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FUHRUNG

Betrachtungen eines Fiihrungs- und Teambegleiters

«HEBAMMENDIENST»

Edmond Tondeur, Fiihrungsbegleiter, Lebensberater

Die Arbeit mit Menschen, die mein Berufsleben seit nun-

mehr zwanzig Jahren pragt, wird heute allgemein mit dem Wort «Coaching»

benannt. Ich bezeichne sie gerne als «Hebammendienst».

n der sozialberuflichen Fachwelt war

lange Zeit von «Supervision» die Rede,
und auch diese bezog sich sowohl auf
Gruppen («Teams») wie auf Einzelne
(vor allem Flhrungspersonen). Nun ist
«Coaching» auch in diesem Sektor zum
Ubergreifenden Begriff avanciert. Was
darunter verstanden wird, kann in der
Praxis sehr Vieles und sehr Verschiede-
nes bedeuten. Immer jedoch geht es um
das Begleiten von Menschen im Rahmen
ihrer Arbeit und Leistung. Es geht nicht
um personliche Therapie, um die Meis-
terung von Lebenskrisen, auch nicht um
Hilfestellungen im Sinne der Sozialarbeit
— oder gar der Seelsorge.

Indem ich solche Unterscheidungen,
ja Abgrenzungen andeute, wird bereits
ein «Unschdrfe-Merkmal» jeder Men-
schenbegleitung sichtbar: sie entzieht
sich grundsatzlich jeder Spezialisierung,
weil die Menschen, die sich begleiten
lassen, ganze Menschen sind, nicht auf-
teilbar nach Disziplinen, Zustandigkei-
ten, Ressorts. Begleitung ist von Grund
auf ganzheitlich, heute sagt man auch
«systemisch»; sie gilt dem Menschen im
jeweils fur ihn, fur sie aktuellen Hand-
lungsbezug.

Die erwdhnte Unscharfe folgt aus der
dynamischen Instabilitat der Handlungs-
bezlige. Nichts wiederholt sich, auf Ge-
habtes ist kein Verlass, und meine Erfah-
rung aus friiheren Begleitungen erlaubt
mir nicht, zu wissen, was jetzt fir mein
Gegentber forderlich sein konnte.

Dies ergibt ein Weiteres: Menschen
begleiten ist hochgradig interaktiv, ein
Geben-und-Nehmen, Austausch von
Wahrnehmungen, sensible Verstandi-
gung. Fur die Qualitat dieser Interaktion
sind verschiedene Massstabe wirksam,
etwa die Fahigkeit, wahrzunehmen, was
beim anderen «lauft», mich einzufthlen
in die Stimmung und Befindlichkeit der
anderen. Im Weiteren meine «Ressour-
cenorientierung», die den Potenzialen
zur Loésung einer Aufgabe mehr Ge-
wicht beimisst als den Problemen und
Hindernissen. Und endlich kommt es
auf eine Grundhaltung den Menschen
und dem Leben gegentber an, die ich
als «biophil», zuversichtlich und insge-
samt bejahend umschreibe.

Mit Absicht betone ich hier nicht das
Methodische, nicht die «Professiona-
litat» bestimmter Arbeits- und Vorge-
hensweisen, nicht die Anwendung von
Modellen, Fragebdgen, Checklisten und
dergleichen, mit denen zweifellos das
Lernen in einer Begleitung angeregt
werden kann. Den alles entscheidenden
Punkt sehe ich darin, ob zwischen Klient
und Begleiter eine Beziehung gelingt,
die zur Offenheit ermutigt, zum Anspre-
chen des bisher nicht Sprachfahigen,
zum Eingestandnis personlicher Rat-
und Hilflosigkeit — und auch zur «Frém-
migkeit des Denkens», die darin liegt,
Fragen auszuhalten, die nicht (sogleich)
zu beantworten sind.

Ich skizziere im Folgenden einige The-
men und Befindlichkeiten, die mir in der
Begleitung von Fihrungspersonen be-
gegnen.

1. Die eigene
Flihrungsbiographie

Menschen in Fiihrungspositionen haben
ihren besonderen Werdegang, sind ge-
pragt von Erfahrungen und Wertvorstel-
lungen hinsichtlich Autoritat, Gefolg-
schaft, Vertrauen, Kontrolle, Erfolg, Leis-
tung usw. Oft sind diese Pragungen und
Vorverstandnisse nicht bewusst aufgear-
beitet. Die Beweggriinde des eigenen
Handelns in der Flhrungsaufgabe, des
eigenen «Fuhrungsstils», sind nicht ein-
sichtig, damit auch nicht relativierbar im
Bezug zum konkreten Wirkungsfeld.
Coaching kann dazu beitragen, in-
tensiver den Fragen nachzugehen: Was
leitet mich, wenn ich leite? Was hat
mein Hineinwachsen in eine Fihrungs-
verantwortung, meine «Karriere» be-
stimmt? Welche Werte und Grundhal-
tungen bilden mein Fundament, mein
tiefer liegendes Bezugssystem? Oftmals
drangen solche Fragen dann nach
Kldrung, wenn in der Berufs- und Le-
bensentwicklung Brlche eintreten, die
Erfolgsgewohnung nicht mehr tragt und
damit «Verunsicherung» aufkommt.
Der Begleiter kann hier Lotsendienste
anbieten, etwa durch Biographiearbeit,

um den Klienten an die eigenen Quel-
len heranzuftihren.

2. Distanz zu den Gefilihrten -
und die Erfahrung, einsam zu
sein

Dass Fuhren mit Einsamkeit verbunden
sei, wird haufig festgestellt (und be-
klagt). Ein Bild dazu: an der Spitze der
Pyramide wird die Luft dinn. In Wirk-
lichkeit ist Fihren zur Hauptsache Be-
ziehungsarbeit, bewusst  gestaltete
Kommunikation, dies in verschiedenen
Rollen und auf jeweils verschiedene Zie-
le ausgerichtet. Leitende, die zu den
Menschen (hierarchisch) auf Distanz ge-
hen und vielleicht gerade deswegen
«die Leiter» empor gestiegen sind, be-
zahlen diese Distanzierung friher oder
spater mit «Einsamkeit».

Es gibt daneben auch den Aspekt
der Abgrenzung. Die Dosierung von
Nédhe und Distanz zu den Geflhrten ist
in der Fihrungspraxis ein Dauerbrenner,
unter anderem abhangig vom personli-
chen Bedurfnis der Leitenden nach «Zu-
gehorigkeit» und Anerkennung, aber
auch von der jeweils angemessenen
Fuhrungsrolle. Im Coaching kénnen die
feineren Zusammenhange zwischen
angstbesetzter Abgrenzung und der
Wahrung meiner eigenen Grenzen im
«geschitzten Raum» angesprochen
und geklart werden, was innerhalb der
eigenen Organisation, auch bei bestem
Arbeitsklima, oft nicht moglich ist.

3. Die notorische Menge der
Aufgaben und Verpflichtungen

Die Erfahrung, dass einem die Menge
der Arbeit Gber den Kopf zu wachsen
droht, ist bei Fihrungsverantwortlichen
notorisch. Es gibt daftr viele Grinde,
sachbezogene und eher psychologi-
sche. Da Fuhren naturgemass viel mit
dem Bundeln und Steuern aller fur eine
Organisation wichtigen Faktoren zu tun
hat, ergibt sich nur schon daraus ein
hohes Mass an Informationsverarbei-
tung, Zielfindung, Planung und Umset-
zung — womit noch nichts tber die Ar-
beitsteilung mit anderen bei all diesen
Vorgdngen gesagt ist.

Klar ist, dass sich Leitende nicht als
die  hierarchisch ~ hochstgestellten
«Schreibtischtater» verstehen drfen,
sondern durch intensive Kommunika-
tion mit den Mitarbeitenden, vorab
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dem Kader, auf die Realisierung der an-
stehenden «Kernprozesse» hinwirken
mussen. Dies allein gibt den «Sitzungs-
terminen» in der Agenda einen hohen
Stellenwert. Sitzungen und Gesprache
sind zudem laufend mit «Externen» not-
wendig, sei es im Umfeld der Klienten,
der Tragerschaft, Behorden, verwandter
Organisationen usw.

Die Folgen fir das Zeitbudget in der
Fihrung sind hinldnglich bekannt, das
Schlagwort vom  «Zeitmanagement»
macht die Runde. Im Coaching kann der
Erfahrung «Arbeitstiberlastung» mehr
von der personlichen, menschlichen Sei-
te her nachgegangen werden: Wie er-
fahrt der Klient seine Belastung, welche
inneren Krafte setzt er ein, um ihr «ge-
wachsen» zu sein, bzw. an ihr zu wach-
sen? Wieviel Delegation mutet er seinen
Mitarbeitenden zu? Welche Leistungs-
Massstabe beeinflussen in der Organisa-
tion den Aufwand, der fur bestimmte
Arbeiten erbracht wird? Undsoweiter.

4. Der allgegenwartige Wandel
(Fiihren im Transit)

Dass herausragende Merkmal unserer
Lebenssituation in den letzten Jahrzehn-
ten durfte der Wandel auf allen Gebie-
ten sein, genauer: das Tempo dieses
Wandels, welches auch in Begriffen wie
«Diskontinuitat», «Akzeleration», «Um-
bruch» usw. Ausdruck findet.

In der Fihrung von Organisationen
schlagt sich der Wandel u.a. in Vorga-
ben und Rahmenbedingungen nieder,
die von Halbjahr zu Halbjahr andern
konnen. Fur langerfristige Ausrichtun-
gen und Projekte fehlt der Raum. «Vi-
sionen» (noch unléngst heiss begehrt)
fehlt die Nahrung, weil sich niemand
mehr getraut, den Blick in die weitere
Zukunft zu richten — oder gar nach den
Sternen zu greifen.

Flhren heisst heute, ganz imperativ,
beweglich bleiben, schnell und immer
wieder neu erkennen, «was angesagt
ist» und wohin die verfligbaren Krafte
zu lenken sind. Also die hohe Kunst der
Improvisation, im Wortsinne. Kompe-
tenter Umgang mit dem Unerwarteten,
dem Unvorhersehbaren. So zu fuhren —
und zu leben! — hat seinen Preis, nam-
lich den Verzicht auf Werte, die mit
«Weitblick», «Konsolidierung», «Inves-
tition in Zukunft» usw. umschrieben
sind. Der lange Atem, friher als Fih-
rungsqualitat beschworen, bezieht sich
nun nicht mehr auf den Langstrecken-
lauf, vielmehr auf den «Tanz der Din-
ge», die «adaptiv fitness» in einer vom
Wandel bewegten und erregten Welt.

Worter wie «Change management»
— oder gar «Chaos Management» — tdu-
schen da leicht etwas vor, was bisher
zum Selbstbild der Fihrenden unbe-
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dingt gehorte: namlich der Anspruch,
die Dinge und Ereignisse «wie auch im-
mer in den Griff zu kriegen». In Wirk-
lichkeit bekommen wir die heutigen
(Makro-)Ereignisse und Entwicklungen
nicht inden Griff, sondern mussen
sie, wenn schon, zum Anlass eines Um-
denkens, eines Bewusstseins-Wandels,
nehmen.

Als Coach versuche ich auf dieser
Ebene anzusetzen. Ist es wirklich so,
dass wir dem Wandel nur mit Instru-
menten des «Change managements»
begegnen konnen. Gibt es nicht auch
jenen anderen Weg: die Be-Sinnung auf
die Mitte, auf das, was bei allem Larm
um den Wandel still und gltig bleibt,
verlasslicher Kompass auf dem nomadi-
schen Weg? Im Gesprach mit Men-
schen, die zu irgend einem Zeitpunkt ih-
rer «lLaufbahn» ausser Atem, irritiert
und manchmal auch entmutigt innehal-
ten, bringt diese Besinnung auf die Mit-
te oft viel Energie ins Spiel. Eine Blinde-
lung der Gedanken und Empfindungen
ist spUrbar. Im Schnittfeld meines Wer-
deganges («woher komme ich?») und
meiner Lebensvision («wohin zieht es
mich?») werden Krafte und Stimmun-
gen gegenwartig, die mein Leben jetzt
pragen. Ich erfahre, oder ahne zumin-
dest, mein tieferes Potenzial, meine Ein-
maligkeit, meine Berufung, den Auftrag
des Lebens an mich: «Sei, der du bist!».

5. Selbstvergesslichkeit als Falle

»Selbstvergesslichkeit» meint eine geis-
tige Verfassung, in der die handelnde
Person von aussen betrachtet «bestens
funktioniert» (eventuell auch etwas «ro-
tiert»), jedoch bei ndherem Hinschauen
nicht «bei sich» ist. Das Risiko, sich vor
lauter «Erledigtem und Unerledigtem»
in diese zwiespaltige Verfassung hinein
zu mandvrieren, ist bei Fllhrungsbeauf-
tragten ausgepragt. Coach und Klient
koénnen miteinander der Frage nachge-
hen: «Wenn du dich mit all deinen Akti-
vitdten als Rad betrachtest: wie viel von
deiner Energie wird an der Peripherie
verbraucht, wie viel generiert die Nabe,
die Mitte des Rades? Und wer oder was
sind in deinem Rad die Speichen, wel-
che die Nabe mit der Peripherie verbin-
den?

Meine Erfahrung in der Fihrungsbe-
gleitung sagt mir, dass es hier auf ande-
res ankommt als auf «Techniken» und
Methoden (die heute zuhauf und fur
teures Geld angeboten werden!). Ein-
fihlsames Arbeiten am eigenen Fih-
rungsbild, auch Lebensbild, ist notwen-
dig; diesen innersten Raum aufsuchen,
wo wir uns selbst nahe sind, unseren Vi-
sionen und Waunschen nachsptren,
dem, was uns daran erinnert, «was fir
mich Leben heisst».

6. «Was heisst fiir dich leben?» -
die tabuisierte Frage

«Eigentlich bin ich ein ganz Anderer, nur
komme ich fast nie dazu!» — etwa so
fihlt sich der Zwiespalt an, der
Fuhrungsverantwortliche (und nicht nur
sie) auf die Frage reagieren lasst, was
denn eigentlich fir sie LEBEN bedeute.
Der Beruf, die tdglichen Aufgaben, der
prallgeftllte Terminkalender, die Verant-
wortung, die familidren Pflichten, die Er-
wartungen und Driicke — dies alles hat
sich mit den Jahren zu einem Lebens-
muster verfestigt, in dem ich meiner ei-
genen Lebendigkeit nicht mehr sicher
bin; in dem ich mich eingeengt und
«behaftet» erfahre aufs blosse «Uberle-
ben» und Funktionieren. Da bleibt Vie-
les auf der Strecke, das «zum Wunder
des Lebens» gehort — worlber ich so
viel hore, bei meinen Kindern beobach-
te, in Blchern lese, in mir ahne. Und in
den seltenen Stunden meines stillen Da-
seins werden Satze laut wie zum Bei-
spiel:

e |ch will mir wieder Raum zum Leben
erlangen — aber wie schaffe ich das?

e Meine Kréafte sind begrenzt (ich wer-
de alter ...): wie kann ich Prioritaten
setzen, durchsetzen?

e \Welche Bedurfnisse, Traume kom-
men in meinem gegenwadrtigen Le-
ben zu kurz, und was bedeutet dies
far mich?

e Wie kann ich den inneren Menschen,
dieses «Einzigartige in mir», starken,
umarmen, entwickeln?

e Stehe ich vielleicht am Scheideweg
zwischen «ausharren» und «Wandel
wagen»? Welche Angste kommen
dabei in mir hoch?

Im Coaching dtrfen, mussen solche Fra-
gen ihren Platz finden, gleichsam «aus-
gelebt» werden. Angenommen, mir
wirde mitgeteilt, ich hatte noch ein Jahr
(1 Jahr!) zu leben, worauf kame es mir
noch an? «Lebe jeden Tag so, als ware
er der letzte deines Lebens», sagen wei-
se Lehrer. Pragmatischer kdnnen wir sa-
gen: Du kannst deinem Leben nicht
mehr Tage geben, als dir vom Schicksal
beschieden ist, aber den Tag mehr Le-
ben. Das ist es.

Das Leben, das viele von uns flhren,
lasst uns fur die obengenannten Fragen
keinen Raum, so dass wir das «Wunder
des Lebens» noch mehr aus unserem
Bewusstsein verdréangen als die «Unver-
meidlichkeit des Sterbens». Tatsachlich
jedoch sind Leben und Sterben zwei Ge-
sichter ein- und derselben Wirklichkeit,
und dies immer wieder, von Lebens-
abschnitt zu Lebensabschnitt. So be-
trachtet, fliessen der «Hebammen-
dienst» und die «Sterbebegleitung» in-
einander. |
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