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COACHING FUR
FUHRUNGSPERSONEN

«In den Holzbauunternehmen gibt es nicht wenige junge und auch dltere Fiih-
rungskrdfte, die beziiglich ihrer tiglichen Fiihrungsaufgabe verunsichert sind»,
weiss Unternehmensberater Stephan Ziircher: «Die Verunsicherung betrifft
Projekt-, Produktions- und Teamleitende gleichermassen — in ihren jeweiligen

BereiChen wie alICh Qdeen Baustellen.» TEXT UND GRAFIK ECOHOLZ

Wie motiviere ich die Kollegen? Wie spre-
che ich sie an? Wie verhalte ich mich bei
Widerstand? Wie koordiniere ich mei-
ne drei bis zwolf Mitarbeitenden effizi-
ent und wie kann ich das Team auf dem
Laufenden halten? Gibt es einfache Fiih-
rungstools? Fragen, auf die im Rahmen
einer Unternehmensberatung Antworten
gesucht werden.

Bei grossen wie auch kleinen Unter-
nehmen wird die Koordination der Auf-
trige an die Mitarbeitenden und Sub-
unternehmen immer anspruchsvoller.
Auch Entscheidungen miissen aufgrund
von Personalwechsel und eventuell feh-
lendem Material immer kurzfristiger
getroffen werden, was tagliche Feuer-
wehriibungen notig macht. Ziel der Un-
terstiitzung ist «agieren statt reagieren».
Damit konnen die tdglichen Notfallein-
sdtze reduziert werden. Die Fiihrungs-
personen bendtigen neue Moglichkeiten,

um ihre Aufgabe «zu leben», und ein ein-
faches, aber effizientes System fiir die
Auftragsverfolgung und Fertigungssteue-
rung. Weiter braucht es ein Konzept, wie
die Mitarbeitenden und Subunterneh-
men iibersichtlich koordiniert werden
konnen.

Die «Kdnigreiche» im Betrieb

Uber die «Dirigenten» in der Fertigung
wurde im Rahmen dieser Serie schon in
der Ausgabe «Wir Holzbauer» 3/2020 ge-
schrieben (sieche www.wirholzbauer.ch).
Jetzt geht es um die «Konigreiche» im Be-
trieb. In Gesprachen mit Fiihrungsperso-
nen wird immer wieder deutlich, dass viel
theoretisches Fachwissen vorhanden ist
und auch die Tools bekannt sind. Doch die
Umsetzung in der Praxis stellt die meis-
ten vor Probleme. So mangelt es an der
Konsequenz im eigenen Verhalten und
an der Information der Mitarbeitenden.

In jedem Unternehmen gibt es weniger
«pflegeleichte» Kollegen, die durch Son-
derbehandlungen ausserhalb des imple-
mentierten Systems laufen. Das sind dann
die sogenannten Konigreiche im Unter-
nehmen - mit Privilegien und anderen
Spielregeln. Doch jede Sonderstellung im
Unternehmen dampft die Motivation der
Nichtprivilegierten. Das aufzuarbeiten ist
ein aufwandiges Unterfangen.

Dariiber hinwegzuschauen und nicht
zu reagieren, gehort zu den ersten Feh-
lern der Firmenleitung. Doch die Fiih-
rungspersonen miissen in ihrer Rolle
und im Alltag Sicherheit bekommen. Die
Tools und die Auftragssteuerung miissen
fiir alle Mitarbeitenden transparent und
damit nachvollziehbar werden. So kon-
nen die «Konigreiche» schrittweise auf-
gelost werden. Genau hier ist Coaching
mit spezifischen Umsetzungsmassnah-
men wirkungsvoll.



Die Geschéftsleitung fragt nach
Nicht nur die Mitarbeitenden, auch die
Geschiftsleitung und die Projektleiten-
den wollen die Aufmerksamkeit der Pro-
duktionsleitung. Sie wollen wissen, wie
weit ihre Auftrige sind, und sie wollen
verbindliche Informationen und Termi-
ne, weil sie der oft verwendeten Excel-
Liste nicht vertrauen. Ein Beispiel aus
der Praxis: Neulich am Vormittag hat der
Produktionsleiter dem Geschiftsfiihrer
versprochen, bis iibermorgen mit allen
Elementen fertig zu sein. Doch am Nach-
mittag wurden zwei Mitarbeitende aus
der Halle fiir den Fenstereinbau auf eine
Baustelle abkommandiert. Ein weiterer
Mitarbeiter ist am Mittag mit Bauch-
schmerzen nach Hause gefahren. Somit
fehlen ihm nun drei Leute und mindes-
tens fiinf Manntage, um die Elemente bis
zum {iberndchsten Tag fertigzustellen.
Wie soll der Produktionsleiter diese Si-
tuation bestmdglich intern im Team und
zur Geschiftsleitung kommunizieren?
In einem solchen Fall helfen eine Auf-
tragsiibersicht mit Ressourcen und eine
strukturierte Kommunikation mit der
Geschiftsleitung und der Planungsab-
teilung. Das Entscheidende ist dabei das
Wort «strukturiert»; genau darin liegt die
positive Wirkung, denn niemand will viele
und lange Besprechungen.

Im Coaching von Fiihrungspersonen
gibt es zwei hilfreiche Losungsansitze:
Zum einen geht es um die personliche
Entscheidung, eine Fiihrungsfunktion zu
tibernehmen. Denn nicht selten sind in
den Betrieben Produktions- und Projekt-
leiter anzutreffen, die eigentlich gar nicht
fiihren wollten, respektive die sich lieber
als gute Kollegen sehen und so den Kon-
frontationen mit den Mitarbeitenden und
Projektpartnern im Alltag viel lieber aus
dem Weg gehen. Gerade diese Personen-
gruppe ist Burnout-gefihrdet, denn sie
wollen es allen recht machen und sind am
Abend oft die Letzten, die das Firmen-
gelande verlassen - weil sie das Fehlende
selbst nacharbeiten. Dabei briuchte es
nur etwas Klarheit in der eigenen Funk-
tion und Rolle, dann liessen sich solche
Situationen vermeiden.

Zum anderen ist die interne Kom-
munikation mit den Mitarbeitenden und
Projektpartnern betroffen. Eigentlich

mochten die Produktions- und Projektlei-
tenden diesen auf Augenhdhe begegnen
und ihnen zeigen, was gerade lduft - oder
eben nicht funktioniert. Kontraproduk-
tiv sind unnétige Machtgebdrden, mit
denen die Mitarbeitenden kleingehalten
werden. Dazu zahlt der eigene Informati-
onsvorsprung durch das gezielte Zuriick-
halten von Wissen gegeniiber den Mitar-
beitenden. Doch so lésen sich Knoten in
der Kommunikation und Widerstand bei
den Mitarbeitenden nicht auf.

Mit diesen zwei Ansdtzen konnen die
Kandidaten in kurzer Zeit erleben, was
Fiihrung bedeutet und sich dann andere -
bessere — Vorgehensmustern erarbeiten.
Wenige Ubungsstunden nach dem «tro-
ckenen» Anwenden der neuen Tools und
Vorgehensmuster steht die Produktions-
verantwortliche oder der Montageleiter
schon ganz anders vor den Mitarbeiten-
den. Die neue Fertigungssteuerung ist
tibersichtlicher, die Mitarbeitenden sind
laufend informiert und die Rolle der Fiih-
rungsperson ist dargelegt und kommuni-
ziert. Damit sind viele kleine Hiirden in
der Teamarbeit iiberwunden, sowohl bei
den Fiihrungspersonen als auch bei den
Mitarbeitenden. «Wenn ich dieses Wissen
friiher gehabt hitte, dann hitte ich mir
viele schlaflose Néchte sparen kénnen»,
lautete das Fazit eines Produktionsleiters
nach dem Coaching.

Mehr Sicherheit im Fiihrungsstil
Werden die Produktionsleitenden einige
Monate spater nach ihrer Erfahrung mit
den neu erlernten Kommunikationstools
gefragt, kommen in der Regel zwei Ant-
worten: Die eine bestatigt die personlich
verbesserte Situation im Alltag und die
andere das spiirbar bessere Mitdenken
der Mitarbeitenden in den unterschied-
lichsten Situationen.

Mit Coaching wird eine innere Sicher-
heit der Fiihrungspersonen erreicht — so-
wohl in ihrem Auftreten als auch in ihrer
Rolle. Um selbstbewusst vor den Kollegen
zu stehen, aber auch um Klarheit in die
Unternehmenskommunikation zu brin-
gen, braucht es Mut. Und vom Unterneh-
mensberater braucht es im Umgang mit
den Fiihrungspersonen Fingerspitzenge-
fiihl und ein ehrliches Feedback. Wichtig
ist auch eine Erganzung mit iibersichtli-

BEWEGEN

chen Tools fiir die Fertigungssteuerung,
denn nur in der Kombination wird sich
die volle Wirkung entfalten.

Die Ergebnisse des Coachings sind
in den Unternehmen spiirbar: Die Mit-
arbeitenden in den verschiedenen Berei-
chen sind besser informiert und dadurch
motivierter. Die Zahl der Fehler nimmt
deutlich ab. Die so erreichte Ruhe im
Fertigungsprozess ist wahrnehmbar und
in der Leistungskurve der Bereiche er-
kennbar. Dies bedeutet fiir den Produk-
tionsverantwortlichen, dass er weniger
Feuerwehriibungen zu leisten hat und
damit mehr Zeit fiir die Aus- und Weiter-
bildung der Mitarbeitenden findet. Denn
der Produktionsverantwortliche ist doch
der beste Lehrmeister und sollte sich tag-
lich rund eine halbe Stunde Zeit fiir einen
Mitarbeitenden nehmen konnen. ]

DER AUTOR

Stephan Zircher begleitet als Mode-
rator und Coach den Optimierungs-
prozess in verschiedensten Unterneh-
men. Mit den richtigen Fragen und
Praxisbeispielen 6ffnet er auch bei
langjéhrigen Mitarbeitenden den Ho-
rizont fir neue Lésungen. Mit Stolz
stellen diese Mitarbeitenden der Ge-
schaftsleitung ihre neuen Konzepte
und Prozesse vor. ecoholz.ch
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