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KOMMUNIKATIONSCOACHING UNTERSTUTZT MANAGER DIREKT

Das schwarze Loch der
Kommunikation

VON BERND SCHUPPENER UND CORNELIA ANDRIOF

Kommunikation ist omniprasent. Vol-
lig unabhangig vom Unternehmensbe-
reich gilt: Fir die erfolgreiche Umset-
zung von Strategien oder Absprachen
jeglicher Art ist Kommunikation ent-
scheidend. Kommunikation kann ein
machtvolles Instrument sein — wer sie
trainiert und optimiert, arbeitet effizien-
ter. Oder aber: Kommunikation kann ein
schwarzes Loch sein, das Materie — in
Form von Information, Kompetenz, Re-
putation — verschlingt.

Um Kommunikationsaufgaben zu 16-
sen, stltzen sich Unternehmen haufig
nicht nur auf interne Ressourcen. Sie en-
gagieren externe Kommunikationsbera-
ter, die zusatzliche Expertise in den Kom-
munikationsprozess einbringen. Damit
.schwarze Locher” geschlossen werden
oder gar nicht erst entstehen, stellen Be-
rater Strukturen, Inhalte und Prozesse in
den Mittelpunkt ihrer Arbeit.

Es gibt jedoch in Unternehmen nicht
selten Situationen, wo dieser Dreiklang
an seine Grenzen stoBt. Denn Berater
berticksichtigen einen entscheidenden
Einflussfaktor auf die Kommunikation
haufig gar nicht oder nur eingeschrankt:
den Menschen. Dabei sind es Manager
und insbesondere Vorstandsvorsitzende,
die Unternehmen ein Gesicht geben.
Mit ihrem Kommunikationsverhalten
und ihrer Personlichkeit bestimmen sie
maBgeblich die Identitatsentwicklung
und Fremdwahrnehmung eines Unter-
nehmens.

Die Arbeit am eigenen Verhalten kann
fur Unternehmenschefs zur erfolgskriti-
schen Aufgabe werden. Selbst wenn
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Kommunikationsstrukturen, -inhalte
und -prozesse stimmig sind: Ist der per-
sonliche Auftritt eines Managers nicht
Uberzeugend, kann dies zu Fihrungs-, ja
sogar zu Unternehmenskrisen fuhren.
Aktuelles Beispiel: Mit seinem bisweilen
als unsensibel kolportierten Fihrungsstil
dUpiert der Siemens-Vorstand Klaus
Kleinfeld nicht nur Konzernmitarbeiter.
Durch die Diskussion um erhohte Vor-
standsbeztge und die Bekanntgabe der
Streichung von 3.000 BenQ-Arbeitsplat-
zen hat der Manager auch Medien und
Kapitalmarkt gegen sich aufgebracht.
.Das personifizierte Imageproblem
heiBt Klaus Kleinfeld”, bringt die Bor-
sen-Zeitung das Kommunikationsdeba-
kel um Kleinfeld auf den Punkt.

Kommunikationsprobleme, die
sich durch Coaching lésen lassen

Gelingt es einem Manager nicht, sei-
ne Stakeholder — also Journalisten, Mit-
arbeiter, Kollegen und andere An-
spruchsgruppen —fur sich zu gewinnen,
liegt der Fehler nur scheinbar beim
Gegenuber. Zielfuhrender ist es, die L6-
sung des Problems im eigenen Kommu-
nikationsverhalten zu suchen. Denn es
ist das eigene Verhalten, das Manager
wirklich beeinflussen und verandern
kdnnen. Dardber hinaus kann es wichtig
sein, die Wahrnehmung des Gesprachs-
partners zu verfeinern und in die Gestal-
tung der eigenen Kommunikation mit
einzubeziehen.

Ein Kommunikationscoach setzt ge-
nau an diesem Punkt an. Er unterstiitzt
Manager, das eigene Kommunikations-
verhalten zu optimieren und bisher ver-

deckte Ressourcen zu aktivieren — und
schlieBt damit auch die , schwarzen Lo-
cher”, die der Kommunikationsberater
nicht oder nur unvollstandig beseitigen
kann.

Ziel des Coachings ist, dass der Klient
an Klarheit, Handlungs- und Bewalti-
gungskompetenz gewinnt. Es dient als
Unterstltzung bei der Standortbestim-
mung und tragt dazu bei, Ziele oder Vi-
sionen zu scharfen. Darauf aufbauend,
hilft das Coaching bei der Entwicklung
von Problemlésungs- und Umsetzungs-
strategien. Coaching ist dabei keine
Wissenschaft. Methoden und Ansatze
entstammen Psychologie und Psycho-
therapie, NLP (Neurolinguistischem Pro-
grammieren), Systemtheorie, Psychodra-
ma u.a. Jeder Coach entwickelt auf die-
sen Grundlagen seinen eigenen Bera-
tungsansatz. Kommunikationscoaching
meint eine Kombination aus der An-
wendung von Kommunikationsmodel-
len und verschiedenen, gangigen Coa-
chingmethoden.

Welche Form der Unterstitzung im
Unternehmen notwendig ist, zeigt ein
grindlicher Blick auf Art und Umfang
des ,schwarzen Loches”. Erfordert die
Situation die kommunikative Gestal-
tungsfahigkeit des CEOQs, ist eine enge
Zusammenarbeit von Kommunikations-
coach und -berater sinnvoll. Idealer-
weise dockt dabei die Beratungsarbeit in
Strukturen, Inhalten und Prozessen an
die Coachingergebnisse an.

Der Klient erarbeitet — prozessunter-
stltzt durch seinen Coach — individuelle
Strategien, die in seinem eigenen Wer-
tesystem verankert sind. So wird Ent-
wicklung nicht nur als positiv, selbst in-



itiiert und ,, passt zu mir” erlebt. Auf die-
se Weise entsteht auch eine Blaupause,
eine ,innere Begrindung” fur die Kom-
munikation, auf der die Kommunika-
tionsstrategie aufbaut und mit dem
Menschen zu einer stimmigen Einheit
verschmilzt.

Manager verbringen zwar einen
GroBteil ihrer Zeit mit Interaktion und
verbaler Kommunikation. Dennoch sind
sie selten , Kommunikationsexperten”
im eigentlichen Sinne und setzen sich
nicht oder nur vereinzelt mit Funktions-
weise und Wirkung von Kommunikation
auseinander. Dabei ist eine solche Aus-
einandersetzung unabdingbar und ein
wesentlicher Teil des Coachingprozes-
ses. Erst, wenn die Mechanismen von
Kommunikation verstanden sind, ist ei-
ne nachhaltige Verhaltensanderung
moglich. Erst wenn Manager bewusst
kommunizieren, kénnen sie das eigene
Potenzial nutzen — fir das eigene Unter-
nehmen ebenso wie fir sich selbst. Die
Inhalte des Coachings sind dabei stark
praxisorientiert und werden individuell
angepasst. Dazu gehoren funf Baustei-
ne:

Auftragskldrung. Die Auftragsklarung
steht am Anfang jedes Coachingprozes-
ses und ist bereits ein wichtiger Teil der
angestoBenen Veranderung. Im Ge-
sprach klaren Coach und Klient, wann
und wo Kommunikation nicht konstruk-
tiv, sondern zerstorerisch wirkt. Vor al-
lem der Wechsel von Perspektiven eroff-
net neue Sichtweisen und erhellt auch
solche Aspekte des ,schwarzen Lo-
ches”, die dem Manager zuvor nicht be-
wusst waren. Auf Basis dieser Standort-
bestimmung verstandigen sich Coach
und Klient auf eine Zielvereinbarung.
Ebenso entscheidet sich, welche Model-
le aus der Kommunikations- oder Sys-
temtheorie, Organisationslehre oder
Psychologie fur den Manager wichtig
sind.

Kommunikation verstehen. \Was pas-
siert, wenn Menschen miteinander spre-
chen? Welche Kommunikationsmuster
kann ich bei mir, bei anderen entde-
cken? Um ein besseres Verstandnis von
Kommunikation geht es im zweiten
Baustein des Coachingprozesses. Dabei

+Ein besseres Verstandnis
von Kommunikation
sowie eine verfeinerte
Wahrnehmung bilden
die Grundlage fir nach-
haltige Verhaltensande-
rungen im Coaching-
prozess.”
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erhalt der Manager Antwort auf die Fra-
gen: Wie kommuniziere ich eigentlich?
Welche Werte und Eigenarten leiten
mich dabei? Die Auseinandersetzung
mit dem eigenen Kommunikationsstil
hilft Managern, Widerspriiche zwischen
Absicht und Verhalten zu erkennen und
aufzulésen. Denn nicht immer passt zu-
sammen, was ein Mensch sagt und wie
er es sagt. Solche Abweichungen wirken
auf das Gegenuber inkongruent — und
damit nicht Uberzeugend. Kommunika-
tionscoaching zielt darauf ab, Denken,
Worte und korperlichen Ausdruck in Ein-
klang zu bringen und dem Manager zu
einem stimmigen, Uberzeugenden Kom-
munikationsverhalten zu verhelfen.

Grundlagen fir nachhaltige
Verhaltensanderungen

Wahrnehmung verfeinern. Wie sehen
mich Mitarbeiter, Kollegen, Journalisten,
Investoren? Welche kommunikativen
Anforderungen stellen sie an mich? Im
Coaching schult der Manager die Auf-
merksamkeit fir seine Stakeholder und
lernt, seine Kommunikation auf die Be-
dirfnisse der anderen einzustellen.
Kommunikationsmodelle und Persén-
lichkeitstypologien helfen nicht nur da-
bei, den Blick fur die Selbst- und Fremd-
wahrnehmung zu scharfen. Sie ermég-
lichen auch, Andersartigkeit zu erken-
nen, zu achten und wertzuschatzen —
ohne die eigene Welt aufzugeben.

Kommunikationsverhalten verdndern.
Veranderung, der eigentliche Zweck des
Coachings, geschieht immer aus der
Person heraus, mit ihren eigenen
Ressourcen, Fahigkeiten und passend zu
ihrer eigenen Wertewelt. Voraussetzung
fur Veranderung ist Klarheit Uber die ei-
genen Ziele. Nur wer seine Ziele kennt,
kann bewusst kommunizieren und die
Veranderung in die richtige Richtung
lenken. Im Coaching gilt es herauszufin-
den, wie individuelle Ziele die eigene
Kommunikation im Unternehmen und
das Verhalten als Manager beeinflussen.
Dazu gehoren zwei Bausteine:

Die eigene Zielfindung: Eine Zielbe-

stimmung ist ,harte Arbeit” im Ge-

sprach: Was ist mein Ziel? Kann ich es
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selbst erreichen? In welchem Kontext
ist es wichtig, welche Personen sind
wichtig? Was , kostet” mich die Ziel-
erreichung? Die Arbeit lohnt sich: Ei-
ne wirklich im eigenen Denken ver-
wurzelte Zielbestimmung ist wie ein
zusatzlicher Motor. lhre positive Aus-
richtung gibt Kraft, bringt voran, be-
schleunigt.

Der Zielabgleich: Welche Ziele verfolgt
mein Unternehmen? Wie verhalt sich
das zu meinen personlichen Zielen?
Beim Abgleich der Ziele werden Kon-
fliktherde deutlich. Wer Klarheit Uber
die Zielstruktur hat, kann im Konflikt-
fall schnell und richtig reagieren und
kommunizieren.

Prozessabschluss. Am Ende des Coa-
chings steht das Rekapitulieren des Pro-
zesses: Was hat sich verandert? Ist das in
der Auftragsklarung vereinbarte Ziel er-
reicht? Die Abschlusssitzung dient dazu,
den Prozess zu reflektieren und letzte
offene Fragen zu klaren. Mit ihr findet
das Coaching ein formales Ende.

Kommunikationscoaching
und -beratung

Idealerweise steht der Coachingpro-
zess nicht isoliert da. Im besten Falle
baut die Gesamtkommunikation darauf
auf — Stichwort ,innere Begriindung”.
In der Praxis ist eine Kombination von
Kommunikationscoaching und -bera-
tung besonders in erfolgskritischen Situ-
ationen sinnvoll.

Perfekt starten. Auf jeder neuen Kar-
rierestufe sind fur Manager die ersten
100 Tage von besonderer Bedeutung:
Der Manager kann sich ganz bewusst
positionieren —intern wie extern. Unter-
stitzung in dieser Zeit gibt das 100-Ta-
ge-Coaching. Es umfasst — neben dem
eigentlichen Coachingprozess — noch
weitere Beratungsbausteine:

CEO-Positionierung. Die CEO-Positio-
nierung basiert auf einem Perception-
Audit sowie einer klassischen Starken-
und-Schwachen-Analyse (SWOT). Diese
unterziehen die Wahrnehmung des Ma-
nagers einer genauen Analyse und defi-
nieren Moglichkeiten, Chancen und Ge-
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fahren. Dartber hinaus flieBen mit dem
personlichen Kommunikationsstil und
der eigenen Wertewelt des Managers
die Coachingergebnisse in die Positio-
nierung ein. Beide garantieren, dass der
Manager diese als kongruent mit der ei-
genen Personlichkeit erlebt und um-
setzt.

Kommunikationsaudit und -strategie.
Die bisher verwendeten Botschaften
und MaBnahmen der Unternehmens-
kommunikation werden im Audit auf
den Prufstand gestellt. Zentrale Frage
auch hier: Stimmt die bisherige Kom-
munikation mit Zielen, Werten und Stil
des neuen CEOs Uberein? Auf Basis der
Analyse wird eine Kommunikationsstra-
tegie entwickelt. Darin werden even-
tuelle Inkongruenzen beseitigt und be-
stehende MaBnahmen angepasst.

Medientraining. Das Training ver-
mittelt dem Manager Grundlagen zum
personlichen Umgang mit Medien und
starkt insgesamt seinen Auftritt. Es be-
steht aus Kamera- und Argumentations-
training sowie der prazisen Definition
der Key-Messages.

Krisenprédvention. ~ Wahrend  der
Coach den Blick auf die ,schwarzen Lo-
cher” im Kommunikationsverhalten des
CEOs richtet, nimmt der Berater die Kri-
senpotenziale im Umfeld des Managers
unter die Lupe. Dabei unterzieht er
Strukturen, Akteure und Themen einer
genauen Bestandsaufnahme und ent-
wickelt auf dieser Basis die weiteren
Bausteine der Krisenpravention: Repu-
tation- und Issues-Management, MaB-
nahmen der Krisenprdvention sowie
ggf. ein Frihwarnsystem.

Perfekt verdndern. Change-Prozesse
in Unternehmen bringen es mit sich,
dass die Komplexitat der Umwelt zu-
nimmt und die Betroffenen sich mit vol-
lig neuartigen Sachverhalten konfron-
tiert sehen. Kommunikation nimmt hier
eine entscheidende Rolle ein: Sie muss
Orientierungshilfen bieten, die Notwen-
digkeit und Vision des Wandels verdeut-
lichen sowie Partizipation ermdglichen.
Kommunikationsberatung bietet hier
zusatzliche Expertise und Kapazitaten
und gleicht Unternehmensengpasse ef-
fektiv aus.

Kommunikationsrolle im
Change-Prozess

Change-Kommunikation ist immer
zentrale Fihrungsaufgabe. Als Agenten
des Wandels kommt den Managern und
besonders dem Vorstandsvorsitzenden
eine besondere Aufgabe zu. Die Unter-
nehmensfihrung muss auf operativer
Ebene prasent bleiben, im Projekt
AuBerordentliches leisten und besser
kommunizieren denn je. Dartber hinaus
wird von ihr erwartet, dass sie die neu-
en Werte, Normen und Verhaltenswei-
sen vorbildlich verkorpert.

Auch hier bietet Kommunikationscoa-
ching wertvolle Unterstiitzung. Es hilft
CEO und Fuhrungskraften, ihre Kom-
munikationsrolle im Change-Prozess zu
finden und mit den personlichen Stilen
und Werten in Einklang zu bringen. Er-
gebnis: Manager kdnnen die Verdnde-
rungsbotschaften glaubwdirdig vermit-
teln und bei den Stakeholdern Vertrau-
en, Zuversicht und Motivation wachsen
lassen.

Kommunikationscoaching unterstiitzt
Manager dabei, Ziele und Handlungsal-
ternativen zu erarbeiten, und bietet ih-
nen wertvolle Stutzen im persénlichen
und beruflichen Entwicklungsprozess.
Und auch die Gesamtkommunikation
profitiert von kommunikativ , durchtrai-
nierten” Fuhrungskréaften, von Mana-
gern, die ihre Ziele geklart haben, und
von Vorstandsmitgliedern, die regelma-
Big externes Feedback bekommen.
Kommunikationscoaching ist dartber
hinaus wichtiger Impulsgeber fur die
Kommunikationsberatung. Besonders in
der CEO-Kommunikation und in er-
folgskritischen Momenten schlieBt es
vorhandene und drohende ,schwarze
Locher” und schafft die notige Klarheit
fur eine erfolgreiche und wirkungsvolle
Kommunikation.
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