Dr. Anja Henke
Briicken bauen zwischen Wirtschaft und Mensch
Wie Unternehmen das Beste aus beiden Welten fiir sich nutzen.

Heute ist die Welt in zahllose Fachbereiche aufgeteilt. Es gibt Spezia-
listen fur eine endlose Anzahl von Einzelthemen. Doch Optimierungen
in einem Feld haben oft fatale Auswirkungen auf andere Bereiche, was
die Spezialisten jedoch nicht sehen kénnen. So fuhrt der Fokus auf
Effizienz zum Verlust von Wachstumschancen, weil Ressourcen —und
Motivation — verloren gehen.

Es fehlt die Klammer, welche die Einzelthemen zusammenhalt, der
Blick auf das gesamte Unternehmen. Die Digitalisierung erzwingt
diesen Blick. Der fallt jedoch schwer und wird heute nicht gelehrt. Was
gelehrt wird, ist der Blick auf Zahlen. Fur den Blick auf den Menschen
braucht es in der Regel eine Zusatzausbildung. Durch diese Trennung
gehen Chancen verloren. Die Wachstumsschwache der deutschen
Wirtschaft belegt das eindringlich.

Daher ist es von zentraler Bedeutung, Bricken zu bauen und einen
integrierten Blick auf das Unternehmen als Gesamtsystem zu
gewinnen. Erst dann lassen sich alle Ressourcen optimal nutzen und
Potenziale fur Wachstum erschlieBen. Dann entstehen Werte und
Wohlstand, wovon alle profitieren.

Die wachstumsschwache deutsche Wirtschaft

Die deutsche Wirtschaft ist nicht nur eine Servicewiste, sie ist eine
Wachstumswauste. Im Vergleich zu Unternehmen in anderen Landern
wachsen deutsche Unternehmen wenig, sogar weniger als
Unternehmen in Frankreich und Italien. Das gilt fur Umsatz und Profit.
Bei Profit hat Deutschland sogar eine negative Entwicklung zu
verzeichnen (1). Die niedrigen Bewertungen an der Bérse sind eine
logische Folge davon.

Ein Grund dafir ist, dass viele Unternehmen der deutschen Wirtschaft
ihre besten Zeiten hinter sich, also den Zenit der Wachstumskurve
Uberschritten haben. Mit Kostenoptimierung lasst sich das nicht



korrigieren. Vielmehr braucht es dafiir neue Strategien, Strategien fur
Wachstum, Innovation und Selbsterneuerung.

Ein weiterer Grund fur die Wachstumsschwache der deutschen
Wirtschaft ist die ,German Angst‘. Die Deutschen sind ein Volk, das
lieber auf Nummer sicher geht und das Bestehende bewahrt. So gibt es
hierzulande zwar viele hochwertige Innovationen, doch vermarktet
werden diese anderswo. Das war mit dem Fax Gerat so, dann mitdem
Transrapid, heute mit der Kl.

An dieser Stelle haben wir es mit Denkweisen zu tun, mit
Haltungsfragen.

Das ist das klassische Feld des Coachings.

Naturlich gibt es auch mutige Unternehmer. Nicht umsonst ist
Deutschland die Heimat der Hidden Champions. Doch auch die hinken
oft in Umsatz und Profit hinterher. Vielleicht ist manch einem dieser
Unternehmer die Innovation an sich wichtiger als Umsatz und Profit,
denn sonst wirde der Schwerpunkt anders gesetzt. Auch das ist ein
Thema der Denkweisen und damit durch Business Coaching
anzugehen, um alte Strukturen aufzubrechen und neu zu reflektieren.

So schwach die deutsche Wirtschaft im Wachstum ist, so voll ist die
Welt von Wachstumschancen. Der Erfolg der Plattformunternehmen
zeigt das. Daruber hinaus gibt es zahlreiche Untersuchungen, die diese
Tatsache belegen und Wachstumschancen in Trillionen Dollar Héhe
aufzeigen (2). Diese Chancen liegen zum Beispiel in der wachsenden
Zahl wohlhabender Konsumenten, in der Gesundheitsversorgung, der
Ressourceneffizienz, der Infrastruktur und der Entwicklung des Human-
kapitals. Weitere Chancen liegen auf den Fluren der Unternehmen
selbst. Diese lassen sich insbesondere durch das Einbinden der
Mitarbeiter ausschoépfen, denn diese kennen die Engpasse im
operativen Tagesgeschéaft am besten.

So stehen die Unternehmen vor einem Dilemma: Die Welt ist voller
Wachstumschancen, doch es gelingt nicht, daran wirklich teilzuhaben.

Die getrennten Welten von Wirtschaft und Mensch

Wenn man heute in die Unternehmen schaut, findet man getrennte
Welten vor. Das sind nicht nur die Silos der einzelnen Abteilungen,
sondern insbesondere die Denkwelten: Hier sind das Business, die



Zahlen, Ergebnisse und Strategien, dort sind die Menschen, die
Kosten, Kompetenzen und Emotionen.

So wird das Personal, also die Menschen, meist als Kostenfaktor
betrachtet und selten als Ressource gesehen. Daraus resultiert, dass
hier gespart und scheinbar optimiert wird, mit fatalen Folgen fur die
Zukunft des Unternehmens durch Kompetenz- und Ideenverlust.

Die Personalabteilung ist meist auf Verwaltung ausgerichtet. Im
internen Machtgefuige haben die Personaler wenig zu sagen, positio-
nieren sich also rangniedrig. Das gilt auch fir die Coaches, die gerne
eingesetzt werden, wenn es mit den Menschen Probleme gibt. Doch als
essenziell werden Personal oder die Personalentwicklung selten
gesehen. Das ist kein Wunder, denn oft fehlt eine Anbindung an
messbare Geschaftsergebnisse.

So kommt es, dass Fuhrungskréfte in immer engeren Bahnen nach
Verbesserungen suchen, besonders in Abbauprogrammen und Re-
strukturierungen. Doch das fihrt nur in rund einem Drittel der Falle zu
mehr Profit. Im zweiten Drittel der Falle verandert sich die Profitsituation
nicht, und im dritten Drittel sinkt der Profit sogar (3). Resultierend aus
dieser Erkenntnis wird deutlich, dass eine Reduzierung der Kosten
nicht gleichzeitig eine Steigerung des Profits beinhaltet.

Die Zusammenhange zwischen Menschen und Ergebnissen werden
heute selten gesehen und verstanden. Doch ist es so, dass die
Menschen Ergebnisse erzeugen. Die Zahlen sprechen also eine
beredte Sprache darliber, wie es um das Unternehmen bestellt ist. So
stehen sich zwei unverséhnliche Fraktionen gegeniber, die selten
einen konstruktiven Weg zueinander finden.

Zu unterschiedlich sind die Kompetenzen und die Denkwelten.

Wie lassen diese Fraktionen sich verbinden, nicht aus Nettigkeit,
sondern zum Wohle des Unternehmens und seines Wachstums?
Business Coaching kann dabei eine wichtige Rolle spielen.

Mit Business Coaching Briicken bauen
Verénderung beginnt beim Menschen

Eine Definition von Wahnsinn hat Albert Einstein zurecht formuliert:
,immer das Gleiche tun und andere Ergebnisse erwarten”. Es braucht



Veranderungen, um mehr Umsatz, Profit und Unternehmenswert zu
realisieren.

Krisen sind Kulminationspunkte, die das besonders deutlich zeigen. Die
Dotcom-Krise hat gezeigt, dass Unternehmen funktionierende Ge-
schaftsmodelle brauchen. Die Finanzkrise hat deutlich gemacht, dass
echte Werte z&hlen, nicht verschachtelte Finanzprodukte. Die Corona-
Virus-Krise macht deutlich, dass Unternehmen Resilienz benétigen,
sinnvoll arbeiten und die Umwelt schonen missen.

Veranderung startet immer beim Menschen, denn die sind die tragende
Saule der Unternehmen. Das sind die Beitragsfaktoren zu Wachstum:
42 % Mensch, 30 % Kompetenzen, 28 % Systeme und Spezifika des
Geschafts (4). Daraus wird glasklar, was zu tun ist.

Deshalb spielt die Verbindung der Welten von Wirtschaft und Mensch
eine so groRe Rolle fur den dauerhaften Erfolg von Unternehmen.
Diese Verbindung kann ideal von Business Coaches ubernommen
werden.

Strategien und Methoden fiir Business Coaches

Hier sind funf beispielhafte Strategien und Rollen aufgezeigt, die
Business Coaches einnehmen kénnen, um wertvolle Beitrdge zum
Erfolg der Unternehmen zu leisten.

1.  Neue Denkweisen er6ffnen

Viele Manager kénnen mit den Begriffen Standpunkt oder Denk-
weise erst einmal nicht viel anfangen oder fiihlen sich unmittelbar
kritisiert. Ein schones Beispiel ist die Denkweise ,Das geht nicht".
Wer auf diesem Standpunkt steht, wird kaum Lésungen finden.
Vielmehr wird eine solche Person Beweise daftir sammeln, dass
,es" tatsachlich nicht geht, sei es ein neues IT-Programm oder eine
neue Strategie. Wer jedoch die Denkweise hat ,Mal schauen, wie
es geht”, der wird nach Lésungen suchen und auch welche finden.

Wir alle haben unsere ganz eigenen Denkweisen, die mentalen
Landkarten. Ein Business Coach hilft dabei, diese Landkarte zu
sehen und darin neue Wege gangbar zu machen. Das ist die



individuelle Ebene. Auf Ebene des Gesamtunternehmens und der
Strategien sind funf neue Denkweisen von zentraler Bedeutung:

e Auf Starken bauen, statt Schwachen auszumerzen.
An Ursachen arbeiten, statt Symptome zu behandein.
Den Blick auf Fakten freilegen, statt beliebigen Inter-
pretationen zu folgen.

e Sich auf das Erneuern einlassen, statt das Bewahren zu
forcieren.

¢ Den Blick auf Ressourcen lenken, statt in allem Kosten zu
sehen.

Bei diesem Paradigmenwandel kann Business Coaching optimal
unterstutzen, dennim Coaching gibt es das komplette Handwerks-
zeug, um in Wertschatzung Denkweisen zu verstehen und neue
Standpunkte einzunehmen. Daraus erschlieen sich fur die
Unternehmen direkt neue Strategien, im Grof3en (Gesamtstrategie)
wie im Kleinen (individuelles Handeln).

Innere Ressourcen zuganglich machen

Unternehmen stoRen heute an viele Grenzen, wenn es um
Veranderung geht. Veranderung reicht heute schon nicht mehr aus,
es braucht Agilitat, das impliziert proaktives Handeln statt Reaktion
auf bereits bestehende Realitaten. Agiles Arbeiten fordert viel von
den Menschen und setzt ein gutes Mal} innerer Reife voraus.
Weiter braucht es dafur eine forderliche Unternehmenskultur.
Offensichtlich gelingt das nur wenigen Unternehmen. Denn
Veranderung und schnelle Anpassungsfahigkeit sind selten zu
finden und eine Unternehmenskultur mit klar definierten Werten als
Handlungsleitlinien ist selten definiert.

Studien zeigen, dass es innere Qualitdten und Kompetenzen
braucht, um agile Arbeitsweisen zu implementieren (5).

Vertrauen

Eigeninitiative

Fahigkeit zu teilen

Selbstreflexion

Sich auf ein gemeinsames Ziel verstandigen



Kommunikation

Bereitschaft zur Veranderung
Konzentration auf das Wesentliche
Verstandnis fur Kundenbedurfnisse

Diese Ressourcen kénnen durch Business Coaching gezielt entwickelt
und direkt angewandt werden, mit positiver Wirkung auf das Gesamt-
unternehmen.

3. Entscheidende Fahigkeiten aufbauen

Die VUCA Welt fordert von den Menschen stetiges Lernen. Die
Frage ist, welche Kompetenzen heute und morgen entscheidend
sind. Dazu gibt es zahlreiche Untersuchungen, die immer wieder zu
ahnlichen Ergebnissen kommen. Dabei wurde gepruft, was zentral
fur den Erfolg der Unternehmen ist. Hier ist eine Liste der ent-
scheidenden Kompetenzen (6):

L&sung komplexer Probleme

Kritisches Denken

Emotionale Intelligenz

Beurteilung und Entscheidungsfindung

Kognitive Flexibilitat (Flexibilitat in der Wahrnehmung)
Service- und Kundenorientierung

Kreativitat

Mitarbeiterfihrung

Abstimmung mit anderen

Verhandlungsfiihrung

Diese Fahigkeiten kénnen gezielt aufgebaut werden, am besten im
Rahmen von Projekten, Veranderungen und der Strategieent-
wicklung. Personalabteilungen kénnen das Kompetenzprofil fur das
eigene Unternehmen anpassen, um einen neuen Dialog mit dem
Business zu fuhren. Business Coaches kénnen das Wissen dartuber
in die Unternehmen tragen und die Kompetenzentwicklung starken,
auf individueller Ebene und fur das Gesamtunternehmen.



4.

5.

Fuhrung starken

Die Gallup-Studien zeichnen Jahr fir Jahr ein erntichterndes Bild
Uber die Qualitat der Fuhrung in den Unternehmen in Deutschland
und weltweit. Dadurch gehen den Unternehmen enorme Chancen
verloren. Ungunstige Fuhrung unterdriickt das kreative Potenzial der
Menschen und fuhrt zu Demotivation.

Zu gleicher Zeit gibt es kaum gute Ausbildungen in Sachen
Fuhrung. Dabei hat schon Peter Drucker den Unternehmen ins
Buch geschrieben, dass Fiihrung ein Handwerk ist und sich lernen
lasst. Eine Moglichkeit, um Fuhrung zu lernen, ist die Orientierung
an den funf grundlegenden Fihrungsaufgaben (7):

1. Fur Ziele sorgen und Erwartungen klar machen. Dazu
gehdren messbare Ergebnisse und das Verhalten.

2. Organisieren von Strukturen, Prozessen und Ressourcen.

3. Entscheiden.

4. Kontrollieren und konsequent sein und dabei die Motivation
wahren.

5. Menschen foérdern und entwickeln. Die Starken einsetzen
und die Schwéachen bedeutungslos machen.

Diese Fuhrungsaufgaben kénnen zugleich Grundgerist fur ein
gemeinsames Fuhrungsverstandnis im Unternehmen sein.

Gute Fuhrung schafft erfolgreiche Unternehmen. Das hat Jim
Collins in seinem Buch ,Good to Great* eindrucksvoll gezeigt (8).
Jedes dauerhaft erfolgreiche Unternehmen hat einen sogenannten
,D Level Leader®, eine Fuhrungskraft, die professionellen Willen und
personliche Demut vereint. Das weist den Weg fir eine
zielgerichtete Persoénlichkeitsentwicklung, die durch Business
Coaching umgesetzt werden kann.

Zusétzliche Prozesse fordern

Unternehmen arbeiten nach wie vor uberwiegend von oben nach
unten, also Top-Down. Eine kleine Zahl von Menschen gibt die
Strategien vor, der Rest setzt um. Dabei ist es logisch, dass die
Entscheider an der Spitze wenig von dem Wissen, was im



operativen Geschaft passiert und wo die heutigen Chancen und
Hurden liegen. Das fiihrt zum Verlust von Wachstum, egal wie gut
die Strategie auch sein mag.

Daher ist es hilfreich, auch Bottom-Up Prozesse zu entwickeln und
in die Unternehmenssysteme zu integrieren, sodass Informationen
in beide Richtungen flieRen. Dabei ist die Moderation durch einen
Business Coach &uferst hilfreich. Dann ist es méglich, Engpésse im
operativen Geschéaft auszurdumen und bessere strategische Ent-
scheidungen zu treffen.

Zentral fur die Zusammenarbeit in den Unternehmen sind Teams.
Dabei kommt es oft genug zu Konflikten und Widerstanden, die
teuer sein kénnen, etwa wenn Informationen zwischen Vertrieb und
Forschung & Entwicklung nur stockend flieBen. Auch diese Pro-
zesse der Zusammenarbeit in Teams sind ein Feld, in dem
Business Coaching wertvolle Impulse fir das Unternehmens-
wachstum geben kann.

Dies sind einige der Strategien, mit denen sich durch Business
Coaching Briucken zwischen ,Wirtschaft* und ,Mensch® bauen und
zugleich bessere Unternehmensergebnisse realisieren lassen. Das
ist ein Lernprozess fir alle Beteiligten, von dem das Unternehmen
und jeder Einzelne profitiert.

Erfolgsfaktoren fiir dieses Business Coaching
Fur viele Business Coaches ist eine solche Arbeit heute schon
selbstverstandlich, fur andere sind diese Ansatzpunkte weit entfernt.

Was fur die Business Coaches in jedem Fall wichtig ist, ist der Blick auf
die Zahlen. Denn letztlich zahlen im Unternehmen die Ergebnisse.
Daher ist es von Vorteil, das Business Coaching an konkreten Ergeb-
nissen festzumachen. Das unterstitzt zugleich die Reputation des
Business Coaches als Person wie auch des Coachings als Profession.

Hand in Hand damit benétigen Business Coaches Klarheit zu eigenen
Denkweisen in Sachen Profit und Geld. Denn es geht nicht um ,Profit
oder Gutes fur die Menschen tun“, sondern um ,Profit und dadurch
Gutes fur die Menschen bewegen®. Denn Profit sichert Arbeitsplatze



und schafft die Méglichkeit fur Innovation, Wachstum und Weiterent-
wicklung.

Um im Unternehmen gehért zu werden, braucht es weiter eine
ranghohe Positionierung, naturlich mit allem gebotenen Respekt und
auf Augenhohe. Das kann ein Tanz auf dem Drahtseil sein. Doch
gerade dieser Aspekt spielt in den meisten Unternehmen nach wie vor
eine grofe Rolle. Und davon hangt ab, ob und fur welche Themen ein
Business Coach eingesetzt wird. Wer sich ranghoch positioniert, der
wird gehért, so die einfache Gleichung.

Briicken bauen schafft Mehrwert

Unternehmen, denen es gelingt, Bricken zwischen Wirtschaft und
Mensch zu bauen, profitieren auf vielen Ebenen. Sie gewinnen Umsatz-
und Profitwachstum, Alleinstellung, Innovationskraft, Agilitat und
Wertsteigerung. Das ist wertvoll fur die Zukunftssicherung und den
Wohlistand an unserem Standort. Das gelingt, wenn alle Kompetenzen
zum Tragen kommen, die aus dem Business Coaching und aus den
verschiedenen Etagen des Unternehmens.
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