Mit dem Coachee auf Weltreise: Professionelle

Begleitung von Fiihrungskréften

Coaching kann dabei helfen, dass ein Auslandsein-
satz sowohl fiir den Mitarbeiter als auch fiir das Un-
ternehmen zum Erfolg wird und auch der Wiederein-
stieg im Heimatland besser gelingt.

,Ich méchte mich fundiert auf meine neue Aufgabe vor-
bereiten und meine strategischen Uberlegungen mit ei-
nem Sparringspartner durchsprechen. Die Erwartungen
des Vorstands an das Start-up in Indien sind enorm.”

,Mein Fihrungsteam vor Ort in der Tirkei zeigt nicht
so viel Eigeninitiative, wie es notig wdre. Alle wichtigen
Entscheidungen spreche ich durch, doch es kommt ent-
téuschend wenig zurick!”

,In den vier Jahren, die ich im Ausland verbracht habe,
hat sich mein Konzern zu Hause strukturell und personell
enorm verdndert. Wie kann ich nach meiner Rickkehr
ohne funktionierendes Netzwerk dort wieder andocken?”

Das sind typische Fragen, die sich bei geplanten, laufen-
den oder gerade abgeschlossenen Auslandsentsendun-
gen ergeben, und sie gehéren heute zum Alltag vieler
Unternehmen. Die DAX-Konzerne erzielen den Grofteil
ihrer Umsétze im Ausland, und die Entsendung von Fih-
rungskréften ist unverzichtbarer Bestandteil global aus-
genchteter Unterehmensfiihrung, um neue Markte zu
erschlieRen, Joint Ventures oder Start-ups zu begleiten,
Produktionsstétten aufzubauen oder Standorte zu leiten.
Oft ist ein Auslandsaufenthalt auch die erste Bewah-
rungsprobe als Linienmanager. In der Regel verantwortet
er im Ausland eine groRere Fihrungsspanne oder muss
sich erstmals als Fuhrungskraft von Fuhrungskréften be-
weisen.

Die Herausforderung fur die Personalabteilungen besteht
darin, unternehmensbezogene und individuelle Aspekte
der Fuhrungskréfteentwicklung und der Auslandsentsen-
dung zu verknipfen. Es gilt, Fihrungskréfte so auszuwah-
len, zu qualifizieren und zu begleiten, dass sie im Aus-
land erfolgreich sind. Sonst entstehen erhebliche Kosten.
So wird durchschnittlich ein Drittel der Auslandseinsétze
vorzeitig beendet (Rothlauf, 2009). Zudem gilt es sicher-
zustellen, dass sich die Expatriates personlich und pro-
fessionell weiterentwickeln und ihr erworbenes Wissen
nach der Ruckkehr im Unternehmen einsetzbar ist.
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Coaching, Training, Mentoring - was hilft?

Grundsétzlich halt die modermne Personalentwicklung drei
Tools fiir die Unterstiitzung von Expatriates bereit: Coa-
ching, Training und Mentoring (siehe Tabelle Seite 54).
Coaching ist dabei in vielen, gerade fiir Expatriates re-
levanten Aspekten dem Training Uberlegen. Mit seinem
personen- und situationsspezifischeren Ansatz kann es
die aktuelle Lage des Expatriates besser berticksichtigen.
Das Mentoring, die Weitergabe personlicher und profes-
sioneller Fahigkeiten, Lebenserfahrung und Wissen eines
Senior Managers an seinen Mentee, birgt ein hohes Po-
tenzial (vor allem in der Eingewdhnungsphase zu Beginn
des Auslandsaufenthalts), aber auch ein gewisses Risiko:
Die Qualitdt des Mentorings kann, in Abhdngigkeit vom
Engagement und der Eignung des Mentors sowie der
Passung zwischen Mentor und Mentee, extrem variieren
(vgl. Osula & Irvin, 2009). Neben diesen pragmatischen
Aspekten sprechen auch theoretische Uberlegungen fiir
das Coaching von Expatriates: Es ist besonders effektiv,
weil es zentrale gemeinsame Bestandteile mit einem
erfolgreichen Auslandseinsatz hat. Beide Prozesse ope-
rieren interaktiv auf der affektiven, kognitiven und der
Verhaltensebene und ermaéglichen eine Entwicklung der
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nahmen fir Expatriates (nach Abbott

ganzen Person. Zentrale Zielsetzungen
des Coachings, die Erhohung profes-
sioneller Kompetenz und personlicher
Zufriedenheit, sind auch gangige Erfolgs-
kriterien fir Auslandsentsendungen. Der
Fokus auf Interaktion und die ganzheit-
liche Perspektive sind ebenfalls zentrale
Charakteristika des Coachings und des
Auslandseinsatzes. Coaching kann in allen
drei Phasen der Entsendung prozessun-
terstiitzend eingesetzt werden (vgl. Don-
nison, 2008): in der Vorbereitungsphase,
wahrend des Aufenthalts und als Repa-
triate-Coaching bei der Riickkehr und Re-
integration nach dem Auslandseinsatz.

Vorbereitungscoaching
Ein Beispiel: Dennis K. hat das Pro-

jekt ,Aufbau Vertrieb Indien” geleitet.
In einem halben Jahr soll er vor Ort die

>4

CEO-Funktion der neuen Vertriebsnieder-
lassung tibernehmen. In seinem Vorberei-
tungscoaching geht es zunéchst darum,
die vielen, oft konfligierenden Erwartun-
gen, die an ihn gerichtet werden, bewusst
zu machen. Es sind die Erwartungen des
Topmanagements im Konzern, der Mitar-
beiter in Deutschland und Indien und die
der Partnerin und der Familie. Typische
und wichtige Inhalte eines Vorbereitungs-
coachings sind das Erkennen offener und
verdecktcr Rollenerwartungen, das Loka-
lisieren von Widersténden und méglichen
Biindnispartnern im Vorfeld, das Setzen
von Prioritdten und die eigene Work-Life-
Balance. Zudem sollten interkulturelle
Aspekte beachtet werden. Hierfir kann
fur einzelne Sitzungen ein spezialisierter
Coach oder Trainer hinzugezogen werden.
Dennis K. hat in Kalifornien seinen High-
School-Abschluss gemacht, ein Semester

in Singapur studiert und bereits an einem
interkulturellen  Sensibilisierungstraining
teilgenommen. Er kénnte hochstens eine
individuelle Beratung durch einen Indien-
Experten brauchen.

Coaching wéhrend des Auslands-
aufenthalts

Der zentrale Mehrwert des Coachings
liegt in der Begleitung international té-
tiger Manager waéhrend des Arbeits-
prozesses. Innerhalb Europas kann das
Coaching von einem Coach aus dem
heimischen Pool ibernommen werden.
Im Unterschied zum US-amerikanischen
Raum finden viele Entsendungen zwar in
einen anderen Kulturraum, aber nicht auf
einen anderen Kontinent statt. Mehr oder
weniger regelméaRige Heimfluge stehen
auf dem Programm fast jedes Expatria-
tes. Ergénzend oder alternativ kann der
Coach an den Auslandsstandort reisen.
Ein besonders wertvolles Instrument im
interkulturellen Kontext stellt das verbale
360-Grad-Feedback dar, das durch den
Coach am Einsatzort des Coachee durch-
gefiihrt wird. Wéhrend es im angelsach-
sischen Raum bereits als Standard-Tool
gilt, gewinnt es in der deutschen Coa-
ching-Szene erst allméhlich an Bedeu-
tung. Anhand von etwa ftnf bis sieben
gemeinsam mit dem Coachee ausge-
wahlten Kompetenzmerkmalen fuhrt der
Coach personliche Interviews mit Mitar-
beitern, Kollegen und Vorgesetzten vor
Ort durch (fur eine systematische Zusam-
menstellung der Kompetenzmerkmale
siehe Luthans & Farner, 2002). Wichtiger
als eine zahlenbasierte Einschéatzung der
Fihrungs-, Kommunikations- oder Ent-
scheidungsfahigkeit des Coachee sind
die Ausfiihrungen und Beispiele der
Befragten. Die Beschreibungen auf der
Verhaltensebene, was genau Zufrieden-
heit oder Irritation bei den Mitarbeitern,
Kollegen oder Vorgesetzten des anderen
Kulturraums auslést, bieten zahlreiche
konkrete Ansatzpunkte fiir das Coaching.

Michael R. ist ein junger Manager, der
schon als Praktikant an dem turkischen
Fertigungsstandort seines Untemehmens
gearbeitet hat, an dem er nun als Werks-
leiter tatig ist. Er ist mit einer Turkin ver-
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heiratet und ins ortliche Leben integriert.
Entsprechend der Konzemkultur pflegt
er einen kooperativen und integrativen
Fuhrungsstil: ,Meine funf Abteilungsleiter
und ich sind ein echtes Team. Alle wichti-
gen Entscheidungen besprechen wir aus-
fuhrlich in unseren wochentlichen Jour
fixes und mir ist wichtig, dass wir immer
einen Konsens finden.” Sehr erstaunt
ist Michael R. Uber das Ergebnis seines
360-Grad-Feedbacks: Seine Abteilungs-
leiter wiinschen sich von ihm fast einhel-
lig mehr Durchsetzungskraft. , Er versucht,
alle Meinungen einzuholen — das ist nicht
gut. Manchmal muss ein Manager auch
ein Diktator sein!”, ,Er will jedem zuzuho-
ren und kann keine Entscheidungen ei-
genstéandig treffen.” Ob der Wunsch nach
mehr Durchsetzungskraft auf Kulturunter-
schiede zuriickzufiihren ist, auf Vorerfah-
rungen des Teams mit einem eher hierar-
chisch fiihrenden Vorgénger oder darauf,
dass manche Teammitglieder Michael R.
noch als Praktikanten erlebt haben — das
ist eher zweitrangig. Es geht darum, die
Erwartungen zu kennen, im Coaching zu
reflektieren und entsprechende Hand-
lungsoptionen zu entwickeln. Die aus-
fuhrliche Reflexion der Feedback-Ergeb-
nisse im Rahmen des Coachings ist somit
ein wichtiger Prozess-Schritt.

Den néchsten Schritt des 360-Grad-
Feedback-Coachings stellt das ,Sharing
and Clarifying Meeting” — die Présentati-
on und Klérung der Ergebnisse — mit den
Mitarbeitem dar. Hier kann die Briicke
zwischen Fihrungskréfte- und Organisati-
onsentwicklung geschlagen werden. In ei-
nem vom Coach moderierten Workshop
werden die Feedback-Ergebnisse mit al-
len Mitarbeitern diskutiert und Vereinba-
rungen fir die Zukunft getroffen. Dies ist
oft ein wichtiger Schritt in Richtung einer
offenen Kommunikations- und Feedback-
Kultur und ist somit auch eine organisa-
tionsbezogene EntwicklungsmaRnahme.
Unterschiedliche Sichtweisen und Erfah-
rungswelten werden thematisierbar. Dass
mit dem Coaching so offen umgegangen
wird, hat als solches schon positive Aus-
wirkungen, wird es doch als echtes Inter-
esse am Umfeld gewertet. Weiter kann
in dem Meeting auch die Kommunikati-
nn 7wischen dem Coachee tind seinem

sozialen Arbeitsumfeld beobachtet wer-
den. Dies ist eine wertvolle Quelle fir das
Feedback durch den Coach. Im weiteren
Verlauf nimmt der Coachee die Sitzungen
mitunter am Heimatstandort wahr, oder
der Coach reist zum Auslandsstandort.
Wichtige Coaching-Themen  befassen
sich mit dem professionellen Agieren in
der Organisationsstruktur. Fast immer gibt
es Vorgesetzte vor Ort und in der Unter-
nehmenszentrale. Sich als ,Diener zweier
Herren"” geschickt zu verhalten, lokale und
zentrale Interessen abzuwégen, Diploma-
tie und politisches Feingefiihl zu zeigen
sind entscheidende Entwicklungsaufga-
ben fiir den Expatriate, die im Coaching
besprochen werden. Zudem gilt es, das
Netzwerk zu Hause zu pflegen und Selbst-
marketing zu betreiben, gerade weil man
ab vom Schuss ist. Wer aktiv netzwerkt,
bekommt oft lange vor Ablauf der Entsen-
dung interessante Anschlussangebote.

Repatriate-Coaching

Im Repatriate-Coaching, bei der Ruckkehr
ins Heimatland, spielen individuelle und
unternehmensbezogene Aspekte in ihrer
Wechselwirkung eine Rolle. Wertvoll fir
den heimkehrenden Expatriate und das
Unternehmen ist es, bewusst zu reflek-
tieren, welche Fahigkeiten, Fertigkeiten,
Wissen und Erfahrungen wéhrend des
Aufenthalts gewonnen und welche Kon-
takte und Infokanéle aufgebaut wurden.
Gleichzeitig werden informelle Instru-
mente und Foren der Wissensweitergabe
bewusst gemacht und deren Nutzung
vorbereitet (,In  welchen Situationen
kann ich welche Kollegen informieren
oder durch ein Telefonat oder eine E-Mail
an meine Kontakte vor Ort konkret unter-
stitzen?”) So gilt es im Coaching, auch
die Chancen bewusst zu machen, sich
als Ansprechpartner fur interkulturelle
Themen und Aktivitdten anzubieten. Da
formelle Systeme des Wissensmanage-
ments bezogen auf Auslandseinsétze
kaum existieren, ist es fir Unternehmen
wichtig — und auch firr Repatriates befrie-
digend —, wenn das im Ausland erworbe-
ne Wissen nutzbar gemacht wird. Auch
die Reintegration in die heimische (Un-
ternehmens-)Kultur ist nétig. Oft hat sich
wahrend der Abwesenheit viel veréndert.

Wichtige Schlusselpersonen haben ge-
wechselt, Abteilungen wurden umstruk-
turiert. Gleichzeitig sind die Erwartungen
an den Riickkehrer, in der neuen Position
schnell Erfolge vorzuweisen, meist hoch.
Studien im amerikanischen Kulturraum
gehen davon aus, dass 30 Prozent aller
Expatriates innerhalb eines Jahres nach
ihrer Rickkehr kiindigen — oft gerade
aufgrund ihrer im Ausland erworbenen
Kenntnisse und fehlenden Perspektiven
im eigenen Unternehmen. Auch wenn
diese Zahl nur bedingt Ubertragbar ist,
das Risiko, diese wichtigen und teuer
entwickelten, international erfahrenen
Know-how-Tréger zu verlieren, ist auch
hierzulande betréachtlich. Immer mehr
Personalverantwortliche erkennen, dass
diese Gefahr durch ein begleitendes Coa-
ching zumindest minimiert werden kann.
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