprachstil und -inhalt. Darauf kommen wir im Zusammenhang mit der Frage 8 (»Wie kann gute Kommunikation gelingen?«) noch einmal zurück. Erst die Betrachtung dieser insgesamt fünf Kanäle im Gesamtkontext, die Kongruenz zwischen Inhalt und Kontext sowie die Spontanität zwischen Emotion und Kognition kann uns Aufschluss darüber geben, ob wir die Wahrheit entdeckt haben oder nicht. All die genannten Informationen werden auf allen fünf Kanälen gesendet – selbstverständlich nur, solange gesprochen wird. Ansonsten sind es lediglich zwei Kanäle, die Informationen senden.


Um Gewissheit zu erlangen, stehen wir lediglich vor der Herausforderung, all diese Informationen aufzunehmen, zu interpretieren und zu hinterfragen. Aber es gibt eine gute Nachricht: Unser Gehirn ist dazu durchaus in der Lage. Wir brauchen lediglich Training und Praxis – von beiden Dingen allerdings nicht nur ein wenig, sondern jede Menge –, um ein echter Experte in Sachen Verhandlung zu werden. Viele meinen, dass man zum Verhandeln vor allem Talent braucht, dabei ist das nicht zwingend erforderlich. Es ist eher wie beim Sport: Jeder kann eine Sportart erlernen und dabei Spaß haben. Strebe ich in dieser Sportart jedoch eine Profikarriere an, dann ist Talent dafür sicherlich nicht hinderlich. Schaut man sich den Profisport allerdings genauer an, wird schnell erkennbar, dass Talent allein nicht reicht, sondern dass hier extrem viel trainiert wird. Profifußballer trainieren beispielsweise mehrere Stunden täglich, um am Wochenende vielleicht neunzig Minuten auf dem Platz zu stehen. Manchmal kommen sie gar nicht zum Einsatz, trainiert wird selbstverständlich trotzdem, und zwar kontinuierlich. Es ist einfach realitätsfern, wenn immer wieder behauptet wird, dass – wenn man nur genügend Talent hat - schon ein bisschen Training ausreicht, um als Bundesligaspieler zu bestehen und sehr erfolgreich zu sein. Dies mag für den Breitensport oder vielleicht noch für die Amateurliga ausreichen, zum Profispieler mit einem Millionengehalt und einer schicken Villa im Süden wird man davon aber ganz bestimmt nicht.


Genauso muss auch für Verhandlungen sehr viel trainiert werden, und wenn man ein Top-Verhandler werden möchte, dann kann Talent natürlich hilfreich sein, stellt aber keine zwingende Voraussetzung dar. Vielmehr ist der Schlüssel zum Erfolg auch hier ein intensives, kontinuierliches Training. Oft können Verhandlungen in Seminaren allerdings nur unzureichend trainiert werden – die Settings und teilnehmenden Personen sind zu spezifisch, um sie realistisch abzubilden.


Auch die Reflexion einer zurückliegenden, tatsächlich stattgefundenen Verhandlung mit einem Trainer oder Coach, um daraus Lerneffekte für zukünftige Gespräche ziehen zu können, gestaltet sich schwierig, denn dazu müsste sich der Coachee während der Verhandlung nicht nur selbst beobachten, sondern gleichzeitig auch seine Verhandlungspartner und deren Verhalten, um diese Beobachtungen später mit seinem Coach aufzubereiten. Da es durchaus vorkommen kann, dass zehn oder mehr Personen mitverhandeln, ist dies nahezu unmöglich. Wenn es dann noch um mehrstellige Millionenbeträge geht, ist der Druck ohnehin schon groß genug, als dass man sich währenddessen auch noch mit der Meta-Ebene einer Verhandlung beschäftigen könnte. Abgesehen davon ist die Selbsteinschätzung des Coachees naturgemäß ohnehin nicht objektiv oder realistisch.


Aus diesem Grund bieten wir schon seit Jahren Ghost-Negotiation an. Das bedeutet, dass wir an Verhandlungen und Meetings unserer Auftraggeber mit ihren Kunden oder Lieferanten teilnehmen, aber nicht in unserer eigentlichen Funktion als Coach oder Berater auftreten, sondern beispielsweise als neuer Mitarbeiter aus der Personalentwicklung oder dem Marketing, der alle Abteilungen durchlaufen muss, um die Firma kennenzulernen. Wir sind also in der Verhandlung mit dabei, haben aber eine unbedeutende Position, sodass von vornherein klar ist, dass wir inhaltlich nichts zu den Gesprächen beitragen und somit getrost ignoriert werden können. (Was auch passiert, denn manchmal wird nicht einmal danach gefragt, wer wir eigentlich sind.)


Dementsprechend ist die Verhandlung nicht länger eine Black Box für uns, denn durch unsere Anwesenheit sind wir in der Lage, ungestört die reale Situation beobachten zu können, und zwar sowohl die Beiträge, aber vor allem die nonverbale Kommunikation und Interaktion der beiden Verhandlungsparteien. Dabei geht es natürlich auch um unseren jeweiligen Kunden, aber der Fokus liegt oftmals hauptsächlich auf der gegenüberliegenden Verhandlungspartei, um herauszufinden, wie die Personen untereinander agieren, wer der tatsächliche Entscheider ist oder wer den größten Schmerz hat und daher die Entscheidungsfindung maßgeblich beeinflusst. Wir achten genau darauf, bei welchen Argumenten oder Aussagen bestimmte körpersprachliche Reaktionen zu beobachten sind. Hier kommen wir wieder in den Bereich der Mikro-Expressionen, deren Entschlüsselung einen entscheidenden Einfluss auf die weitere Verhandlungstaktik hat. Nach der Verhandlung reflektieren wir unsere Beobachtungen dann mit unseren Kunden und legen anschließend gemeinsam Strategien für die nächsten Verhandlungsschritte fest.


Ghost-Negotiation hat sich als ein äußerst hilfreiches Tool erwiesen, das wir schon unzählige Male erfolgreich eingesetzt haben. So zum Beispiel vor mehr als zehn Jahren bei einem deutschen Automobilzulieferer. Es ging um eines seiner Werke im südosteuropäischen Raum, das mit einem namhaften deutschen Autobauer über die Lieferung von Logistikdienstleistungen verhandelte. Schon im Vorfeld hatte es einige Calls mit dem Autobauer gegeben, an denen Gianni ebenfalls als »Ghost« teilnahm, also ohne dass der potenzielle Kunde unseres Auftraggebers etwas davon mitbekam.


Durch diese Telefongespräche und den parallel laufenden Mailaustausch, waren sich beide Parteien einig geworden, in konkrete Verhandlungen zu treten, die direkt vor Ort in dem südosteuropäischen Werk stattfinden sollten. Auf der Seite unseres Kunden nahmen vier Personen teil, und zwar der VP Business Development, der Projektleiter, jemand vom Quoting, der Finanzdirektor sowie – als »Ghost« – Gianni in seiner Rolle als Rookie aus der Personalentwicklung, der gerade erst ein paar Tage in der Firma war. Für den Autobauer erschienen der VP Operations, der Einkaufschef sowie der Director of Operations für die Produktion.


Vor der eigentlichen Verhandlung fand zunächst noch eine Unternehmenspräsentation sowie eine Darstellung ausgewählter Case Studies statt. Zusammen mit dem Verweis auf ein weiteres Werk in Südosteuropa, das ebenfalls über jahrelange Expertise im Bereich der Logistik verfügte, wollte unser Kunde verdeutlichen, dass er den Anforderungen des deutschen Autobauers gewachsen war.


So weit, so gut. Doch dann machte unser Kunde einen geradezu klassischen Denkfehler, der uns schon öfter begegnet ist. Viele gehen nämlich davon aus, dass der Einkaufschef der entscheidende Faktor während einer Verhandlung ist und dass dieser letztendlich die Entscheidungen trifft. So ganz abwegig ist dieser Gedanke natürlich nicht und schon gar nicht in der Automobilbranche, die ja sehr finanzgetrieben ist.


Doch in diesem Fall war es nicht so. Während unser Kunde in seiner Präsentation und in den anschließenden ersten Gesprächen immer wieder hervorhob, wie günstig er die Logistikdienstleistungen anbieten könne, merkte Gianni, dass der Director of Operations des potenziellen Kunden zunehmend unruhiger wurde. Schnell war ihm klar, dass dieser den größten Schmerz hatte, und zwar nicht ohne Grund: Schließlich hatte der deutsche Autobauer die Vorsequenzierung bisher immer selbst gemacht. Für alle, die sich unter diesem Begriff nichts vorstellen können: Die für die Montage benötigten Bauteile wie beispielsweise der Kabelstrang werden in einem anderen Werk oder in der Logistikhalle vorsequenziert, d.h. in Transportbehälter gepackt und direkt ans Band geliefert, wo sie eingebaut werden. Das sichert die produktionssynchrone Bereitstellung von Einzelteilen und ermöglicht schnelle, transparente Abläufe. Außerdem minimiert eine just-in-sequence-Logistik zusätzlich Lager- und Lieferkosten.


Wenn man also vor der Entscheidung steht, diesen – für eine reibungslose Montage – äußerst sensiblen Bereich erstmals an einen externen Betrieb zu vergeben, dann will man verständlicherweise zu hundert Prozent sicher sein, dass es keine Probleme geben wird. Während unser Kunde also seinen Fokus darauf gelegt hatte, wie billig er sei, machte sich der Director of Operations Sorgen um die Qualität und vor allem um die Produktionsprozesse, also dass die sensiblen Montageabläufe durch eine Unzuverlässigkeit des neuen Dienstleisters gefährdet werden könnten.


Am Ende des ersten Verhandlungstages teilte Gianni unserem Kunden in einem Feedbackgespräch seine Beobachtungen und Einschätzungen mit. Gemeinsam legten sie für den zweiten, entscheidenden Verhandlungstag eine angepasste Strategie fest: Nicht mehr die wirtschaftlichen Vorteile sollten im Mittelpunkt stehen, sondern die Sicherheit der Produktion.


Dieser Plan ging auf. Unserem Kunden gelang es, den Director of Operations von seiner Zuverlässigkeit zu überzeugen und ihm die Vorbehalte zu nehmen, dass es aufgrund von Lieferschwierigkeiten zu einem Bandstillstand kommen würde. Ohne diese gezielte Anpassung der Strategie wäre der Auftrag sicherlich nicht zustande gekommen.


Bei unserem nächsten Beispiel für erfolgreiche Ghost-Negotiation geht es wieder um einen unserer Kunden aus der Automobilbranche, dieses Mal waren Autositze Gegenstand der Diskussionen und der Kunde war wieder ein deutscher Autobauer. Der eigentliche Vertrag war – auch durch unsere Unterstützung im Bereich der Ghost-Negotiation – bereits unter Dach und Fach, aber noch lief die Launch-Phase, und das leider nicht besonders gut. Giannis nächster Einsatz als »Ghost« sollte der Run@Rate-Tag sein, an dem der Autobauer mit einer Armada von zwölf Leuten in das Werk unseres Kunden nach Rumänien kam, um sich den Produktionsprozess anzuschauen, weil sie mit der Qualität der ersten Prototypen äußerst unzufrieden waren. Unter Realbedingungen sollte überprüft werden, ob Taktzeiten und andere Spezifikationen eingehalten wurden. Unser Kunde wollte mit zehn Personen den Tag begleiten, alle Ebenen würden vertreten sein.


Wer so ein Run@Rate schon einmal mitgemacht hat, der weiß: Das sind immer lange Tage. Und so ging es auch diesmal um sieben Uhr morgens los, Ende war erst gegen kurz vor acht Uhr abends. Danach machten wir eine kleine Pause, bevor wir mit unserem Kunden noch einmal allein zusammenkamen, um bis gegen 23 Uhr den Tag zu reflektieren. Zum einen hatte unser Kunde nicht wirklich gut performt, andererseits waren die Vertreter des Autobauers schon so verärgert erschienen, dass sie quasi mit der Lupe nach Kleinigkeiten suchten, die sie beanstanden konnten. Zum Beispiel ging einer von ihnen mit der Hand unter den Sitz und sagte: »Hier ist ein Fadenüberstand von zwei, drei Millimetern. Wenn ein Endkunde mit der Hand an dieser Stelle rübergeht, besteht möglicherweise Verletzungsgefahr.« Also mussten alle Sitze umgedreht und der Fadenüberstand mit einer Nagelschere entfernt werden. Selbstverständlich sollte gerade bei qualitativ hochwertigen High-Class-Sitzen auf Qualität geachtet werden, schließlich ging es um ein sogenanntes Captain's-Chair-Fahrzeug der Luxusklasse – eine Verletzungsgefahr durch einen zwei, drei Millimeter überstehenden Faden schien uns dennoch ein wenig übertrieben zu sein.


Nichtsdestotrotz hatten diese Diskussionen gezeigt, dass auch am folgenden Tag mit harten Bandagen gekämpft werden würde, darauf bereiteten wir unseren Kunden vor. Und wir sollten Recht behalten. Auch am nächsten Morgen ging es fast ausschließlich um Fragen der Qualität. Aber noch etwas kam erschwerend hinzu: Der Einkaufschef des Autobauers, ein hitziger Franzose, nutzte diese Diskussionen als Steilvorlage. Gianni kannte ihn bereits aus den Telefonkonferenzen, an denen er als »Ghost« teilgenommen hatte, ohne dass es der Gegenseite aufgefallen war. Daher konnte er ihn gut einschätzen.


Irgendwann waren die Verhandlungen an einem Punkt angelangt, an dem es um Geräusche ging. Im Gegensatz zu dem oben geschilderten Fadenüberstand herrschte bei diesem Thema Einigkeit darüber, dass ein Autositz der Premiumklasse keine Geräusche machen darf, weil es extrem störend ist, wenn während der Fahrt ständig etwas klappert, knarzt oder quietscht.


Für solche Fälle hatte unser Kunde einen sogenannten Shaker-Room. In diesem – ähnlich wie ein Tonstudio – schallisolierten Raum werden die fehlerhaften Autositze auf eine spezielle Konstruktion geschraubt, die die Sitze permanent durchschüttelt, um dem Problem auf die Spur zu kommen, ohne dass eine andere störende Geräuschquelle von außen ablenkt. Dieser Shaker-Room befand sich allerdings im Stammwerk im Ruhrgebiet, sodass die Sitze, wenn während der Entwicklungsphase diesbezüglich ein Problem auftauchte, immer aus Rumänien ins Ruhrgebiet gekarrt werden mussten, um die Ursache zu klären. War die Fehlerquelle gefunden, bekam das rumänische Werk eine entsprechende Rückmeldung und konnte die Produktion dahingehend anpassen. Das ist sowohl kosten- als auch zeitintensiv und sollte laut Vertrag in der Prototypen-Phase von unserem Kunden übernommen werden.


Doch am zweiten Tag des Run@Rate bestand der Autobauer – besonders der leicht cholerische französische Einkaufschef – darauf, dass auch im rumänischen Werk ein Shaker-Room installiert werden sollte, und zwar auf Kosten unseres Kunden. Gleichzeitig war damit die Forderung verbunden, während der Produktion standardmäßig jeden einzelnen Sitz, der vom Band lief, in diesem Shaker-Room zu überprüfen. Da es in der Hochlaufphase um 1500 bis 1600 Sitze täglich ging, kann man sich in etwa vorstellen, wie viele Kosten das verursacht hätte, die der Einkaufschef natürlich ebenfalls unserem Kunden aufs Auge drücken wollte.


Eine Weile ging die Diskussion, ähnlich wie beim Tennis, ergebnislos hin und her. Als Gianni bemerkte, dass unser Kunde kurz davor war, die Segel zu streichen, schrieb er auf seinen Block »RfQ«, das ist die Abkürzung für »Request for Quotation« und bezeichnet den Prozess eines formellen Angebots, also dass ein Geschäftspartner aufgefordert wird, ein rechtlich bindendes Angebot abzugeben. Da Gianni direkt neben dem zuständigen Finanzdirektor unseres Kunden saß, drehte er seinen Block mit der Abkürzung unauffällig in seine Richtung.


Der Direktor schaltete blitzschnell, wandte sich an den französischen Hitzkopf und sagte ganz ruhig: »Alles klar. Natürlich installieren wir den Shaker-Room und prüfen selbstverständlich auch jeden einzelnen Sitz. Den Prozess kennen Sie: Request for Quotation.« Dann drehte er sich zum Sales Director der Gegenseite: »Sie bekommen diesbezüglich ein Angebot von uns.« Da im Vertrag nur im Zusammenhang mit dem Prototypen von einem Shaker-Room die Rede gewesen war, stellte der nun geforderte Raum sowie die Prüfung jedes einzelnen Sitzes vor Ort ganz klar eine Zusatzleistung dar, und diese bedurfte eines gesonderten Angebots durch unseren Kunden.


Der Einkaufschef der Gegenseite regte sich gleich wieder auf: »Wir müssen doch die Qualität sicherstellen, und die Kosten, die in diesem Zusammenhang entstehen, das sind ganz klar die Kosten des Lieferanten.« Jetzt ergriff sein Kollege, seines Zeichens Leiter der Produktqualität, das Wort. Er war bisher sehr, sehr still gewesen, sprach nun aber ein Machtwort: »So, jetzt halten wir hier mal alle den Ball schön flach. Zugegebenermaßen haben wir das Geräuschproblem mit den Sitzen bisher auch nicht besser hinbekommen.« Eine Kehrtwendung genau in unserem Sinne! Die weitere Verhandlung ergab, dass das rumänische Werk zwar tatsächlich einen eigenen Shaker-Room bekam, aber die Investition bezahlte der Autobauer und nicht unser Kunde. Außerdem mussten nicht alle Sitze überprüft werden, sondern nur die fehlerhaften, die reklamiert wurden.


Für unseren Kunden war das ein doppelter Erfolg: Zum einen hatte er sich durch die Ghost-Negotiation erfolgreich gegen zusätzliche Kosten wehren können, und zweitens wussten die Verantwortlichen nun auch, warum der Autobauer die Sitzproduktion auslagern wollte. »Und das ist ein Grund, richtig stolz zu sein«, erklärte Gianni ihnen beim anschließenden Feedback-Gespräch. »Ihr habt den Auftrag nur deshalb bekommen, weil euer Kunde nicht in der Lage ist, das gleiche Produkt, in der gleichen Qualität, zum gleichen Preis herzustellen. Ihr fahrt also die gleiche Qualität zu einem günstigeren Kurs. Das ist ein Zeichen, dass die Gegenseite euch braucht, denn wenn sie die Sitze billiger und besser hinkriegen würde, dann könnte sie es ja selber machen!«


Für unseren Kunden war das eine wichtige Erkenntnis, auch für spätere Verhandlungen.





2 Zitate ohne gesonderte Kennzeichnung stammen aus »Das große Handbuch der Zitate.« (Bassermann-Verlag, 2013) oder aus digitalen Zitate-Sammlungen.


3 Vgl. Ekman, Paul, Gefühle lesen: Wie Sie Emotionen erkennen und richtig interpretieren, Spektrum Akademischer Verlag 2004.
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Was bringt eigentlich Coaching?


Bevor wir diese Fragen beantworten, erscheint es uns sinnvoll, erst einmal zu definieren, was Coaching überhaupt ist und was wir darunter verstehen. Ursprünglich bedeutet Coach »Kutsche« und ist in der englischen Sprache seit Mitte des 16. Jahrhunderts nachgewiesen.


Mitte des 19. Jahrhunderts taucht das Wort erstmals in der Bedeutung eines privaten Tutors für Studenten auf, die diesen Begriff umgangssprachlich verwendeten. Seit 1885 wird dann vor allem im sportlichen Bereich sowohl in England als auch in den USA von Coaching gesprochen und man verbindet damit, ganz allgemein gefasst, die Begriffe unterweisen, anleiten oder beraten. Auch in Deutschland wurde der Begriff Coaching zunächst über den Leistungssport einer breiteren Öffentlichkeit bekannt. Die Sportler sollten nicht mehr ausschließlich ihre entsprechende Disziplin trainieren, sondern beispielsweise auch im psychologischen bzw. mentalen Bereich Unterstützung erhalten, um ihre Leistung zu verbessern oder Blockaden zu lösen. Seit den siebziger Jahren des letzten Jahrhunderts spielte Coaching in den USA zunehmend auch in den Unternehmen eine wichtige Rolle, Mitte der achtziger Jahre schwappte dieser Trend nach Deutschland über. Seitdem hat sich der Coaching-Markt zunehmend ausgeweitet – besonders seit Beginn des neuen Jahrtausends kann man für nahezu alle Lebenslagen die entsprechenden Coachings buchen. »Das Bild der Kutsche vermittelt dabei einen wesentlichen Kern von Coaching: Die Kutsche ist ein Hilfsmittel, ein Beförderungsmittel, um sich auf den Weg zu machen und ein Ziel zu erreichen.«4


Abstrakt ausgedrückt ist Coaching ein strukturierter Dialog, der während eines Veränderungsprozesses eine Selbstreflexion in dem Coachee auslösen soll, damit sich ihm Alternativen und Optionen eröffnen.


Konkret bedeutet Coaching, dass der Coachee die Möglichkeit bekommt, in einem offenen Gespräch Dinge zu reflektieren. Dabei steht ihm ein Sparringspartner zur Seite, der ihn durch diese Selbstreflexion leitet: der Coach. Dieser unterliegt einer strengen Schweigepflicht, sodass nichts, was während eines Gesprächs offengelegt wird, an Dritte gelangt. Im Gespräch hat der Coachee die volle Aufmerksamkeit seines Coachs, der zum richtigen Zeitpunkt die richtigen Fragen stellt – oder wie Friedemann Schulz von Thun es einmal sehr treffend ausgedrückt hat: »Wäre es da nicht gut, Sie müssten nicht alleine im stillen Kämmerlein ausbrüten und entscheiden, sondern Sie könnten sich darüber aussprechen und beraten mit einem klugen Menschen, der Ihnen wohl will und Ihnen hilft, hundert Fäden zu entwirren, die in Ihrem Kopf zusammenlaufen und sich nicht selten verknäulen? Mit jemandem, der gut zuhören kann, aber im entscheidenden Moment auch etwas Kluges von sich gibt oder, oft noch wichtiger, die richtigen Fragen stellt? [...] Mit jemandem, der Ihre Brille aufsetzt und alles mit Ihren Augen anschaut, aber dann plötzlich auch die Brille wechselt und ein ganz neues Bild wahrnimmt, das er Ihnen zeigt? Der Ihnen Wertschätzung und Respekt entgegenbringt, Sie aber auch mit Feedback konfrontiert?«5


Im Vordergrund steht während des gesamten Coachings das Ziel, Klarheit für die eigene Situation zu bekommen und für sich die Möglichkeit zu haben, eine Entscheidung treffen zu können. Welche Optionen und Alternativen zur Verfügung stehen, erarbeitet sich der Coachee eigenständig - der Coach gibt dabei zu keinem Zeitpunkt Lösungen vor, daher bleibt die Eigenverantwortung des Coachees stets gewahrt. Der Coach leistet also lediglich Hilfe zur Selbsthilfe.


In diesem Prozess werden die Stärken der bisherigen Situation und bereits vorhandene Ressourcen genutzt, um die gewünschte neue Situation oder ein Ziel zu erreichen. Ein einfaches Beispiel mag dieses Prinzip verdeutlichen: Eine Führungskraft, die bisher 90 bis 120 Stunden in der Woche gearbeitet hat, möchte die wöchentliche Arbeitszeit deutlich reduzieren. Die Eigenschaften, die sie zum Status quo geführt haben, waren vor allem Konsequenz, Disziplin, Pflichtbewusstsein und Durchhaltevermögen. Nun gilt es, den Fokus dieser Eigenschaften neu auszurichten, d.h. sie werden gezielt auf Freizeit, Familie oder Entspannung gelenkt.


Mit diesem Beispiel möchten wir allerdings nicht den Eindruck erwecken, dass sich Coaching nur an die höheren Führungsetagen richtet. Grundsätzlich eignet sich Coaching für jeden, also auch für angehende Führungskräfte oder jene, die eine solche Position weder innehaben noch anstreben. Dennoch gibt es auf der Geschäftsführungs- oder Vorstandsebene gewisse Themen, die kann ich nicht mit meinen Mitarbeitern reflektieren, oder Themen, über die ich nicht mit meinen Kollegen sprechen möchte. Wenn die betreffenden Personen jedoch in der Hierarchie nach oben schauen, dann gibt es keinen Vorgesetzten mehr, mit dem sie dies tun könnten. Insofern ist es gerade für Führungskräfte enorm wichtig, in herausfordernden Situationen einen Sparringspartner an ihrer Seite zu haben.


Im Business-Kontext können typische Coaching-Anlässe die Bereiche Arbeitsorganisation, Konfliktbewältigung, Karriere oder Mitarbeiterentwicklung sein, aber auch strategische Bereiche umfassen. Die Situation und die Notwendigkeit einer Veränderung entscheidet darüber, wer ein Coaching in Anspruch nehmen sollte und wer nicht.


Ist die Entscheidung gefallen, dann gestaltet sich der Ablauf eines Coachings in aller Regel so, dass mit der Überprüfung des Status quo begonnen wird: Welche Verhaltensmuster gibt es beim Coachee? Was sind seine Grundüberzeugungen und Werte? Und wie sieht sein Leben und sein Alltag grundsätzlich aus?


Im zweiten Schritt teilt er seinem Coach mit, was verändert werden soll. Gemeinsam wird dieser Wunsch anschließend konkretisiert und genau definiert. Sobald das geschehen ist, kommen mögliche Zweifel des Umfelds und des Coachees selbst zur Sprache. Eine Veränderung, die er für sich initiiert, bedeutet gleichzeitig auch automatisch eine Veränderung für das nähere Umfeld. Daher ist es wichtig, dieses Umfeld in die bevorstehende Veränderung mit einzubeziehen. Bestehende Zweifel können sich in Form von fehlender Akzeptanz bis hin zu Widerständen und Blockaden äußern. Darauf muss sich der Coachee vorbereiten. Aber auch bei ihm selbst können Zweifel bestehen oder im Verlauf des Prozesses auftreten, die sich auf die Sinnhaftigkeit oder die eigenen Fähigkeiten beziehen. Hier unterstützt der Coach bei der Entscheidung, welche Maßnahmen ergriffen werden müssen, um diesen Zweifeln entgegenzuwirken.


Wenn das »Was?« geklärt ist, dann ist die Frage nach dem »Wie?«, also die Umsetzung, meistens noch offen. In diesem Zusammenhang bietet es sich in der Regel an, vom klassischen Coaching zum hybriden Coaching zu wechseln. »Hybrid« bedeutet von seiner Wortherkunft her soviel wie Mischung, Kreuzung oder Mischform – es wird also etwas von zweierlei Herkunft oder aus verschiedenen Komponenten zusammengesetzt bzw. kombiniert. Durch die Verbindung eines Elektro- mit einem Verbrennungsmotor werden beim Hybridauto beispielsweise zwei unterschiedliche Antriebe vereint.


Im Fall von hybridem Coaching liegt der Schwerpunkt nach wie vor auf dem Coaching. Hybrid bedeutet dann, dass wir in Absprache mit dem Coachee auch andere Elemente zum Beispiel aus dem Training mit einfließen lassen, wenn es die Situation erfordert. Hybride Ansätze lassen sich jedoch nicht nur im Coaching finden, sondern auch im Training – hier können sowohl Coaching- als auch Beratungselemente integriert werden, aber auch Blended Learning. (Unter Blended Learning versteht man computergestütztes Lernen, das mit klassischem Unterricht kombiniert wird. Dazu mehr in Frage 16: »Was verstehen wir unter Lernen 4.0?«) Coaching- und Trainingselemente können wiederum Komponenten in der hybriden Beratung sein, hier wäre als konkretes Beispiel die Moderation von Workshops zu nennen.


Der Einsatz hybrider Ansätze orientiert sich immer am aktuellen Bedarf des Kunden. Da die einzelnen Elemente gut kombinierbar sind, lassen sich für jeden Anlass maßgeschneiderte Lösungen und Wege finden. Aber Achtung: Die erfolgreiche Implementierung von hybriden Ansätzen hängt sehr stark vom jeweiligen Coach, Trainer, Moderator oder Berater ab. Wer hybrides Coaching oder andere hybride Ansätze verwenden möchte, der sollte Expertise und Kompetenzen sowohl im Coaching als auch im Training, aber genauso in Workshops und Beratungen vorweisen können. Allerdings ist der Begriff »Coach« in Deutschland keine geschützte Berufsbezeichnung und auch eine Ausbildung ist nicht zwingend erforderlich, sodass sich (leider!) jeder Coach nennen darf, ohne über die entsprechenden Kompetenzen zu verfügen.


Was in der Unternehmensberatung schon seit Anfang der 1980er Jahre als »Komplementärberatung« bekannt wurde, ist im Bereich des Coachings und Trainings noch nicht lange Bestandteil. Der Begriff »hybrides Coaching« wird in den letzten Jahren zwar immer häufiger verwendet und ist momentan (also vor allem seit der Pandemie) geradezu en vogue, wird aber mit unterschiedlichen Definitionen in Zusammenhang gebracht. Einige Unternehmen und Verbände sehen hybrides Coaching als Mischform von Beratung und Coaching an, andere als Kombination von Präsenzcoaching mit Telefon- oder Videocoaching. Im letzten Fall wird lediglich ein virtuelles Medium zum traditionellen Coaching hinzugefügt.


Wir haben hybrides Coaching schon vor geraumer Zeit in unsere tägliche Arbeit integriert und diesen Begriff zum Teil auch geprägt und verstehen darunter, wie dargestellt, eine Kombination aus Coaching, Beratung und Training. Mit unserer Unternehmensgründung im Jahr 2000 zählten wir in Deutschland zu den Ersten überhaupt, die hybrides Coaching einsetzten. Zwar gründeten sich zu Beginn des 21. Jahrhunderts die meisten Coachingverbände und trugen maßgeblich dazu bei, dass Coaching auch in Deutschland immer populärer wurde. Allerdings war zu dieser Zeit für die meisten unserer Wettbewerber der hybride Ansatz noch absolutes Neuland, während wir schon damals Coaching, Beratung und Training vermischten und dies als hybrides Coaching bezeichneten. Die überwiegende Mehrheit hielt eine klare Trennung dieser Begrifflichkeiten in der Praxis für unverzichtbar, manche tun es (unverständlicherweise) bis heute.


Dabei liegen die Vorteile auf der Hand. Denn nachdem, wie bereits beschrieben, zunächst das Coaching durch einen strukturierten Dialog dem Kunden geholfen hat, neue Erkenntnisse zu gewinnen und Handlungsalternativen zu entwickeln sowie außerdem die Wechselwirkung seines Handels in und mit seinem Umfeld herausgearbeitet werden konnte, ist der nächste Schritt die Umsetzung. An diesem Punkt reicht klassisches Coaching allein jedoch nicht aus, denn diese Umsetzung ist unserer Überzeugung nach nur durch die Hinzunahme von Trainings- und Beratungselementen möglich. Es reicht eben bei Weitem nicht aus zu wissen, was ich zu tun habe, wenn ich nicht weiß, wie ich es angehen soll.


Schließlich beginnt nach dem ersten Coaching-Termin doch erst die eigentliche Arbeit. Wenn der Coachee in seinen (beruflichen) Alltag zurückkehrt ist, wird er versuchen, die Maßnahmen, die im ersten Coaching erarbeitet worden sind, umzusetzen. Dabei wird er von uns nicht alleingelassen – wir begleiten ihn während des gesamten Prozesses. Im sogenannten Transfercoaching können sich Coach und Kunde beispielsweise mithilfe einer Web-Konferenz zusammenfinden, sodass ein regelmäßiger, unkomplizierter Austausch jederzeit möglich ist. In dieser Phase kann auch die Nutzung einer App unterstützend wirken, die in regelmäßigen Abständen – zum Beispiel wöchentlich – einen Impuls des Coachs auf das Smartphone seines Klienten schickt und dafür sorgt, dass dieser seinen Fokus nicht aus den Augen verliert.


Sobald der Coachee seine »Hausaufgaben« umgesetzt hat oder aber feststellt, dass die Umsetzung nicht möglich ist, wird ein zweites persönliches Coaching angesetzt. In diesem Coaching können, falls es Probleme bei der Umsetzung gegeben hat, gemeinsam mit dem Coach neue Wege herausgearbeitet oder die ursprünglich anvisierten Wege modifiziert werden, um die Durchführung der Veränderung doch noch zu ermöglichen, und der Prozess beginnt von vorn.


Lief alles mehr oder weniger reibungslos und haben sich die Maßnahmen als zielführend erwiesen, verlagert sich der Fokus nun auf das Umfeld des Coachees und mögliche Widerstände, die sich dort ergeben haben könnten. Wir hatten schon beschrieben, dass von einer Veränderung nicht nur der Coachee selbst betroffen ist, und so kann er seit dem ersten Coaching mit Widerständen oder Akzeptanzproblemen konfrontiert worden sein, vielleicht haben sich sogar Personen von ihm abgewandt oder der Coachee selbst hat jemanden oder etwas aus seinem Umfeld loslassen müssen, um sein Ziel zu erreichen. Genauso gut können Reisegefährten aufgetaucht sein, die den Weg positiv begleiten möchten.


Diese Prozesse müssen nun ebenfalls in den Gesamtprozess der Veränderung miteinbezogen und reflektiert werden. Insofern ist der Inhalt des zweiten Coachings vor allem auch die Frage, ob es bei dem ursprünglich festgelegten Ziel bleibt oder ob sich seit dem ersten Coaching neue Zielwünsche ergeben haben. Vielleicht sind auch weitere Maßnahmen vonnöten, um wirklich zielgerichtet weiter nach vorne zu marschieren.


Coaching ist immer ein längerer Prozess, der dem Coachee hilft, eine Veränderung erfolgreich abzuschließen. Dies ist jedoch erst dann der Fall, wenn das Ziel erreicht ist, keine Hürden mehr bestehen und sich die neue Situation für ihn natürlich anfühlt. Bei einem abschließenden »Lessons Learned«, also der Bewertung der gewonnen Erkenntnisse und Erfahrungen, soll der Coachee den Veränderungsprozess noch einmal abschließend reflektieren. Möglicherweise ergeben sich daraus weitere Veränderungsprozesse, die in Zukunft eingeleitet werden könnten.


Hier ist es einzig und allein die Entscheidung des Coachees, ob er dafür erneut einen Coach in Anspruch nehmen oder den Weg allein gehen möchte. Er kann daraus auch einen lebenslangen Lernprozess machen, denn wir haben durchaus Kunden, die wir seit fast zwanzig Jahren begleiten – mal mehr, mal weniger intensiv. Der Prozess läuft immer in ähnlichen Schritten ab, nur die Inhalte ändern sich - in Zeiten schwerwiegender und damit verunsichernder beruflicher Herausforderungen ist unser wirksames, individuelles Coaching also auch für »Wiederholungstäter« empfehlenswert!


Aber warum sollte so ein Coaching überhaupt von einem externen Dienstleister ausgeführt werden? Immerhin gibt es in den Unternehmen doch hochbezahlte Führungskräfte, die über die nötigen Kompetenzen verfügen sollten und außerdem sowohl das Unternehmen als auch ihre Mitarbeiter bestens kennen. In der Tat taucht seit einiger Zeit in der Fachpresse oder auf den Websites von Anbietern offener Trainings immer wieder das Schlagwort »die Führungskraft als Coach« auf. Wie viel Sinn machen also »coachende Führungskräfte«? Oder ist gar jede Führungskraft automatisch auch der Coach seiner Mitarbeiter? Zur Erörterung dieser Fragen möchten wir ein wenig ausholen und die Persönlichkeit eines Menschen im Allgemeinen betrachten, um dann die Verknüpfung zum Coaching bzw. zur Führung herzustellen:


Die Persönlichkeit eines Menschen, und darin sind sich Psychologen weitestgehend einig, ist zu etwa 70 Prozent genetisch festgelegt. Zur Persönlichkeit gehören beispielsweise Eigenschaften wie Offenheit, Extra- oder Introversion, Kreativität, Gewissenhaftigkeit und Optimismus. 30 Prozent der Persönlichkeit unterliegen demnach äußeren Faktoren wie Prägung, Erziehung, Erfahrung und Lernen. 92 Prozent der Persönlichkeit insgesamt entwickeln sich wiederum bis ungefähr zum sechsten Lebensjahr eines Menschen. In diesem Alter werden außerdem auch schon die ersten Glaubenssätze festgelegt, erste Werte entwickeln sich. Erst im späten Teenager-Alter ist die Persönlichkeit mehr oder wenig komplett ausgebildet, was jedoch nicht bedeutet, dass wir nicht ein Leben lang lernen können. Auch die Annahme, dass Lernen mit zunehmendem Alter schwieriger wird, ist inzwischen überholt. Es kommt vielmehr darauf an, nie mit dem Lernen aufzuhören, um dem Gehirn gewissermaßen zu erlauben, ständig in einer Art »Lernmodus« zu bleiben. Insofern ändert Coaching auch nicht die Persönlichkeit eines Menschen – auch wenn wir in diesem Kontext häufig von Persönlichkeitsentwicklung sprechen –, sondern es ist ein Mittel, um bereits vorhandene Potenziale zu wecken und in die richtigen Bahnen zu lenken.


Nun ist es aus Sicht der Führungskraft doch eine sympathische Vorstellung, auch bei Mitarbeitern Potenziale zu wecken und diese in die richtigen Bahnen zu lenken oder etwa nicht? Betrachten wir das Modell des situativen Führens nach Kenneth Blanchard, so fällt auf, dass der Führungsstil für den dritten von vier Reifegraden »Coaching« genannt wird.6 Genau wie beim bereits dargestellten Coaching mit einem externen Dienstleister gilt folgendes Grundverständnis: Die Führungskraft sollte ihrem Coachee (Mitarbeiter) keine Empfehlungen aussprechen und unter gar keinen Umständen Anweisungen erteilen. Coaching als Führungsstil bedeutet, einen strukturierten Dialog zu führen, in dem die Führungskraft die richtigen Fragen stellt, die beim Coachee eine Selbstreflexion auslösen, wodurch sich ihm Alternativen und Optionen öffnen. Um es mit den Worten von Galileo Galilei auszudrücken: »Ich kann niemandem etwas lehren, ich kann ihm nur helfen, es in sich zu entwickeln.« Grundvoraussetzung für ein erfolgreiches Coaching ist außerdem ein starkes Vertrauensverhältnis zwischen den beteiligten Personen – der Coachee muss sich beim Coach wohlfühlen. Genauso sollte es auch zwischen Führungskraft und Mitarbeiter sein. Zwei Grundvoraussetzungen, die also in beiden Szenarien übereinstimmen.


Nichtsdestotrotz kann es vorkommen, dass Mitarbeiter lieber mit einer neutralen externen Person sprechen möchten als mit ihrer Führungskraft, also wenn es beispielsweise um Themen geht, die sehr persönlich sind. Der Vorgesetzte bleibt eben auch im Coaching der Vorgesetzte, das lässt sich wahrscheinlich nie gänzlich ausblenden, und bei allem Vertrauen möchte der Mitarbeiter seiner Führungskraft womöglich nicht seine Schwächen zeigen, würde dies bei einem externen Coach jedoch bedenkenlos tun. Auf der anderen Seite fällt es auch den Führungskräften teilweise schwer, von ihrer Rolle als Führungskraft zum Coach und wieder zurück zu wechseln bzw. diese beiden Rollen klar voneinander zu trennen. Dennoch gibt es viele Tools aus dem Coaching oder aus der Psychologie, die für eine Führungskraft eine wertvolle Ergänzung zu bereits vorhandenen und erprobten Techniken oder Modellen sein können.7 Dazu zählen etwa Fragetechniken, das Werte- und Entwicklungsquadrat nach Friedemann Schulz von Thun, die Transaktionsanalyse nach Eric Berne oder auch unser selbst entwickeltes Modell story changing®. Einerseits kann die Führungskraft diese Coachingtools »nur« zur Selbstreflexion verwenden und damit sich selbst sowie die eigene Führung hinterfragen. Es ist aber andererseits auch möglich, diese Tools im Führungsprozess einzusetzen, ohne sie dem Mitarbeiter gegenüber als solche zu bezeichnen. Letztlich kann sich die Führungskraft dieser Instrumente auch transparent bedienen und sie offen beim Namen nennen, um zusammen mit seinen Mitarbeitern zu reflektieren und Prozesse – selbst wenn es manchmal nur Denkprozesse sind – anzustoßen.
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Mikro-Expressionen sind Gesichtsaus-
drucke, die innerhalb eines Bruch-
teils einer Sekunde auftreten. Diese
unfreiwillige emotionale Entgleisung
offenbart die wahren Emotionen eine
Person.
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