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oaching gibt es heute in allen Schat-

tierungen und Zusammenhingen,

der Begriff Coaching scheint zuneh-
mend fiir alle méglichen Leistungs- und
Optimierungserwartungen zu stehen. In
Deutschland kennen wir ihn seit den 1970er-
Jahren urspriinglich aus dem Spitzensport.
Dort steht Coaching fiir eine individuelle
Betreuung von Sportlern, die weit tiber ein
reines Training der krperlichen Leistungs-

fihigkeit hinausgeht.

Der Coach arbeitet
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Erfolgsstrategien zu
entwickeln, Erfolge zu genieflen und Miss-
erfolge zu verkraften.

Seit Mitte der 1980er-Jahre hat sich
Coaching auch als Bezeichnung fiir eine in-
dividuelle Beratung von Fiihrungskriften
durchgesetzt. In einem geschiitzten und
diskreten Rahmen kénnen Fragestellungen
behandelt werden, die die berufliche Rol-
le und Aufgabe sowie die persdnlichen
Wiinsche und Ziele des Gecoachten betref-
fen. Im Unterschied etwa zum klassischen
Unternehmensberater hilft der Coach als
Sparringspartner, Probleme zu 18sen und
Ziele zu erreichen, ohne als Experte Losun-
gen vorzugeben. Coaching ist hier also eine
professionell gesteuerte Reflexions- und
Entwicklungshilfe durch einen neutralen
Dritten.

Themen und Anlisse des Coachings
koénnen dabei hochst unterschiedlich sein,
wie zum Beispiel die Entwicklung geeig-
neter Fithrungs- und Problemlssungsstra-
tegien, Rollenklirung und Positionsbestim-
mung in Konflikten und schwierigen Ent-
scheidungssituationen, Verbesserung der
personlichen Arbeitsorganisation und des
Selbstmanagements, Klirung der personli-
chen Motivation und Entwicklung der be-
ruflichen Karriere, der Umgang mit Macht,

Einfluss und politischen Prozessen, die Ver-
besserung von Auftritt und Wirkung in der
Kommunikation und Kooperation mit Vor-
gesetzten, Mitarbeitern und Kollegen oder
der Erhalt der Gesundheit, Leistungsfihig-
keit und Work-Life-Balance.

FUHRUNG UND COACHING

In amerikanischen Unternehmen be-
zeichnet Coaching seit den 1970er-Jahren
auch einen personen- und entwicklungsorien-
tierten Fithrungsstil, mit dem Mitarbeiter
zur Verbesserung ihrer Leistungsfahigkeit
und zur persénlichen Weiterentwicklung
angeregt werden sollen. Dieser Gedanke
wurde in Deutschland seit Mitte der 80er-
Jahre unter dem Begriff ,Fiihrungskraft als
Coach® weiterentwickelt. Die Forderung,
dass Fithrungskrifte ihre Mitarbeiter nicht
nur fachlich anleiten, sondern auch entwick-
lungsunterstiitzend coachen sollen, hat sich
zuniichst besonders im Vertrieb etabliert
und mittlerweile auf alle Fithrungsbereiche

ausgeweitet.

Die Kernidee von Coaching ist, Men-
schen durch die Selbstorganisation ihrer
Krifte und Kompetenzen zu einer Leis-
tungsverbesserung und zum persénlichen
Erfolg zu verhelfen. Doch wie vertrigt sich
die Coaching-Idee mit der Fiihrungsrolle?
Fiihrungskrifte miissen ohnehin schon un-
terschiedliche Rollen einnehmen und
manchmal widerspriichliche Anforderun-
gen erfiillen:

» Als Vertreter des Unternehmens miis-
sen sie den wirtschaftlichen Erfolg und
die Interessen des Unternehmens im
Blick behalten und ihren Verantwor-
tungsbereich so fithren, dass die Mit-
arbeiter einen angemessenen Beitrag zu
den strategischen Zielen des Unterneh-
mens leisten kénnen.

» Eine Fiihrungskraft ist gleichzeitig im-
mer auch Experte fiir die Gestaltung
sinnvoller Arbeitsabliufe im Sinne der
gestellten Aufgabe. Sie hat dafiir zu sor-
gen, dass die Arbeiten in ihrem Verant-
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wortungsbereich qualifiziert und effizi-
ent ausgefiihrt werden.

» Die dritte zentrale Anforderung betrifft
die Forderung und gezielte Entwick-
lung von Mitarbeitern und Teams. Die
Fithrungskraft muss dem Team und
jedem einzelnen Mitarbeiter ein Um-
feld schaffen, in dem man im Sinne der
Aufgabe erfolgreich kooperieren und
lernen kann. Sie sollte sich fragen, was
das Team braucht, um optimal arbei-
ten zu konnen, wie Kooperation sinn-
voll zu férdern ist und wie einzelne Mit-
arbeiter am besten in ihrer Entwicklung
unterstiitzt werden konnen. Insofern
hat eine Fiihrungskraft immer auch die
Rolle eines (Team-)Coachs.

» Nicht zuletzt ist eine Fiithrungskraft
immer auch personlich involviert. Als
selbst betroffener Mensch mit individuel-
len Wiinschen, Werten und Interessen
ist sie auch sich selbst verpflichtet und
muss bereit sein, fiir ihr Handeln ein-
zustehen und Verantwortung zu iiber-
nehmen.

Die unterschiedlichen Anforderungen
an die Fiithrungsrolle schaffen ein stindiges
Spannungsfeld, das immer wieder neu aus-
balanciert werden muss. Vielleicht ist es aus
fachlicher Sicht wichtig, einen Mitarbeiter,
der einem menschlich besonders nahe steht
und den man nicht verirgern mochte, den-
noch einmal scharf zu konfrontieren. Even-
tuell muss man Unternehmensentscheidun-
gen verkiinden, hinter denen man nicht
stehen kann oder die man als Coach unsin-
nig findet. Vielleicht wiirde man aus unter-
nehmerischer und fachlicher Sicht lieber
einen erfahrenen Mitarbeiter mit einer an-
spruchsvollen Aufgabe betrauen, weifd aber,
dass es aus der Perspektive des Coachs sinn-
voller wire, damit einen weniger erfahre-
nen Mitarbeiter zu fordern und in seiner
Entwicklung zu férdern.

Als Coach zu denken und zu handeln
gehort also ebenso zur Fiihrungsrolle wie
unternehmerisches Handeln, Fach- und
Managementexpertise und die Ubernahme
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von personlicher Verantwortung. Insofern
ist es sinnvoll und Erfolg versprechend,
wenn Fiithrungskrifte neben dem klassi-
schen Anweisen oder Delegieren situativ
und anlassbezogen auch eine coachende
Haltung einnehmen und Coaching-Werk-

zZeuge nutzen konnen.

FORDERN, FORDERN, BEURTEILEN

Wihrend ein externer Coach neutral
und diskret arbeiten und andere Erfahrun-
gen und Perspektiven einbringen kann, hat
eine Fithrungskraft den Vorteil der besse-

Ein guter Coach begleitet seinen
Klienten durch alle Héhen und
Tiefen. Foto: Trainer Jiirgen
Klopp von Borussia Dortmund
und Mario Gotze im Spiel gegen
den SC Freiburg Ende Oktober.
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Vorgesetzte miissen
ihre Grenzen kennen
und wissen, wann
sie professionellen
Helfern das Feld
tiberlassen sollten.
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ren Fach- und Feldkenntnis und der viel gro-
Beren Transfernihe: Die Gespriche lassen
sich leichter in den Arbeitsalltag einbetten
und die Effekte schneller und nachhaltiger

tiberpriifen.

Aber im Unterschied zum externen
Coach, der seinem Klienten als neutraler
Gesprichspartner begegnen kann, miissen
Fiihrungskrifte nicht nur die Entwick-
lung von Mitarbeitern férdern, sondern
auch deren Leistungen fordern und be-
urteilen. In diesem Dilemma zwischen
Fordern und Fordern entscheiden sie
maflgeblich auch iiber die Karriere- und
Entwicklungsméglichkeiten ihrer Mitar-
beiter. Insofern kénnen sich Mitarbeiter
gegeniiber ihrer Fiihrungskraft niemals so
frei fithlen wie gegeniiber einem externen
Coach, der sich diskret und unabhingig
in den Dienst des Gecoachten stellen
kann. Und ebenso kénnen sich Fiihrungs-
kriifte gegeniiber ihren Mitarbeitern nicht
so frei und unabhingig verhalten wie ein
externer Coach.

Um Missverstindnissen vorzubeugen,
sollte man deshalb eher von Coaching-
Kompetenzen in der Fiithrungsrolle spre-
chen, die in allen Fithrungsgesprichen zum
Tragen kommen kénnen. Themen und
Gesprichsanlisse, in denen Fithrungskrif-
te eine coachende Haltung und Coaching-
Kompetenzen brauchen, sind zum Beispiel
die Einarbeitung von Mitarbeitern in neue
Funktionen oder ihre Vorbereitung auf neue
Herausforderungen, die Verbesserung der
personlichen Arbeitsorganisation oder der
fachlichen Performance, kritisches Verhal-
ten und Konflikte im Umgang mit Kunden,
Kollegen, Vorgesetzten oder Nachbarab-
teilungen, mangelndes Zutrauen, Motiva-
tionsverlust, Uberforderung oder Unter-
forderung,.

Entweder bittet ein Mitarbeiter selbst
um Unterstiitzung, oder die Fithrungskraft
bietet aktiv Hilfe an. Meist ergeben sich
die Themen aus Mitarbeitergesprichen und
erfordern gezielte Folgegespriche.
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Rahmenbedingung Fiihrungskonzept
Um in der Rolle des Coachs Akzeptanz zu
finden, brauchen Fiihrungskrifte zunichst
ein schliissiges Konzept zur Entwicklung des
Teams und jedes einzelnen Mitarbeiters im
Sinne der strategischen Unternehmens- und
Bereichsziele. Besonders dann, wenn Mitar-
beiter nicht aus eigenem Antrieb nach Un-
terstiitzung bei ihrer personlichen Entwick-
lung suchen, sollten sich die von ihnen ge-
forderten Entwicklungen nachvollziehbar aus
den Unternehmenszielen erkliren und ab-
leiten lassen. Die Fithrungskraft sollte durch
eine systematische Potenzialanalyse und de-
finierte Entwicklungsziele fiir jeden Mitar-
beiter einen Maf3stab und Rahmen schaffen,
auf den sich beide in den Fiihrungsgespri-

chen immer wieder bezichen kénnen.

In die Coaching-Haltung wechseln
Wenn Entwicklungsziele definiert sind und
die Fithrungskraft den Mitarbeiter coa-
chend dabei unterstiitzen will, individuell
passende Losungen und Lernwege zu fin-
den, muss sie eine Coaching-Haltung ein-
nehmen kénnen. Das bedeutet zunichst
einmal die persdnliche Bereitschaft und Fi-
higkeit, sich situativ aus der Unternehmer-
oder Expertenrolle zu 13sen und in einen
anderen Modus umzuschalten, weg vom
Problemléser, der die richtigen Antworten
kennt, hin zum Prozessbegleiter, der wir-
kungsvolle Fragen stellt.

Dazu gehort, als Lernpartner mit Mit-
arbeitern auf die Suche zu gehen, statt als
Fachexperte oder hierarchisch héher Ste-
hender alles bestimmen zu wollen, eigene
Losungsideen zuriickzustellen und stattdes-
sen Zeit zu investieren und Vertrauen in
die Fihigkeiten und eigenstindigen Lo-
sungsideen der Mitarbeiter zu haben. Es
gilt, Identifikation, Motivation und Selbst-
verantwortung des Mitarbeiters zu stirken,
Mut zu machen und Zuversicht zu vermit-
teln und mit personlichen Informationen
diskret umzugehen.

Allerdings sollte den Beteiligten durch-

aus bewusst sein, dass die Fiihrungsrolle

zu keinem Zeitpunkt abgelegt werden
kann, auch wenn der Gesprichsstil part-
nerschaftlich ist. Fiithrungskrifte sollten
deshalb im Sinne eines situativen Fiih-
rungsstils bewusst entscheiden und klar
kommunizieren, wann sie etwas vorgeben
und durchsetzen wollen und wann sie ih-
ren Mitarbeitern Freiheiten fiir Entschei-
dungen oder fiir die Erarbeitung eines ei-
genen Losungsweges einriumen kénnen

und wollen.

Natiirlich gibt es im Fithrungsalltag
viele Situationen, in denen Anleitung und
Unterweisung angemessener sind als ein
coachender Fiihrungsstil, zum Beispiel wenn
Mitarbeiter aufgrund fehlender Erfahrung
oder Einarbeitung noch gar nichts entschei-
den kénnen. Das gilt auch, wenn es zu-
nichst einmal darum geht, Mitarbeiter von
etwas zu {iberzeugen und fiir ein Ziel zu
gewinnen. Fiihrungskrifte miissen also si-
tuativ entscheiden, welcher Fiihrungsstil
der jeweiligen Situation angemessen ist,
und sie sollten sich davor hiiten, klare Vor-
gaben durch eine Coaching-Attitiide zu

verschleiern.

Gesprachskompetenz Mitarbeiterfiih-
rung besteht zum iiberwiegenden Teil aus
Gesprichen. Coaching-Kompetenz im Ge-
sprich bedeutet, eine Atmosphire des Nach-
denkens zu férdern, in der Mitarbeiter
Handlungsoptionen und eigenstindige Lo-
sungen entwickeln kdnnen, anstatt nur et-
was anzuweisen oder durchzusetzen. Eine
coachende Fithrungskraft stellt 6ffnende,
anregende und konstruktive (I6sungsorien-
tierte) Fragen, hort aktiv zu und lisst Raum
fiirs Nachdenken. Sie betont Ressourcen,
gibt konstruktives Feedback und interes-
siert sich nicht nur fiir Ergebnisse, sondern
auch fiir den Lernprozess des Mitarbeiters
oder des Teams. Dabei sollte die coachen-
de Fiihrunggskraft strukturiert vorgehen und
die Ubersicht behalten.

In diesen Gesprichen ist es nicht im-
mer einfach, das Fordern von Leistungen
mit dem Férdern von Entwicklung ange-



messen zu verbinden. Inhaltlich stehen viel-
leicht Kritik und Anforderung im Raum.
Aber sobald Krinkung und Angst das Ge-
sprich dominieren, wird kein offenes Nach-
denken entstehen. Nur wenn die Fiihrungs-
kraft ein glaubhaftes Interesse an der For-
derung und Unterstiitzung des Mitarbeiters
vermitteln kann, wird ein konstruktiver Lern-
prozess moglich.

Die Herausforderung ist also, auch dann
auf der Bezichungsebene konstruktiv, wert-
schitzend und verbindlich zu bleiben, wenn
man auf der Inhaltsebene Kritik duflert
oder Verinderungen fordert. Mitarbeiter
kénnen Kritik, Konfrontationen und For-
derungen in der Regel leichter akzeptieren,
wenn Fiihrungskrifte ihr Handeln plausi-
bel aus den unterschiedlichen Aspekten ih-
rer Rolle begriinden. So ist es zum Beispiel
méglich, darauf hinzuweisen, dass man es
menschlich verstehe, dass eine Verinderung
lastig, vieles neu, unsicher und unklar sei,
aus unternehmerischer Sicht an dieser Ver-
dnderung aber kein Weg vorbeigehe und das
Unternehmen auf dieses Geschift angewie-

sen sei.

Wenn man als Fiihrungskraft selbst in
ein kritisches Thema involviert oder aus
der Sicht des Mitarbeiters vielleicht sogar
Ausléser von Problemen ist, muss man be-
sonders gut zuhéren und kritisches Feed-
back annehmen und angemessen verarbei-
ten kdnnen. Es muss der Fiithrungskraft
gelingen, auch verdecke mitgeteilte Kritik
wahrzunehmen, ernst zu nehmen und bei
Bedarf in eine gegenseitige Klirung der
(Rollen-)Erwartungen zu iiberfiihren. Min-
destens ebenso wichtig ist die Fahigkeit,
Mitarbeitern prizise und vor allem konst-
ruktiv Feedback zu geben.

Das gilt natiirlich ebenso im Umgang
mit Gruppen und Teams. Hier bedeutet
Coaching-Kompetenz, Kooperationsprozes-
se und Beteiligung zu férdern und Bespre-
chungen und Meetings eher zu moderie-
ren, statt sie ausschlieSlich steuernd zu do-

minieren.
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COACHING-KOMPETENZ ERWERBEN

Coaching-Kompetenz, insbesondere eine
coachende Gesprichsfithrung, lsst sich im
Prinzip leicht erwerben. Allerdings brauchen
Fiihrungskrifte dafiir geeignete Unterstiit-
zung und Lernriume, die sich speziell mit
ihrer Anwendungssituation befassen, denn
es sind einige Hiirden zu nehmen und He-

rausforderungen zu meistern.

Im Unternehmensalltag wird von Fiih-
rungskriften in der Regel — zumindest vor-
dergriindig — eher eine Haltung des Anpa-
ckens und Machens, des Anweisens und
Durchsetzens verlangt. Besonders Fiih-
rungskrifte, die damit iiber Jahre erfolg-
reich waren, tun sich schwer, in einen coa-
chenden Modus umzuschalten. Sie neigen
dazu, alle Lésungen vorzugeben, und be-
schweren sich dann gegebenenfalls iiber die
Unselbststindigkeit ihrer Mitarbeiter. Wer
aus dieser Haltung heraus Coaching-Kom-
petenz entwickeln will, braucht Vorbilder
und Modelle fiir ein alternatives Vorgehen,
ein geschiitztes Ubungsfeld und wieder-
kehrendes beherztes Feedback, wenn er in
den kontrollierenden, wissenden oder zu-
packenden Modus zuriickfille. Hier kon-
nen angeleitete Ubungsgruppen oder kol-
legiale Peer-Gruppen einen guten Rahmen
bieten.

In vielen Unternehmen wird zwar ein
coachender Fiihrungsstil erwartet, der damit
verbundene Zeit- und Energieeinsatz aber
gewaltig unterschitzt. Nachhaltige Verhal-
tensinderungen bei Mitarbeitern sind nicht
auf Knopfdruck zu erreichen. Sie brauchen
Zeit und Geduld, das heifdt wiederkehren-
de Trainings- und Feedback-Méglichkeiten.
Und auch die Fithrungskraft selbst braucht
Ubungsmoglichkeiten und Feedback-Schlei-
fen im Arbeitsalltag, um einen coachenden
Fiihrungsstil umzusetzen. Fithrungsgespri-
che, ebenso wie Sitzungen oder Workshops,
miissen sorgfiltig vorbereitet werden, wenn
sie die Selbstorganisation und Entwicklung
von Mitarbeitern férdern sollen. Wer
Coaching-Kompetenz entwickeln will, muss

also bereit sein, in den eigenen Lernprozess
und den der Mitarbeiter zu investieren.

NOTWENDIGE RUCKENDECKUNG

Wenn Fithrungskrifte diese Zeit und
Energie investieren sollen, brauchen sie da-
fiir auch Riickendeckung und Unterstiit-
zung aus dem Unternehmensumfeld. Oft
wird ein coachender Fiihrungsstil offiziell
verlangt, im Unternehmen aber nicht wirk-
lich geférdert. Es sollte zum Beispiel akzep-
tiert werden, wenn sich eine Fiihrungskraft
trotz operativen Drucks Zeit nimmt fiir Ge-
spriche oder wenn sie Umwege und Zeit-
einbuflen in Kauf nimmt, um die Selbst-
organisation von Mitarbeitern und Teams
zu fordern. Im Unternehmen sollte geklirt
sein, wie Fithrungskrifte fiir diese Anforde-
rung ausgebildet werden, ob es professionel-
le Schulungen fiir Mitarbeitergespriche,
Zielvereinbarungen, Feedbackprozesse und
systematische Teamentwicklung gibt, wie
der Vorgesetzte — in seiner Rolle als Coach —
unterstiitzt wird und ob ihm Zeitfenster
fiir diese langfristig wichtigen Aufgaben, die
kurzfristig aber nicht unbedingt zu schnell
vorzeigbaren Erfolgen fiihren, eingeriumt

werden.

Wenn Unternehmen das griffige Schlag-
wort von der Fiihrungskraft als Coach’ wirk-
lich umsetzen wollen, erfordert das ernst
gemeinte und lingerfristige Investitionen
in die Personal- und Organisationsentwick-
lung. In den unternehmensinternen Weiter-
bildungsangeboten finden Coaching-Kom-
petenzen oft zu wenig Raum, ebenso wie
wiederkehrende Ubungsmoglichkeiten und
regelmifliges Feedback.

In klassischen Coaching-Ausbildungen
finden Fiihrungskrifte zwar in der Regel
einen guten Rahmen fiir die eigene per-
sonliche Entwicklung, sie miissen sich den
Transfer der Vorgehensmodelle und Metho-
den in ihren Arbeitsalltag aber oft zusitzlich
erarbeiten beziehungsweise brauchen dabei
konkrete Unterstiitzung. Zum Beispiel soll-
te geklirt werden, welche Coaching-Metho-
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den und Vorgehensweisen zur Unternch-
menskultur sowie zum eigenen Sprach-
und Fithrungsstil passen, wie personlich es
werden darf und wie viel Konfrontation in
der Arbeitsbezichung zwischen Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiter verkraftbar und an-

gemessen ist.
EXKURS: EXTERNES COACHING

Fithrungskrifte unterschitzen hiufig
den positiven Einfluss, den sie mit einem
coachenden Fiihrungsstil in gut gefithrten
Gesprichen oder gut geleiteten Sitzungen
auf die Entwicklung von Mitarbeitern und
Teams nehmen kénnen, und sollten eigent-
lich jede Gelegenheit nutzen, hier selbst ak-
tiv zu werden. Dennoch kann es manchmal
sinnvoll sein, diesen Teil der Fiihrungsauf-
gabe zu delegieren und eher einen professi-
onellen externen Coach zu empfehlen.

Ein externes Coaching ist zum Beispiel
angezeigt, wenn die Themen personliche
Entscheidungen oder Verhaltens- und Per-
sonlichkeitsverinderungen betreffen, die
einen neutralen und geschiitzten Rahmen
und / oder mehr psychologische Expertise
erfordern. Wenn die Fiihrungskraft selbst
stark in die Thematik verwickelt ist und
cher eine neutrale Vermittlungshilfe ge-
braucht wird, ist ebenfalls ein externer Coach
vorzuzichen. Wenn in den Fithrungsge-
sprichen anhaltende Angste, unkontrollier-
bares Verhalten, tiefergreifende Sinnfragen
oder Ehe- und Familienprobleme themati-
siert werden — oder die Fithrungskraft die-
se Themen vermutet —, sollte sie sich nicht
scheuen, gegebenenfalls auch eine Lebens-
beratung oder Therapie zu empfehlen.

Wenn ein externer Coach vom Unter-
nehmen eingesetzt wird, sollten Fithrungs-
kraft und Mitarbeiter, eventuell auch gemein-
sam mit dem Coach, in die Auftrags- und
Erwartungsklirung investieren und sich im
Vorfeld iiber grundlegende Fragen verstin-
digen. Geklirt sein sollte, was verindert
beziehungsweise erreicht werden soll und
woran man das erfolgreiche Erreichen des
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formulierten Ziels erkennen oder messen
konnte. Wichtig ist auch, zu definieren,
welche Hintergrundinformationen iiber
Ziele, Strategien und die Fiihrungssituati-
on des Gesamtbereichs beziehungsweise
der betreffenden Abteilung dem externen
Coach gegeben werden. Schliefilich sollten
die Rahmenbedingungen wie der Umfang
der Mafinahme und die Kosten abgesteckt
und der Umgang mit Informationen defi-
niert werden. Es sollte beispielsweise festge-
legt sein, wer wen woriiber informiert, dass
Neutralitit und Diskretion des Coachs er-
wartet werden und wann, wie und mit wem
(zwischen-)ausgewertet wird.

Zum Abschluss eines vom Unterneh-
men initiierten Coachings durch einen exter-
nen Berater sollte ausgewertet werden, wie
weit die vorher vereinbarten Ziele erreicht
werden konnten, und die Fiihrungskraft
beziehungsweise der Auftraggeber sollte
sich dafiir interessieren, welche weiteren
Erkenntnisse noch aus dem Coaching-Pro-

zess gewonnen werden kénnen.

Sich intensiver mit dem Thema Coa-
ching zu befassen, ist fiir Fiihrungskrifte
allemal sinnvoll und lohnend. Wer sich
selbst einmal als Coaching-Klient auf einen
solchen Prozess eingelassen hat, kann sicher
besser unterscheiden, was sich auf die Ge-
spriche im Unternehmensumfeld iibertra-
gen ldsst und was nicht. Und wer die Rolle
des Coachs und Teamentwicklers konsequent
annimmt, das heifft Coaching-Kompeten-
zen entwickelt und Zeit und Energie in die
systematische Mitarbeiter- und Teament-
wicklung investiert, kann zwar nicht unbe-
dingt mit schnellen, dafir aber mit nachhal-
tigen Motivations- und Leistungssteigerun-

gen rechnen. o
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