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Liebe Leserinnen und Leser,

es scheint fast so, dass viele Bemühungen rund um Flexibilisierung, Vernetzung
und Entwicklungsfortschritt unser Zusammenwirken noch komplexer machen,
unser Leben oberflächlicher gestalten und berufliches Tun entmenschlichen.

Menschliche Gratwanderungen an der Grenze des Machbaren sowie
Führungskräfte und MitarbeiterInnen, die diesen Umständen nicht mehr
gewachsen sind, stellen eine  zentrale gesellschaftliche Herausforderung der
Gegenwart und Zukunft dar.

Um Lust statt Druck in das berufliche Schaffen zu bringen und wirtschaftliche
Erfolge mit Nachhaltigkeit für alle „MitspielerInnen“ des Systems zu generieren,
bedarf es wohl eines  kräftigen „Schritts“ - zurück zum Menschen als Persönlichkeit,
seinen Grundorientierungen, persönlichen Eigenschaften und Talenten.

Darin liegt ein Schlüssel für Führungspersonen, die in Grenzsituationen
handlungsfähig bleiben und ihren MitarbeiterInnen, auch in stürmischen Zeiten,
Orientierung und Sicherheit geben wollen.

Die Rückbesinnung auf die Person mit all ihren Qualitäten, Entwicklungs-
möglichkeiten und Lösungspotenzialen steht auch im Zentrum einer aktuellen
Führungsfacette – dem Ansatz des Coachings durch die Führungskraft.

Sollten es jetzt tatsächlich persönliche Eigenschaften sein, die erfolgreiches
Handeln und damit berufliche Kompetenz bedingen, wird der Ruf nach Methoden
laut, die gleich vorab ein umfassendes Bild zu einer Person liefern können.

Viel Vergnügen beim Lesen!

Mag. Franz M. Auinger
Geschäftsführer InoVato GmbH
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Grenzsituationen meistern

Die Anforderungen an das Unternehmen, das Management und die MitarbeiterInnen sind in den vergangenen
Jahren gestiegen und werden weiter steigen. Wir möchten in unserem Beitrag die organisationspsychologischen
Phänomene, die mit der wachsenden Komplexität einhergehen herausarbeiten und die Möglichkeiten aufzeigen,
wie die damit verbundenen Grenzsituationen von Führungskräften gemeistert werden können.
Im ersten Teil werden die Auswirkungen der Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft im Bezug zur
Führungsarbeit gestellt. Der zweite Teil thematisiert individuelle Bewältigungsstrategien.

Mag. Franz Auinger, Dr. Gerhard Kapl

Globalisierung, Wertewandel, weltweite Vernetzung über IT-
Technologien sowie Umbrüche in den Marktmechanismen
und neue Trends, die sich abzeichnen, werden immer stärker
als Bedrohungspotenzial erlebt. Die daraus resultierenden
Phänomene stellen gerade auch für die Führungskraft eine
besondere Herausforderung dar:

• Die vielfältigen Möglichkeiten der globalisierten, vernetzten
Welt werden in den Organisationen von den Mitarbeiter-
Innen rasch als bedrohlich, da nicht beeinfluss-
beziehungsweise steuerbar, erlebt.

• Steigende Humanisierungsansprüche („der Mensch steht
im Mittelpunkt“) treffen auf Entmenschlichungsphäno-
mene in Gesellschaft und Wirtschaft (global) und finden
ihren Kristallisations- und Reibungspunkt in den Kulturen
unserer Organisationen.

• Der Verlust der formalen Autorität aufgrund flacher
Hierarchien sowie teamorientierter Strukturen reduziert
Stabilität und Sicherheit.

• Die zunehmende Aggressivität in den Botschaften (bei-
spielsweise in der Werbung) und im Handeln vermittelt
verstärkt den Eindruck eines „Kriegsschauplatzes Wirt-
schaft“:

- Aggressive Mitbewerber, die immer mehr angreifen
- Aggressive Kunden, die immer mehr fordern
- Aggressive Umwelten (im Sinne der Öffentlichkeit), 

die sich schützen
- Aggressive MitarbeiterInnen, die Entscheidungen nicht

verstehen und sich nicht identifizieren.

Besonders irritierend erlebt wird das Phänomen, dass
Unternehmungen gewinnen, wenn MitarbeiterInnen abgebaut
werden. Die damit einhergehenden Produktionsverlagerungen
in so genannte Billiglohnländer, und dies trotz wiederholter
Rationalisierungsprozesse, steigern das Frustrationspotenzial
und auch die Aggressivität gegen das Management und die
Führungskräfte.

Die problemorientierte Auseinandersetzung mit dem
Konstrukt des Wandels führt oft zu Energieverschwendungen
im Sinne des „Krankjammerns“ und zu Blockaden durch
Ängste. Es wächst die Furcht vor etwas Diffusem,
Nichtangreifbarem.

Das Spannungsfeld, in dem sich die Entscheidungsträger
bewegen, nimmt seit Jahren massiv zu und fordert die
Führungskräfte in ihrer Kompetenz ihre eigenen
Energiepotenziale, jene ihrer MitarbeiterInnen und die des
Unternehmens zu managen.

Umwelten in Bewegung
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Jedes Problem hält ein Geschenk in seinen Händen.

Je stärker der Spannungszustand
zwischen den Innovations- und
Stabilitätssehnsüchten empfunden
wird, um so kräftiger wird der
Mensch in seinen archaischen
G r u n d m u s t e r n  b e r ü h r t .
Existenzangst und Angst vor
Leiden werden zu wichtigen
Treibern. Angst engt ein und ist
oft ein Zeichen mangelnden
Vertrauens.

Fehlt mir das Vertrauen in
• mich selbst und meine 

Kompetenzen (Fähigkeiten, 
Fertigkeiten und Erfahr-
ungen),

• mein soziales Umfeld (Team,
Familie, Freunde),

• die ethischen Haltungen 
(Solidarität, Menschlichkeit, 
Fairness, Sorgfalt),

desto mehr rücken die Stabilitäts-
sehnsüchte in den Vordergrund.
Wachsendes Vertrauen hingegen
weckt Neugierde, Experimentier-
freude und Mut. Die Innovations-
bereitschaft und –kraft steigt.

Beispiel

z.B.: Ist mein zentrales Anliegen, alle Handlungen meiner 
MitarbeiterInnen unter Kontrolle zu halten, wird ein 
zunehmender Gestaltungsspielraum meine Ängste verstärken.
Sehe ich im zunehmenden Handlungsspielraum meiner 
MitarbeiterInnen eine Chance und verändere ich damit meine
diesbezüglichen Einstellungen nachhaltig, so nimmt der 
Spannungszustand ab.
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Bedrohungen und Chancen

Bedrohungen und Chancen

Die wachsenden Grenzsituationen im Sinne der Bewältigung
der Innovationsansprüche und Weiterentwicklungs-
erfordernisse bedeuten für die Führungsarbeit:

• Erneuerungen als Chance sehen.  Unser Sprachhandeln
(also die von uns entwickelte Vorstellung wie wir
Herausforderungen lösen: „Ist es ein Problem oder eine
Möglichkeit?“) koordiniert und bestimmt das tatsächliche
Verhalten.

• An der eigenen Kohärenz arbeiten. Je mehr ich im Einklang
mit mir selbst und meinem Umfeld bin (Stimmigkeit),
umso stärker erlebe ich mich handelnd und gestaltend.

• Glaubhafte und authentische, ethische Haltungen
entwickeln, kommunizieren und erlebbar machen.

• Und damit die Spannungszustände in die entsprechende
Relation setzen

Das heißt, dass
• für die Führungskraft eine zentrale Antwort auf die Frage

des Umgangs mit der hohen Komplexität in den
persönlichen Werten und Haltungen liegt.

• für die Führungskraft der Umgang mit der eigenen
Mächtigkeit einen zentralen Stellenwert einnimmt (Macht
wächst aus der Beherrschung von Unsicherheitszonen).

• die Führungskraft das Spannungsfeld zwischen Dynamik
versus Stabilität, Unsicherheit versus Sicherheit managen
muss.

Damit tritt die Führungs- und auch Beraterrolle der
Führungskraft verstärkt in den Vordergrund. Die Art des
Denkens muss ergebnisorientiert und intuitiv sowie
psychologisch und prozesshaft sein. Das Ziel ist eine starke
Identifikation mit den bestehenden Möglichkeiten herzustellen
und die MitarbeiterInnen sowie die Organisation diesbezüglich
zu entwickeln und zu fördern. Viele Führungskräfte haben
diese prozessorientierten und intuitiven Verhaltensstrategien
nicht in dem erforderlichen Ausmaß trainiert und verinnerlicht.

Werden von Führungskräften Vermeidungsstrategien
a n g e w a n d t ,  e r h ö h t  s i c h  z u m e i s t  d i e
Veränderungsnotwendigkeit und es kommt zu einer
Verschärfung der erlebten Belastungssituation. Es ist eine
p e r s ö n l i c h e  H e r a u s f o r d e r u n g ,  d e r  s i c h  d i e
EntscheidungsträgerInnen im Rahmen des Change
Managements stellen und damit oft über sich hinauswachsen
müssen.

Quelle: InoVato und Dr. Kapl
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In dem Moment, in dem die Grenzsituation entsteht, reagiert
in unserem Gehirn das auf Überleben programmierte limbische
System sehr schnell auf mehreren Ebenen:

1. Körperliche Ebene:
• Anspannung,  Zusammenziehen,  Kleinmachen
• Druck / Verkrampfung im Magen
• Schweißausbruch (siedendheiß oder kalter Schweiß)
• Stockender Atem

2. Emotionale Ebene:
• Unsicherheit, Angst, Panik
• Ärger, Wut
• Druck
• Verzweiflung

3. Mentale Ebene:
• „Hoppala“, was ist denn das?
• „Sch...! Das hat mir gerade noch gefehlt!“
• „Warum muss so etwas immer mir passieren!?“ (Opfer-

Haltung)
• „Die sind wohl wahnsinnig geworden!“ (Täter gefunden)
• „Wenn das so weitergeht, bricht alles zusammen!“
• „Was soll ich denn bloß tun?“

4. Verhaltens-Ebene:
• Innehalten und nachdenken
• Kampf
• Flucht
• Erstarren, blockieren („Totstellen“)

Der Mensch muss wohl solche Stunden erleben, um
sich zu finden und sein eigener Freund zu werden.

Panik
Stress
Stretch-Zone
Komfort-Zone

kein Lernen
Erweiterung
Erweiterung
keine Erweiterung des
Handlungsrepertoire
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Anforderung und Fähigkeit
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Wir erleben Ereignisse dann als Grenzsituationen, wenn sie
unsere Fähigkeiten vermeintlich deutlich übersteigen. Sie
katapultieren uns aus unserer „Komfortzone“ heraus und
zwingen uns zur Aktivierung von grenzerweiternden
Handlungen. (siehe Grafik unten “Anforderung und Fähigkeit”)

Charakteristische Phänomene von Grenzsituationen sind
beispielsweise:
• sich angegriffen fühlen, angegriffen werden
• das Erleben von Widerstand, Passivität, Verweigerung
• erleben, wie Mitarbeiter scheitern, versagen und

„ausbrennen“
• Konfliktsituationen und Auseinandersetzungen, Mobbing
• Konzepte, Strategien gehen nicht auf, der Erfolgsdruck

steigt
• die Vielfalt der Anforderungen übersteigt die eigenen

Möglichkeiten und die Möglichkeiten des Teams
• eigene Burnout-Symptome

Je nachdem, wie gut wir auf Grenzsituationen vorbereitet
sind, reagieren wir moderat (z.B.: leicht mulmiges Gefühl im
Magen, Unsicherheit, „Hoppala“ , innehalten und nachdenken)
bis sehr heftig (z.B.: blockierende Körperreaktionen, Panik,
Kata s t rophengedanken ,  spontane  unüber leg te
„Überlebensaktionen“).

Panik kommt dann auf, wenn wir die Bedrohung als
dramatisch und wahrscheinlich einschätzen und
gleichzeitig die eigenen Fähigkeiten zur konstruktiven
Einflussnahme als niedrig ansehen. Dieser Effekt ist um
so stärker, je größer unsere Abhängigkeit von einem
bes t immten  Umfe ld  i s t ,  we i l  dadurch  unsere
Handlungsmöglichkeiten stark eingeschränkt sind. Je
mehr Alternativ-Optionen wir haben, desto leichter werden
wir mit der Krise fertig.

Wir wachsen an unseren Grenzen

Quelle: „Flow“ von Mihaly Csikszentmihalyi

Antoine de Saint-Exupéry



Inovator_Dez05_NR7_RZ.fh10 22.11.2005 12:30 Uhr Seite 6 

Probedruck

C M Y CM MY CY CMY K

Strategische Organisationsarbeit6

Don`t panic!

Als Führungskraft muss ich Unsicherheitszonen aufsuchen
und experimentieren, um neue Kompetenzen und Strategien
zu erlernen.

Auf die Krise vorbereitet sein...

Grenzsituationen passieren immer wieder. Je besser wir darauf
vorbereitet sind, desto schneller können wir daraus etwas
Konstruktives machen. Einige „Sicherungsanker“ können wir
schon vor einer möglichen Krisensituation setzen:

• Eine persönliche bzw. unternehmerische Vision: Gerade
in einer aktuellen Grenzsituation kann der Blick auf ein
langfristiges Leitbild beziehungsweise eine Leitorientierung
beruhigend und stärkend wirken.

• Optimistische, machtvolle Zielbilder und Leitsätze, die
zum Unterbrechen eines pessimistischen inneren Dialogs
aktiviert werden können.

• Ein Netzwerk von unterstützenden und verlässlichen
Menschen.

• Eine „Notfallstrategie“ für Grenzsituationen. Wenn die
Krise eintritt, was werde ich dann tun (sofort, mittel – bis
langfristig).

An der Grenze beginnt die neue Sicherheit

Innovation und Erweiterung von Handlungsmöglichkeiten
bedeuten die Verschiebung von Grenzen, das Verlassen
der vertrauten, Sicherheit gebenden Komfortzone. Als
Führungskraft muss ich Unsicherheitszonen aufsuchen
und experimentieren, um neue Kompetenzen und
Strategien zu erlernen. Dadurch entsteht Sicherheit
auf  der  Ebene erwei terter  Mögl ichkei ten und
Gestaltungsspielräume – für mich selbst, mein Team und
die Organisation.

Die Notfallstrategie

Don`t panic

Zu einer “Notfallstrategie” gehört die
Fähigkeit, in der akuten Grenzsituation
kontrolliert zu reagieren:

• Wahrnehmung auf der körperlichen und 
emotionalen Ebene, dass gerade das Über-
lebensprogramm hochgefahren wird.

• Innerliches „STOP!“

• Was spüre und denke ich gerade?

• Starten des Gegenprogramms

1. Körper-Ebene:
Bodenkontakt („Grounding“), aufrichten und 
Brustkorb weiten, tief durchatmen

2. Emotionale Ebene:
Aktivierung konstruktiver innerer Haltungen 
(Gelassenheit, Selbstsicherheit, Entschlossenheit, 
Vertrauen, ...)

3. Mentale Ebene:
Aktivieren konstruktiver Zielbilder bzw. 
Zielformulierungen sowie Fokussierung auf die 
eigenen Handlungsmöglichkeiten, z.B.:
- Welche persönlichen Fähigkeiten helfen mir in dieser

Situation weiter?
- Wer aus meinem Beziehungsnetzwerk kann mich

unterstützen?
- Welche Fragen müsste ich stellen?
- Welche Aktivitäten kann ich noch heute setzen? 

Welche morgen und den Rest der Woche?

4. Verhaltens-Ebene:
Setzen erster zielführender Aktionen
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Sehr häufig wird in der Praxis Coaching als eine Facette der
Führungsaufgabe verstanden und als umfassendes Instrument
zur Problemlösung von auftretenden Schwierigkeiten
empfohlen. Vor diesem Hintergrund wollen wir  Licht in die
besondere Situation der Führungskraft als Coach bringen.

Coaching ist eine Kombination hilfreicher, lösungsorientierter
Techniken und persönlicher Beratung für unterschiedliche
berufliche und (eingeschränkt) private Anliegen. Der Coach
agiert als Experte für den Prozess, sprich für die Qualität des
WIE, die gecoachte Person ist auf gleicher Ebene Experte
für das eigene Anliegen.

Übersetzt auf das Verhältnis zwischen Führungskraft und
MitarbeiterIn zeigt diese Konstellation den ersten Stolperstein,
denn die Beteiligten agieren üblicherweise nicht auf einer
(Hierarchie)-Ebene! Diese geänderte Rahmenbedingung
erfordert besondere Schritte im gesamten Coaching-Prozess,
aber davon später.

Coaching ist in erster Linie eine bestimmte
Haltung

Coaching, egal, ob es der externe Coach anbietet oder durch die
Führungskraft praktiziert wird, erfordert bestimmte Haltungen
und Einstellungen der handelnden Personen.

Die  Coaching-Haltung

Damit verbunden ist die Bereitschaft, die Problemlösung
beim Gecoachten zu belassen. Der/die Mitarbeiter/in wünscht
dabei von sich aus Unterstützung bei der Problemerkennung
und der eigenen Lösungssuche. Die Aufgabe des Coaches ist
jene, den Prozess im Auge zu behalten und den Anstoß für
die zugrunde liegende Problemlösung zu vermitteln.

Längerfristig gesehen erspart diese Haltung Zeit und
verhindert Burnout, da sie die Führungskraft von der
Verantwortung entlastet, alle Antworten selbst zu finden. Sie
stärkt die Kompetenzen der MitarbeiterInnen und deren
Selbstvertrauen.

Der Begriff Coaching hat sich in den letzten Jahren zu einem wahren Trendbegriff in der Personalarbeit entwickelt.
Coachinggespräche mit einem externen, professionellen Coach werden mehr und mehr in Anspruch genommen
und etablieren sich langsam im betrieblichen Umfeld.
Gleichzeitig ist sowohl in der Praxis als auch in zahlreicher Managementliteratur ein Trend zu beobachten, in
jeder Führungskraft auch den Coach ihrer MitarbeiterInnen zu sehen. Manche sehen Coaching dabei als
ergänzenden Ansatz zur eigentlichen Führungsarbeit. Immer wieder finden sich aber auch Ansätze, in denen
Führung mit Coaching gleichgesetzt wird.

Mag. Eduard Lackner

Coaching als Führungskraft - Ein

(un)möglicher Spagat?
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Die Rollen einer Führungskraft

Üblicherweise ist die Coaching-Haltung im Kontext einer
Führungssituation auch unabdingbar verknüpft mit einer
bestimmten Rolle der Führungskraft – nämlich der des Coaches.
Dies ist allerdings nur eine Rolle von vier, in denen sich
Führungskräfte permanent bewegen müssen, um alle
Herausforderungen des unternehmerischen Alltages wirklich
zu meistern.

In der Rolle des/r Trainers/in ist die Führungskraft bemüht,
eigenes Wissen an die MitarbeiterInnen weiterzugeben, mit
dem Ziel, dieses Know-how für die Zukunft und die
unmittelbare Praxis nutzbar zu machen.

Ziel der Führungskraft als Coach ist es, die MitarbeiterInnen
möglichst selbstständig in deren Arbeit zu machen und dabei
mit Zeit und Geduld neues Wissen zu entwickeln.

Wenn die Zeit drängt und rasch eine Entscheidung zu treffen
ist, wird von Führungskräften die Rolle des Ratgebers/der

Ratgeberin erwartet. Die Probleme werden den
MitarbeiterInnen „von den Schultern“ genommen.

Als Begleiter/in agiert die Führungskraft im Sinne einer
„Klagemauer“, wo es vorrangig darum geht, für ein Anliegen,
das letztlich nicht adäquat lösbar ist, ein offenes Ohr zu haben.

Während der professionelle Berater eindeutig in der Coaching-
Rolle bleiben kann, agiert die Führungskraft aus allen vier
Feldern heraus und dies oft gleichzeitig.

Als besonders wichtig für die Führungskraft erscheint deshalb,
dem/r Gecoachten zu verdeutlichen, wann er/sie von der
Rolle „Vorgesetzte/r“ in die Rolle des „Coaches“ wechselt.
Zur Rolle des Vorgesetzten gehört es, Anweisungen zu geben
und Ergebnisse einzufordern, während die Coachingrolle
eine intensive und kooperative  Beschäftigung mit einer
konkreten Problemstellung beinhaltet, die letztlich zu einer
individuellen Lösungsmöglichkeit führt.

Soll Coaching wie dargestellt in einer Führungsbeziehung
tatsächlich funktionieren, müssen bestimmte Voraussetzungen
gegeben sein, die vor allem die Denkhaltung betreffen:

Verabschiedung von der allwissenden Führungskraft
Sich von gut gemeinten Ratschlägen zu verabschieden und
dafür zu entscheiden, im Gespräch „Nichts“ zu wissen ist
Bedingung und Herausforderung zugleich, auch wenn es
gerade als Führungskraft schwer fällt.

Wertschätzung
Vertrauen in die Problemlösungsfähigkeit der MitarbeiterInnen
ist ein wesentlicher Grundsatz einer Coachinghaltung.
Führungskräfte, die erfolgreich coachen wollen, sollten sich
davon distanzieren, ihre MitarbeiterInnen vor allem zu
beschützen.

Lösungen werden für die MitarbeiterInnen gesucht
Im Mittelpunkt steht die Suche nach einer Lösung für ein
Anliegen, das der/die Mitarbeiter/in in das Gespräch einbringt.
Dahinter steht die Bereitschaft, die vorhandenen aber
manchmal noch verborgenen Ressourcen zu nutzen und das
Know-how von Mitarbei terInnen aufzubauen.

Eigene Ziele treten in den Hintergrund
Natürlich ist die Führungskraft Teil jenes beruflichen Systems,
in dem sich auch der Gecoachte befindet, und sie verfolgt
damit eigene Ziele (auch für die MitarbeiterInnen und deren
Entwicklung). Wer es schafft, im konkreten Gespräch eigene
Ziele und Hypothesen zu vergessen, wird es auch schaffen,
sich bedingungslos und neutral auf die Problemlösung
einzulassen.

Quelle: Radatz, Beratung ohne 
Ratschlag

Aufgabe: Fachliches Wissen
durch Vermittlung von Know-
how erhöhren, damit die
MitarbeiterInnen definierte
Ziele erreichen

Aufgabe: Das eigene Know-how
zur Lösung von konkreten
Problemen verwenden

Aufgabe: Völlig neues, von
Führungskraft und Mitar-
beiterIn unabhängiges
Wissen wird zur konkreten
Problemlösung verwendet

Aufgabe: Fachliches Wissen der
MitarbeiterInnen erhöhen,
indem völlig neues, bisher
weder bei der Führungskraft
noch beim Mitarbeiter
vorhandenes Wissen erzeugt
wird

Entscheidung, Ratschlag Begleitung bei Unab-
änderlichem

CoachingTraining

Know what

Know to do

Know newKnow how

Verringerung von Know-how-Defiziten durch Problemlösung

Daten & Infos so zu
Wissen verknüpfen,
damit Ziele erreicht
werden

Neues Wissen
erzeugen

Fachliches Wissen erhöhen
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Fachlich-organisatorische Anliegen:
• Führungskompetenz, -verhalten
• Konfliktsituationen im Team, mit Mitarbeitern
• Visions- und Strategieentwicklung
• Positionierung & Rolle im Unternehmen
• Wichtige Entscheidungssituationen
• Veränderungen im Unternehmen

Persönliche Entwicklungsanliegen:
• Erwünschte persönliche Weiterentwicklung im Beruf
• Die eigene Motivation & Leistung steigern
• Einstieg in eine neue Aufgabe mit neuen Anforderungen

• Erweiterung der bisherigen Anforderungen
• Verbesserung der Arbeitsqualität

Anliegen, die sich eher nicht für die Bearbeitung
zwischen Führungskraft und MitarbeiterIn eignen:
• Grundlegende berufliche Neuorientierung/Standort-

bestimmung
• Karriereplanung
• Umgang mit Stress
• Bewältigung von Krisensituationen
• Orientierung im Privatleben
• Work-Life-Balance

Anwendungsbeispiele für ein strukturiertes Coaching-Gespräch zwischen
Führungskraft und MitarbeiterIn

Grundsatz der Freiwilligkeit
Das Coachinggespräch findet stets auf freiwilliger Basis statt.
Die Führungskraft kann sich als Coach anbieten, um im
Rahmen eines gemeinsamen Coachings zu einer
Problemlösung beizutragen – verschreiben oder anordnen
lässt es sich nicht.

Der Coach hat die Aufgabe zuzuhören
Im Wesentlichen besteht die Aufgabe eines Coaches darin
die richtigen Fragen zu stellen und zuzuhören. Bei Bedarf
werden Aussagen mit eigenen Worten wiederholt (sog. Aktives
Zuhören), um dem Mitarbeiter ansatzweise ausgesprochene
Lösungsansätze widerzuspiegeln und besser zugänglich zu
machen.

Die richtigen Fragen stellen
Wer sich als Führungskraft darauf beschränkt Fragen zu
stellen, statt Antworten zu finden, konzentriert sich sehr stark
auf den Prozess und schlüpft in die Coachingrolle. Oft reichen
einige wenige lösungsorientierte Fragen, um alternative Denk-
und Lösungsprozesse zu öffnen.
Das heißt, Verabschiedung von „Warum“-Fragen oder
geschlossenen Fragen.
• Hilfreiche Fragen sind lösungs-, ziel- und zukunfts-

orientiert, die Analyse der Vergangenheit nimmt nur
wenig Platz ein.

• Es sind offene Fragen, die neue Perspektiven ermöglichen.
• Sie regen zum Denken an, sorgen für eine Problem-

betrachtung von unterschiedlichen Seiten.
• Die Fragen konzentrieren sich auf die Wahrnehmung

des/der MitarbeiterIn, lassen der Interpretation der
Führungskraft keinen Raum.

Der Erfolg auf Seiten der MitarbeiterInnen

MitarbeiterInnen erweitern ihr Know-how aufgrund neuer
Lösungen und lernen für die Zukunft. Sie erlangen damit
dauerhaft mehr Selbstständigkeit und Selbstverantwortung,
die meist mit mehr Selbstvertrauen verbunden sind.
Die MitarbeiterInnen investieren allerdings mehr ihrer
persönlichen Zeit in die Problemlösung. Es fordert von ihnen
die Bereitschaft Probleme selbst in die Hand zu nehmen und
Verantwortung dafür zu tragen. Sie benötigen ausreichend
Vertrauen in die eigenen Ressourcen und nicht zuletzt auch
den Willen nach mehr Unabhängigkeit.

Anwendungsbereiche von Coaching in der
Führungsarbeit

Coaching kann einerseits in Form eines klassisch strukturierten
Gesprächs erfolgen, nach dem gleichen Muster, wie es auch
ein externer Coach tun würde.
Ein Großteil der Fragetechniken kann jedoch in allen Formen
lösungsorientierter Gespräche zwischen Führungskraft und
MitarbeiterIn genutzt werden, um ein Gespräch zu öffnen
und zu neuen Lösungsmöglichkeiten zu gelangen. So etwa
im Mitarbeitergespräch, bei der Bearbeitung von individuellen
Aufgaben, in Teambesprechungen oder Projektsitzungen.

Wo sind die Grenzen im Coaching als
Führungskraft?

Führungskräfte arbeiten immer im Dienste einer Organisation
- im Sinne deren Strategie und Ziele – können sich also nur
schwer ihrer Verantwortung dem Unternehmen aber auch
dem Mitarbeiter gegenüber entledigen.
Die Unterstützung in Form eines reinen Coachinggesprächs
erfordert von der Führungskraft einen sehr bewussten Umgang
mit der eigenen Neutralität und Unbefangenheit. Mitten in
diesem Rollenkonflikt ergibt sich eine wesentliche Frage, die
sich eine Führungskraft also stellen muss: Welche Anliegen
kann und möchte ich als  Coach übernehmen?
Werden im Verlauf eines reinen Coachinggesprächs nämlich
Themen und Lösungen angesprochen, die eindeutig nicht im
Sinne der Führungskraft oder des Unternehmens sind, kann
dieses Gespräch vermutlich nicht als Coaching weitergeführt
werden. Die Führungskraft wird wieder in die Führungsrolle
wechseln (müssen?).

Fazit: Inwieweit ist es nun möglich zugleich
Führungskraft und Coach zu sein?

Beides  i s t  mögl i ch :  Coaching  a l s  bera tende
Führungskompetenz wird in vielen Bereichen immer
notwendiger. Eine ausgeprägte Coaching-Haltung kann und
soll integrierter Bestandteil des Führungsalltages sein. Für
jede Führungskraft gilt es davor jedoch zu beurteilen, inwieweit
sich der eigene Führungsansatz damit vereinbaren lässt.
Schließlich geht es auch darum, als Persönlichkeit den
MitarbeiterInnen gegenüber authentisch zu wirken.

Wer es darüber hinaus wünscht, echte Coachinggespräche zu
führen, hat klare Bedingungen vor sich, die die entsprechende
Haltung und die gekonnte Anwendung verschiedener
lösungsorientierter Fragen beinhalten. Am Wichtigsten wird
aber sein, sich darüber im Klaren zu sein, wie ernsthaft die
Führungskraft den Grundsatz der Neutralität umsetzen und
in eine neue Rolle einsteigen kann und will.
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Erfolgsfaktor Persönlichkeit
Was hat Persönlichkeit mit Kompetenz und beruflichem Erfolg

zu tun?

Gibt es einen Einfluss der Persönlichkeit einer Person auf die berufliche Kompetenz? Oder ist unser Führungsgeschick,
Teamverhalten, Arbeitsleistung und Managementerfolg unabhängig davon? Lässt sich anhand persönlicher
Eigenschaften potenziell erfolgreiches Handeln voraussagen?

Mag. Ruth Arrich

Die Art und Weise, wie Persönlichkeitsmerkmale das
tatsächliche menschliche Verhalten beeinflussen, gehört zu
den Grundsatzfragen der Psychologie, die engagiert und sehr
konträr diskutiert werden. Seit den 80er Jahren erregen immer
wieder Untersuchungen über die Zusammenhänge von
Persönlichkeitseigenschaften und Verhalten am Arbeitsplatz
Aufmerksamkeit.
Die daraus abgeleitete (und umstrittene) Hypothese lautet:
Neben anderen Voraussetzungen trägt die Persönlichkeit
tatsächlich zum beruflichen Erfolg bei.
Eine Messung psychischer Eigenschaften kann daher Hinweise
für das Vorhandensein unterschiedlicher Kompetenzen geben
– ob sie tatsächlich vorhanden sind, lässt sich allerdings erst
im konkreten Handlungszusammenhang beurteilen.
Extraversion kann beispielsweise ein Indiz für das
Vorhandensein sozial-kommunikativer Kompetenz sein, ist
aber  ke ine  notwendige  Vorausse tzung  da für.
Persönlichkeitseigenschaften können daher nicht unmittelbar
auf die Diagnose von Kompetenz angewandt werden, lassen
aber dennoch Aussagen darüber zu, wie sich Personen in
bestimmten Situationen verhalten werden. Sie geben Hinweise
darauf, in welcher Weise jemand Gebrauch von seinen
Kompetenzen macht bzw. in welchen Situationen jemand
Kompetenzen entwickelt (siehe rechts “Persönlichkeit und
Kompetenz”)

Versuche, die menschliche Persönlichkeit anhand verschiedener
Kri ter ien  zu  erk lären,  haben sowohl  in  den
Wissenschaftsdisziplinen  als auch im zwischenmenschlichen
Alltag eine lange Tradition. Dahinter steht das Bedürfnis,
Stärken und Schwächen, Verhaltensweisen, Werthaltungen
oder Einstellungen der eigenen Person oder anderer Menschen
besser zu verstehen, vorauszusehen, um damit angemessener
umgehen zu können.
Diesem Wunsch folgend sind zahlreiche Modelle der
Persönlichkeitstypologie entstanden. In der Fülle fällt der
Ansatz des „Big Five-Modells“ als ein in Fachkreisen breit
akzeptiertes Konzept auf. Als „Big Five“ werden jene für eine
Person typischen Eigenschaften bezeichnet, auf denen das

Verhalten in konkreten Situationen aufbaut (siehe rechts “Fünf
Faktoren der Persönlichkeit: Das Big Five-Persönlichkeitsmodell).

In Anbetracht der Einzigartigkeit jedes Menschen stellt sich
allerdings die Frage nach dem realistischen Nutzen, den
Persönlichkeitsanalysen überhaupt liefern können.
Wenn sie als Strukturierungshilfe zum besseren Verständnis
von individuellen Unterschieden gesehen und angewendet
werden, können sie tatsächlich hilfreich sein. Sie versprechen
eine Unterstützung in der Einschätzung der außerfachlichen
Kompetenzen von Einzelpersonen oder auch Teams. Niemals
werden sie jedoch in der Lage sein, die menschliche
Persönlichkeit in ihrer Komplexität und Individualität
vollständig abzubilden. Es kann sich immer nur um ein
behelfsmäßiges Werkzeug der Vereinfachung handeln.
Insbesondere menschliches Handeln in komplexen Situationen,
wie es der Arbeitsalltag laufend erfordert, wird immer ein
Stück weit unvorhersehbar bleiben.
Vor der Versuchung, Persönlichkeitstypologien als leitende
und entscheidende Orientierung bei Personalentscheidungen
zu verwenden ist deshalb unbedingt zu warnen. Als Ergänzung
im Sinne eines Scheinwerfers, der besonders relevante Aspekte
näher ausleuchtet und Grundlagen für eine gezielte
Auseinandersetzung damit bietet,  wird ein wissenschaftlich
abgesichertes Verfahren allerdings gute Dienste leisten.
Die Resultate der Persönlichkeitsanalyse müssen in erster
Linie im Hinblick auf spezifische situative Anforderungen
interpretierbar sein, um für eine Kompetenzdiagnose von
Wert zu sein. Bis zu einem gewissen Grad lässt sich also
ableiten, mit welchen Verhaltens- und Vorgehensweisen bei
jemandem zu rechnen ist. Analyseverfahren, die klar auf den
Arbeitskontext abzielen, sind daher allgemeinen Verfahren
vorzuziehen.
Je vielfältiger der Methodeneinsatz, umso umfassender das
Bild, das man sich von einer Person machen kann und umso
zuverlässiger die Prognose beruflichen Erfolgs. Jenseits der
bewährten Selbstbeschreibung is t  es  s innvol l ,
Fremdeinschätzungen, systemische Interviews, Arbeitsproben,
Assessmentcenter und biografische Analysen einzusetzen.
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Fünf Faktoren der Persönlichkeit: Das Big Five-Persönlichkeitsmodell

Persönlichkeit und Kompetenz

Persönlichkeit
Unser Denken und Handeln, unsere Gefühle, Vorlieben
und Einstellungen – alles, was wir täglich tun, glauben und
empfinden, macht unsere Persönlichkeit aus. Umgekehrt
wirkt sich unsere Persönlichkeit in Form unserer
Einstellungen, Wertvorstellungen, Verhaltensweisen und
Verhaltensregeln, die wir im Laufe unseres Lebens erlernt
und verinnerlicht haben, wiederum darauf aus, wie wir die
Welt um uns herum wahrnehmen und uns in ihr bewegen.“

Kompetenz
Im Gegensatz zur Persönlichkeit ist Kompetenz eine
erlernbare Fähigkeit und Zuständigkeit, zukünftige
aufgabenspezifische Herausforderungen angemessen und
reflektiert zu meistern. Kompetenz ist damit auf die Zukunft
gerichtet, eine Vorbedingung für die angemessene
Aufgabenbewältigung.

Mutter Teresa war eine große Persönlichkeit, die als Mensch und
Ordensgründerin kompetent handelte. Auf sie zutreffende
Persönlichkeitseigenschaften sind: großmütig, warmherzig,
kooperativ und vieles mehr. Im Laufe ihres Wirkens bewies sie
Kompetenzen wie z.B. Einsatzbereitschaft, Kooperationsfähigkeit
und Entscheidungsfähigkeit.

Die Überlappungen zwischen Persönlichkeit und Kompetenz
w e r d e n  d u r c h  d a s  B e i s p i e l  d e u t l i c h .
Persönlichkeitsdimensionen gelten als den Kompetenzen
zugrunde liegende Eigenschaften, die sich zwar durchaus
verändern, durch Schulungen aber wenig trainierbar sind.
Kompetenzen hingegen sind Handlungsfähigkeiten, die sich
zielgerichtet entwickeln und trainieren lassen.

In der Fülle der unterschiedlichen Modelle und
Persönlichkeitstheorien fällt der Ansatz der „Big Five“ als
ein in Fachkreisen breit akzeptiertes Konzept auf.
Zahlreiche empirische Untersuchungen der letzten 20 Jahre
belegen die Zuverlässigkeit und Gültigkeit dieses Ansatzes
zur Beschreibung der Persönlichkeit. Als „Big Five“ werden
jene überdauernden Eigenschaften bezeichnet, auf denen
das individuelle Verhalten in konkreten Situationen aufbaut.

Extraversion: äußert sich darin, wie lebhaft, kontaktfreudig,
fröhlich, aktiv, gesellig, energisch und gesprächig eine
Person ist
Verträglichkeit: je verträglicher eine Person, desto
vertrauensvoller, aufrichtiger, hilfsbereiter, kooperativer und
warmherziger ist sie
Gewissenhaftigkeit: je gewissenhafter eine Person, desto
zuverlässiger, strukturierter, pflichtbewusster und
verantwortungsvoller ist sie
Emotionale Stabilität: äußert sich darin, wie ruhig, gelassen,
selbstsicher, stressstabil jemand ist
Offenheit: äußert sich darin, wie wissbegierig, fantasievoll,
geistreich, kreativ und innovativ jemand ist

Trotz anhaltender Dispute über Benennung und
Interpretation der Faktoren und über die Existenz weiterer
Dimensionen können die „Big Five“ als universales Modell
der Persönlichkeit aufgefasst werden, in das sich andere
Modelle integrieren lassen.

Grafik auf der Grundlage von: psychologisches Erklärungsmodell der Persönlichkeit aus Backhaus, K. (2004), Persönlichkeit als Forschungsgegenstand
der Psychologie; www.psyreon.de

Faktoren mit
unterschiedlichen Facetten

Gewohnheiten
Typische

Verhaltensweisen

Spezifische
Reaktionen

Verhalten in einer
konkreten Situation

Erbanlagen
zB physiologische
Reizschwelle, motor-
isches Grundtempo

Erlernte Bewertun-
gen und Reaktionen
zB Gedanken, Ge-
fühle, Einstellungen,
Verhaltensweisen

Training
Wissen

Persönlichkeit
Summe von Erban-
lagen sowie erlern-
ten Bewertungen
und Reaktionen

Erfahrung
Motivation

Kompetenzen
im Sinne von
Handlungsfähig-
keiten
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Wir entwickeln Kompetenzen

Strategische
Organisationsarbeit

Prozesse
Strategien
Kulturen

Prozessbegleitung

Strategieentwicklung

Wertorientierte
Unternehmensführung

Kultur- und
Teamentwicklung

Human-Resource-
Management-Systeme

zielorientiert
wertorientiert

ganzheitlich

Human-Resource-
Management-Systeme

Führungssysteme

Management by
Objectives

Mitarbeitergesprächs-
systeme

Personentwicklung
und Training

Kompetenzen
Fertigkeiten
Instrumente

Management-
Development

Lerngänge

Trainings

Coaching

Potenzial-Diagnostik
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