Stress

Stress durch die Krise: Eine Analyse der
Verdnderungen im Coaching

Die Wirtschaftskrise hat nicht nur die Anforderungen
an Manager verandert, sondern auch die Inhalte und
Themen von Coaching-Prozessen.

Alexander B. hat viel erreicht: Mit 42 Jahren fihrt der
Bereichsleiter eines Elektronikherstellers tber 800 Mit-
arbeiter und verantwortet einen zweistelligen Millionen-
umsatz. Ambitioniert, engagiert, 14 Stunden am Tag. Am
Wochenende und im Urlaub ist er im Standby-Modus, als
Stress empfindet er das nicht. Als sein Bereich erweitert
werden soll, beginnt er ein Coaching, um effizient mit
einem neutralen Sparringspartner” die Umsetzungsstra-
tegie zu entwickeln. Doch Ende 2008 geréat sein Unter-
nehmen unter Druck: An Wachstum ist nicht mehr zu
denken, es gibt einen Einstellungsstopp, die zugesicher-
te Gehaltserhohung wird gestrichen. Alexander B., bisher
flexibel und ideenreich, fuhlt sich leer, kann nicht mehr
schlafen: Plotzlich ist er selbst das Thema im Coaching.

Welche Themen bewegen Manager in turbulenten Zei-
ten? Welche typischen Stressbelastungen werden im
Coaching deutlich? Welche personlichen Muster zeigen
sich im Umgang mit psychischer Belastung? Welche Aus-
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wirkungen hat die Krise auf unsere Rolle als Coacn=s"
Unter diesem Blickwinkel haben wir aktuelle Coachinz-
Prozesse wie den von Alexander B. durchleuchtet.

24 Fuhrungskréfte auf der mittleren und hoheren Eben=
die wir im Lauf des Jahres 2009 gecoacht haben, wur-
den in die Analyse aufgenommen. Alle Klienten kamen
aus Groltunternehmen und Konzernen, die von der Krise
betroffen waren (zum Beispiel Automobilhersteller, Zu-
lieferer oder Banken). Bei zwolf Arbeitgebern lagen die
Auswirkungen der Krise im Normalbereich, die Umsatzein-
bulen waren einstellig, es wurden Malinahmen wie Kos-
tensenkungsprogramme und Einstellungsstopps getrof-
fen. Zwolf Klienten waren in ihren Unternehmen deutlich
bis dramatisch betroffen: Umsatzeinbullen von einem
Drittel und mehr, Kurzarbeit, Kostensenkung, Umstruktu-
rierung wurden gefahren. Die Coachees waren Uberwie-
gend Leistungs- und Potenzialtréger, fUr die trotz oder
gerade wegen der Krise in Coaching investiert wurde.

Coaching-Themen in der Krise

Bei der Betrachtung der Themen, die in der Krise zu be-
arbeiten waren, zeigten sich typische Stressfaktoren:

H Einschrénkung personlicher Handlungsspielrdume: Die
Klienten fragten sich beispielsweise: Wie kann ich trotz
enorm verringerter Budgets oder Ressourcen noch
sinnvoll arbeiten? Wie gehe ich damit um, dass der ei-
gene Bereich schrumpft oder an Bedeutung verliert?

B Zu hohe Arbeitsbelastung: ,Wenn wir nur immer mehr
tun, konnen wir uns der Krise entgegenstemmen” —
dieses Credo fihrte dazu, dass unrealistisch umfang-
reiche Arbeitspakete geschnirt und von oben nach
unten durchgereicht wurden. Vor allem beim Mittel-
management in seiner Sandwichposition fihrte dies
zu Uberlastung, Zweifeln an der eigenen Kompetenz
und zur Schieflage der Work-Life-Balance.

B Rollenkonflikte als Fuhrungskraft: Wie kann ich in die-
ser Zeit authentisch sein, Vorbild sein, Klarheit ver-
mitteln? Wie viel kann/darf ich meinen Mitarbeitern
(noch) abverlangen? Nicht nur die eigene Stressbelas-
tung, sondern auch die der Mitarbeiter oder ihnen un-
terstellter Fiihrungskrafte beunruhigte die Coachees.

B Personliche Ruckschlége und Misserfolge: Héufiger als
vor der Krise lautete das Thema ,Wie gehe ich mit
Krankungen um?" Vereinbarte Karriereziele wurden ob-
solet, der eigene Bereich galt nur noch als Cost-Center.



Quellen fiir Gelassenheit

=nsch Selbstwirksamkeits-
enwartung sind Uberzeugt, auch in
schwierigen Sttuationen  Einfluss neh-
men zu kénnen. Sie leiden seltener un-
rer Depressionen und Angststorungen
und sind im Beruf erfolgreicher. Eine
hohe Selbstwirksamkeitserwartung fihrt
als ,High Performance Circle” zu hohen
Anspriichen und der Suche nach an-
spruchsvollen Herausforderungen. Ihre
Bewiltigung  erhht die  Selbstwirk-
samkeitserwartung. Die Wirtschaftskrise
beeintréichtigte jedoch die Selbstwirk-
samkeitserwartung der Leistungstréager
empfindlich. Im Coaching war es daher
hilfreich, ihre Quellen anzusprechen.

B Erfolg in weniger schwierigen Situatio-
nen: Auch wenn sich die Krise nicht per
Managementeinsatz bewvdltigen Idsst
meistern  engagierte - Fuhrungskrdfte
gerade jetzt vielféltige Herausforderun-
gen. Auf diese ,kleinen” Erfolge gilt es,
den Fokus zu richten.

B Beobachtung von Modellen: Welche
Verhaltensweisen, Haltungen oder Ein-
stellungen empfindet der Coachee als
vorbilahaft welche kann er (iberneh-
men?

B Soziale Unterstitzung: Hier hiels es,
Ressourcen aufzuzeigen, aber ebenso
selbst als Coach verfigbar zu sein —
auch abends oder am Wochenende.

Krise als Turbofaktor fiir Burnout?

Auch einmal eigene Crenzen zu Uber-
schreiten gehort zweifelsohne zu den
wichtigen Managerqualitdten. Wer jedoch
jahrelang eigene Bedurfnisse ignoriert
hatte, konnte den krisenbedingten Stress
nicht mehr einfach wegstecken. Die Wirt-
schaftskrise und die damit verbundene
psychische Anforderung werden mittler-
weile als ,Turbofaktoren fur Burnout” be-
zeichnet. Aus unserer Beobachtung sind
die Weichen jedoch Jahre zuvor gestellt
worden. Hohe Einsatzbereitschaft und
|dentifikation mit dem Unternehmen sind
fur Leistungs- und Potenzialtrager charak-
teristisch. Sind daran ein hoher Anspruch
an sich selbst, ein hoher Gestaltungs-
willen (der in Krisensituationen hé&ufig
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ausgebremst wird) und die Tendenz,
Misserfolge als personliche Niederlage zu
erleben, gekoppelt, ist die Gefahr hoch,
an akutem Stress zu leiden. Kommen
dazu — typisch fiir die Krise — unklare oder
sténdig wechselnde Anforderungen und/
oder wird der Handlungsspielraum verrin-
gert, kann das Fass Uberlaufen. Auch die
gesellschaftliche  Stimmung  gegeniber
einer Branche oder einem Berufsstand
wie 2009 die Kritik am Banksektor sowie
die unsichere Marktlage kénnen Einzelne
aus dem Gleichgewicht bringen.

Personliche Muster

Die gecoachten Manager zeigten drei
Muster, um dem Stress in der Krise zu
begegnen:

B Kampfen: Haufig versuchten die Coa-
chees, hyperaktiv, unter Ausbeutung
personlicher Ressourcen, alle Hebel
gleichzeitig in Bewegung zu setzen:
,Das muss eben in diesen Zeiten so
sein, da darf man nicht zurtickstecken”,
,Man kann froh sein, dass man per-
sonlich noch nicht betroffen ist. Da will
ich nicht Uber zu wenig Freizeit klagen".
Dieses Muster zeigte sich beim The-
matisieren aktueller Ereignisse und da-
raus resultierender Anforderungen. Die
Coachees wollten alles tun, um die Si-
tuation zu retten, stielen an Grenzen,
waren von Hoffnungen und Niederla-
gen emotional betroffen. Ein solches
Muster entsteht nicht erst in der Krise,
wird aber durch sie verschérft und trifft
diejenigen, die sich ohnehin schlecht
abgrenzen konnen, besonders hart.

B Flichten: Seltener anzutreffen (manch-
mal als Folge Uberzogenen Kampfens)
war eine Fluchtreaktion. Das Gefuhl
der Lahmung und Resignation (,Wir
haben doch schon lange gewarnt, die
— da oben — horen ja nicht”), gepaart
mit dem inneren Wunsch der Beruhi-
gung (,Einen Controller braucht man
immer”, ,Unsere Abteilung bringt
schlieRlich den Umsatz"), wechselten
sich ab mit der Tendenz zu Ausstieg
und Ruckzug (,Wenn ich jinger wére,
waére ich langst weg”). Auch korperli-
che Stressreaktionen und depressive
Verstimmungen traten vermehrt auf.

Fihrungskréfte mit diesem Muster
neigten dazu, sich von Mitar
rickzuziehen und nach aul
Ironie oder Beschwichtigung zu rezagie-
ren —was sie in ihrem Wunsch, authen
tisch und ehrlich zu sein, oft belastete.

B Standhalten: Dieses Muster, das etliche
Coachees praktizierten, ist ein ,gelas-
sener Weitblick”. Die Coachees sahen
die schwierige Situation klar, aber das
dominierte nicht ihr persénliches Be-
finden. Sie investierten etwa Energie,
ein wichtiges, zukunftsorientiertes Pro-
jekt trotz Sparkurs zu starten. Im Coa-
ching wollten sie Uberzeugungsstrate-
gien dafr erarbeiten. Oder sie setzten
noch gezielter als friher Prioritaten,
wiederum bei zukunftsorientierten The-
men — allerdings ohne den Anspruch,
alles machen und schaffen zu kénnen.

Selbstbild und Rollenvielfalt

Klienten wie Alexander B. fordern auch
uns als Coaches, weil die Reaktionen auf
den krisenbedingten Stress bei uns selbst
ebenfalls Fragen aufwerfen. Wie stehen
wir zu Leistung? Wie gehen wir mit der
Umbruchsituation um? Wie kénnen wir
mit positivem Blick die Potenziale in der
Lebenssituation unseres Klienten be-
leuchten? Intensive Selbstreflexion, Super-
und Intervision waren im Krisenjahr 2009
auch zur Stabilisierung unserer eigenen
Selbstwirksamkeitserwartung unverzicht-
bar. Eine weitere Herausforderung war es,
die eigene Work-Life-Balance gut auszuta-
rieren, um als Rollenmodell glaubwiirdig
zu sein und leistungsféhig zu bleiben.
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