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Coaching ist zum Sammelbegriff und einem Modewort mutiert.
War die Begrifflichkeit des Coachs aus der Welt des Sports seit
langem geléufig, hat sich der ,,Coach” in der Personal-Fiihrung
seit ca. zehn Jahren breit gemacht. Mittlerweile scheint es woh/
kaum noch eine Fiihrungskraft zu geben, gleichgiiltig auf welcher
Hierarchiestufe, die nicht in Anspruch nimmt, ihre Mitarberter zu
coachen. Was soll nun der Unterschied sein zum ,, traditionellen”

Fiihren?

Fiihrungskrafte als Coach?
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S owohl in der Literatur als
auch in der Unternehmen-
spraxis reicht der Begriff Coaching
vom Verstiandnis ,die Flihrungs-
kraft ist ein Coach schlechthin® bis
zur Auffassung, dass Filihrungs-
kriifte (iberhaupt nicht in die Rolle
eines ,.echten® Coachs gelangen
koénnen. Coaching ist nicht gleich-
zusetzen mit Fiithrung und Coa-
ching kann durchaus einen Teilbe-
reich einer Fiihrungsaufgabe dar-
stellen (vgl. Abb. 1). Unter Coa-
ching in einer Organisation verste-
hen wir einen zielgerichteten, zeit-
lich begrenzten Beratungsprozess,
bei einer oder mehreren Personen
(Einzel- oder System-Coaching),
bei dem sowohl das eigene Han-
deln (Verhalten) als auch das Um-
feld reflektiert werden. Zielset-
zung ist die Erweiterung der
Handlungskompetenz der geco-
achten Mitarbeiter oder Fiihrungs-
kriafte in personlicher, sozialer
und/ oder fachlicher Hinsicht
durch eine bedarfsorientierte per-
sonliche und/oder fachliche Bera-
tung.

Bei einem systemischen Verstind-
nis von Fiihrung und Beratung
wird Coaching (Beratung) als Hilfe
zur Selbsthilfe verstanden. D. h.,
die Fiihrungskraft in der Rolle des

Beraters/Coachs braucht einen Be-
ratungsauftrag von ihrem Mitar-
beiter. Bereits hier wird deutlich,
dass dies mit einem eher , traditio-
nellen* Fiihrungsverstindnis nicht
mehr viel zu tun hat. Denn in der
Rolle des Beraters ist die
Fiihrungskraft Dienstleister ihrer
Mitarbeiter, Dass dieses Verstind-
nis von Flihrung nur ca. zehn Pro-
zent aller Fiihrungskrifte haben,
zeigt eine Studie von Rolf Berth
bei ca. 120 Mittel- und GroBunter-
nehmen in Deutschland.
Fihrungskrifte miissen aber auch
andere Funktionen wahrnehmen
und andere Rollenerwartungen
werden von ihren Mitarbeitern an
sie gestellt. Dieses Rollendilemma
ist einer der wesentlichsten Griin-
de fiir kritische Fragen, ob
Fiihrungskrifte iiberhaupt in der
Lage sind, eine Coaching-Funkii-
on wahrzunehmen, in welchem
AusmaB, auf welchen Gebieten
und unter welchen Bedingungen
ein effizientes Coaching tiberhaupt
gelingen kann.

tichworte in diesem Beitrag:

Flithrung
Coaching
Beratung
Rollendilemma
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Zum Rollenverstandnis
einer Flihrungskraft als
Berater/Coach

In fast 90 Prozent der untersuchten
Unternehmen der Studie von
Berth hielten die Fiihrungskrifte
die Fiihrungsprinzipien ,alles pla-
nen, nichts dem Zufall tiberlassen
und den Leuten sagen, was sie tun
sollen” und .bei uns herrscht ein
gesundes Misstrauen, jeder kon-
trolliert jeden, man muss sich
rechtfertigen®, fiir ein akzeptables
Fihrungsprinzip oder lebten sogar
danach. Bei einer solchen Grund-
haltung des Fiihrens ist das Ver-
stindnis von Fuhrung als Bera-
tung/Coaching weit entfernt von
einer Hilfe zur Selbsthilfe. Der
Fiihrungsalltag  belegt dies:
Fithrung besteht z. B. eben nicht
im Vereinbaren von Zielen, son-
dern im Vergeben von Aufga-
ben/Aufirigen. Im Alltag ist die
Fiithrungskraft nicht primiér der Be-
rater, sondern der Planer, Organi-
sator, Kontrolleur, Verantwortli-
cher, diejenige, die auch Fachwis-
sen

einbringt und sagt was zu tun und
zu lassen ist. Es existiert aber auch
die Erwartung bzw. der eigene
Anspruch von Flihrungskriften,
Coach sein zu konnen/zu wollen;
vielen ist es nicht bewusst, dass sie
damit selbst in der Rolle eines Auf-
tragnehmers, eines Beraters sind.
Das Verstidndnis, als Fiihrungskraft
Berater/Coach zu sein, ist von ele-
mentarer Bedeutung. Das traditio-
nelle Grundverstdndnis von Bera-
tung richtet sich hauptséichlich auf
Vorschldge und Ratschldge des Be-
raters, d.h. die Expertenrolle. Der
Experte ilibernimmt dabei einen
Grolteil der Verantwortung und
wird Beteiligter im System. Be-
trachtet man diesen Zusammen-
hang vor dem Hintergrund des
Problemlosungsmodells von Tho-
mas Gordon (vgl. Abb. 2), dann be-
deutet dies: Beraten kann man nur
jemanden, der auch beraten wer-
den will, weil er ein Problem 1dsen
mochte. Beraten kann man nicht,
wenn man selbst ein Problem hat.
Bei eigenen Problemen ist es not-
wendig, den anderen, mit dem

man dieses Problem hat, zu kon-
frontieren (Ich-Botschaften), um so
sein eigenes Problem zu l16sen. Ei-
nen Beratungsauftrag einnehmen
heilit, nicht selbst am Problem be-
teiligt zu sein, emotional unabhén-
gig den anderen bei seiner Pro-
blemlosung unterstiitzen zu kon-
nen (Dein Problem!). Ist die
Fiihrungskraft aber in das Problem
des Mitarbeiters involviert, hat sie
eigene Interessen in der Bearbei-
tung des Konfliktes und kann zur
Problemlosung nur konfrontieren.
~Mein Problem* bedeutet z. B. fiir
die Probleml6sung, dass der Pro-
bleminhaber (die Fiihrungskraft)
sich in einer Situation befindet, in
der er Sender ist, das Bediirfnis
hat, fiir sein Problem eine Losung
zu finden, Resonanz haben mdoch-
te, v. a. an seinen Bediirfnissen und
deren Befriedigung interessiert ist

und (prozess-) bestimmend ist.
Fiihrungskrifte sehen sich hiufig
in dieser Fithrungssituation, die ei-
ner weit verbreiteten Einschédtzung
von Beratung (aus der Sicht von
Mitarbeitern im Unternehmen)
entspricht.

»Dein Problem™ bedeutet, dass der
Mitarbeiter ein Problem hat, bei
dem er beraten werden mochte.
Beim systemischen Beratungs-
/Coaching-Verstindnis beruht die-
ses auf der Erkenntnis, dass derje-
nige, der ein Problem hat, auch die
Lésung selbst in sich hat. Der
Coach ist in der Situation des Emp-
fanger, Zuhorers, Fragers, Helfers
beim Finden von eigenen Losun-
gen, Akzeptierers der Ldsungen
des Mitarbeiters, ohne damit selbst
zufrieden sein zu miissen. Der Lo-
sungsweg des anderen muss nicht
der des Beraters sein. Der Coach



ist Resonanzboden, er macht sich
nicht die Probleme des Mitarbei-
ters zu seinen eigenen.

Voraussetzungen fiir ein
effizientes Coaching

Welches sind nun die spezifischen
personlichen Anforderungen und
Voraussetzungen und methodi-
schen Aspekte eines effizienten
Coachings, um Aussagen machen
zu konnen, in welcher Weise
Fiihrungskrifte Coaching -Funk-
tionen uberhaupt wahrnehmen
kénnen?

Situative Voraussetzungen

» Unternehmenskulturelle Aspek-
te: Das, was in Unternehmen an
Fiihrungsverhalten gelebt wird,
findet seine Verankerung in der
Unternehmenskultur (i. S. aller
Werte und Normen des Unterneh-
mens). Wirtschaftlich besonders er-
folgreiche Unternehmen verfligen
iiber die Kulturelemente Vertrau-
enskultur; Selbstkontrolle ist wich-
tiger als Fremdkontrolle, eigene
Schwichen zugeben diirfen, die
Fiihrungskraft ist Diener der Mit-
arbeiter, visions- und zielorientier-
tes Fiihren, Eigenverantwortung;
ihr Menschenbild ist geprigt durch
Einstellungen wie: Menschen
(Mitarbeiter) sind an sich aktiv, in-
novativ und Kkreativ, intrinsisch mo-
tiviert, strebend nach Autonomie
und Selbstentfaltung, bevorzugen
Selbst-Kontrolle.

Ist das Menschenbild jedoch von
Einstellungen geprigt wie: Men-
schen (Mitarbeiter) sind trige, faul,
unmotiviert, bediirfen des Antrie-
bes von auBen, Vertrauen ist gut -
Kontrolle ist besser etc., werden
sich Fiihrungskriifte in der Rolle als
Coach eher schwer tun, v. a. weil
sie dann aus dem Unternehmen
heraus kaum anders geprigte Vor-
bilder haben. Schwierigkeiten wer-
den in anderen Kulturen immer
dann auftreten, wenn Filihrungs-
kriifte mit ihren Meinungen alleine
stehen und versuchen, ihre Ideale
umzusetzen und durchzusetzen.
Vertrauensvorschuss wird dann
eher als Schwiiche interpretiert.

» Akzeptanz und Vertrauen der

AQA

Mitarbeiter: Mitarbeiter, die ihre
Fuihrungskraft als Coach akzeptie-
ren, miissen ein besonderes
Vertrauensverhdltnis zu dieser
Fiihrungskraft aufgebaut haben,
wenn Coaching nicht nur ein infla-
tiondrer Begriff fiir Fihrung im
Alltag schlechthin sein soll. Denn
Coaching bedeutet auch eine zeit-
lich begrenzte, intensivere und zie-
lorientierte Arbeit mit dem Geco-
achten. Will der Mitarbeiter wirk-
lich sein Handlungspotenzial er-
weitern, bedeutet dies ein intensi-
ves Arbeiten im personlichen und
sozialen Kompetenzbereich und
ein sehr intensives ,sich Offnen®,
auf eigene Ressourcen und auf ei-
gene Schwichen blicken.

Hier sind schnell die Grenzen der
Vertraulichkeit erreicht oder gar
{iberschritten. Wie geht eine
Fiithrungskraft als Coach dabei mit
Informationen um, die ihr nur im
Rahmen eines solchen Coaching -
Prozesses zuginglich werden
konnten, die dem Gecoachten aber
bei einer Beforderungs-Entschei-
dung im Wege stehen? Bestiinde
die Losung darin, dass der Geco-
achte seinem ,Fiihrungskraft-
Coach* doch nicht alles offenbart,
bleibt zu fragen: Mit wem bearbei-
tet der Mitarbeiter dieses Thema?,
Merkt die Fiihrungskraft, dass es
sich um ein Grenzthema handelt?,
Wie geht sie selbst damit um?
Voraussetzung fiir eine hohe Ak-
zeptanz ist, dass der Mitarbeiter
sich seinen Coach - idealerweise
unter mehreren Alternativen -
selbst aussuchen kann, was wieder-
um die Voraussetzung fiir eine ho-
he Erfolgswahrscheinlichkeit ist,
denn der Gecoachte ist daran inter-
essiert, das Coaching erfolgreich
abzuschlieen. Bedeutungsvoll ist,
was der Antrieb zu einem Coa-
ching war: Kommt der Mitarbeiter
von sich aus auf die Fihrungskraft
zu und bittet um ein Coaching? -
Oder war die Fiihrungskraft der In-
itiator, weil sie Schwachstellen bei
dem Mitarbeiter entdeckt hat? Der
zweite Fall ist in der Praxis wahr-
scheinlicher und die Flihrungskraft
wird unmittelbar Teil dieses Pro-
blem-Systems.

Personenbezogene Voraussetzungen

und Anforderungen an einen Coach

Der Coach soll als neutraler Bera-

ter in einer Art ,Helikopter-Per-

spektive® iiber den Problemen des

Gecoachten stehen. Einfluss erhal-

ten die folgenden Merkmale bei

der Auswahlentscheidungen fiir ei-
nen Coach:

# die Einstellung: Coach =
Dienstleister (Die Ziele des Ge-
coachten sind wichtig), realitit-
sorientiert,

® sich zuriicknehmen konnen,
sich in Situationen einfithlen
konnen und realitidtsorientiert
sein,

» vertrauenserweckend, ausgegli-
chen und in sich stimmig sein,
psychisch stabil.

Nimmt man auch noch wichtige

(methodische) Kenntnisse und

Erfahrungen als Voraussetzungen

bzw. Anforderungen auf, lassen

sich folgende Aspekte nennen:

» Erkennen und Beherrschen des
Gesamtprozesses / der unter-
schiedlichen Phasen,

o Unterstiitzung bei der Umset-
zung,

e Unterscheiden der situativen
Bedingungen und Schwierigkei-
ten von personlichen (selbst be-
dingten) Ursachen,

¢ Differenzieren kOnnen zwischen
eigenen Motiven und Zielen
und denen des Gecoachten,

» Initileren von Selbstfindungs-
prozessen des Gecoachten,

@ Analysieren und Erkennen von

Beziehungsangeboten (pro-
blemstabilisierend - problemlo-
send),

¢ Beherrschen verschiedener In-
terventionstechniken (wie syste-
mische Fragetechnik, Feedback-
prozesse, Unterbrechen vorhan-
dener Handlungs- und Gedan-
kenmuster, Konfrontieren, aktiv
Zuhoren, etc. )

# Feldkompetenz (Eindenken und
Einfiihlen in die Arbeitssituati-
on des Gecoachten).

Prozess des Coachings

Rollenkldrungen
Fiihrungskrifte sind als Coachs in
einem Rolledilemma zweier unver-
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einbarer Rollen mit unterschiedli-
chen Funktionen: die Rolle des
Dienstleisters, des Beraters, und
Forderers. Der Mitarbeiter ist bei
dieser Rolle Auftraggeber (Kunde),
der Auftragsziele und Erwartungen
definiert. Der Vorgesetzte in der
Fiihrungsrolle dagegen besitzt (so-
ziale) Kontrollfunktionen, ist be-
stimmend, trifft Entscheidungen,
hat Weisungsrecht, ist selbst Auf-
traggeber. Einen effizienten Coa-
ching-Prozess kann eine Fiihrungs-
kraft aber nur durchfiihren, wenn
sie fiir sich und mit dem Gecoach-
ten zusammen gekldrt hat, wie das
Rollendilemma vor, wihrend und
auch nach dem Coaching-Prozess
gehandhabt werden kénnte.

Ein solches Rollendilemma tritt fiir
die Fiihrungskraft aber auch in all-
tdglichen Fiihrungssituationen auf.
Es ist daher wichtig, dass es der
Fiihrungskraft und dem gecoach-
tem Mitarbeiter nicht nur bewusst
ist, sondern auch im Alltag klar ist,
in welcher Rolle jeweils die
Fiihrungskraft und der Mitarbeiter
agiert. Eine =zeitliche Trennung
zwischen Fiihrungsalltag und Coa-
ching- Sitzungen ist daher eine
wichtige Erfolgsbedingung: Nur in
diesen Sitzungen ist der Mitarbei-
ter Auftraggeber und im téglichen
Steuerungs- und Fiihrungsprozess
ist der Mitarbeiter Auftragnehmer.
Auftrags- und Zielkldrung

Der Erfolg eines Coaching-Prozes-
ses ist im wesentlichen abhingig
von einer detaillierten und syste-
matischen Kldrung von Auftrag
und Zielen - und ist ein wesentli-
cher erster Arbeitsschritt im Coa-
ching-Prozess. Viele Coaching-
und Beratungsprozesse scheiterten
daran, weil die entscheidende
Schwachstelle einer mangelnden
Aufirags- und Zielkldrung, nicht
behoben wird. Was gehort nun zu
einer systematischen Auftrags-
kldarung?

1. Zielkldrung: Was mochte der Ge-
coachte bis wann erreicht haben?
Was sollte verdndert werden? Dazu
gehort die Beantwortung der Frage
nach den MessgroBen. Es fillt
Menschen i. d. R. schwer, ihre Zie-
le auf Anhieb zu formulieren. Der
Coach muss daher in der Lage sein,
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mit dem Gecoachten in der Auf-
tragssituation eine Kliarung herbei-
zufiihren. Ein kleiner ,,Ausflug® in
die Problemerkundung kann
zundchst durchaus nétig sein. Ein
tiefergehendes Problemdiskutie-
ren ist wegen der Gefahr einer
Problemstabilisierung jedoch zu
vermeiden. Erst die Fokussierung
auf die ZielgroBen (wo will ich hin)
richten den Blick auf die Losung
und den zukiinftigen Erfolg.

2. Problemerkundung-Diagnose:
Bei der Diagnose geht es im Kern
um die Klirung folgender Fragen:
Worin liegt genau das Problem des
Gecoachten? Wann ist dieses Pro-
blem zum ersten Mal aufgetreten?
Welche Auswirkungen zeigten sich
im Beruf (ggf. im Privatleben)?
Welche Losungsansitze gab es bis-
her und mit welchem Ergebnis?
Wer sind die Beteiligten im gesam-
ten System? Der Coach analysiert
mit dem Gecoachten genau die
Situationen, die er als problema-
tisch erlebt, evtl. mit einer Soll-
Ist-Abweichung zu den angestreb-
ten Zielen.

3. Auftragskldrung: Der Mitarbei-
ter sollte zu den erwarteten Lei-
stungen des Coaches befragt wer-
den. Dazu gehoért die Klirung, wer
welche Verantwortung fiir das
Gelingen ibernimmt, z. B. der
Coach iibernimmt die Verantwor-
tung fiir den Prozess, der Mitar-
beiter flir seine Verhaltensverinde-
rung. Auch sollten die Beteiligten
kldren, dass der Mitarbeiter seine
Losungen selbst erarbeiten muss.

Ablauf des Coachings

Zum gesamten Beratungsprozess
gehoren auch organisatorische
Aspekte wie Anzahl und zeitlicher
Umfang der Termine, Ort der Bera-
tungen, Vor- und Nachbereitungen,
Teilziele und Zwischenreviews. Der
gesamte Ablauf des Coaching-Pro-
zesses ldsst sich folgendermallen
darstellen:

1. AuBerung und Formulierung
des Beratungsbedarfs durch den
Gecoachten (Mitarbeiter)

2. Erstgesprich (Flihrungskraft als
Coach)
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3. Rollenklidrung; Auftrags- und
Zielkldrung

4. Erarbeiten einer Losung (in ca.
drei bis zehn Sitzungen)

5. Evaluation des gesamten
Prozesses.

Coaching als Teil einer
Flihrungsaufgabe

Coaching und Fiihren sind nicht

unmittelbar identische Funktionen.

Zum einen sind fiir Fiihrungskrifte

in der Ausiibung von Coaching-

Funktionen Rollen-Konflikte vor-

programmiert, zum anderen wird

Fiihrungsverhalten im Sinne eines

Coach in der Zukunft an Bedeu-

tung gewinnen. Die in Literatur

und Coaching-Praxis an einen er-
folgreichen Coach gestellten Anfor-
derungen werden von vielen

Fihrungskriften in Unternehmen

nicht oder nur unzureichend erfiillt

werden, da personliche. methodi-
sche und fachliche Qualifikationen
fehlen. Diese Anforderungen sind
umso wichtiger. da sie generell fiir
gutes Fiihrungsverhalten gelten;

Gerade dieser Uberschneidungsbe-

reich zwischen Coaching und

Fiihren sollte bewusst gemacht

werden. ,Coachingorientiertes®

Fiihren bedeutet dabei zusammen-

fassend folgendes:

@ Mehr fragen statt sagen! Durch
Fragen dem Mitarbeiter/oder
Gecoachtem helfen, seine
Loésungen selbst zu finden.

® Mehr zuhéren statt Antworten
geben!

# Rollenklirung herbeifiihren!
Dem Mitarbeiter und sich selbst
Klarheit verschaffen, welche
Erwartungen Mitarbeiter an die
Fiihrungskraft haben und
umgekehrt.

* Auftragsklarung und Zielklar-

heit schaffen! Mit den Mitarbei-

tern Klarheit tiber deren Ziele
herbeifiihren, Klarheit schaffen,
welche Funktionen die

Fihrungskraft im Zielbildungs-

und Zielerreichungsprozess

einnimmt.

Zeit fir Flihrung schaffen!

Filihren braucht Zeit, im

wesentlichen flir den kommuni-

®

kativen Austauschprozess
zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiter.
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Kurzfassung

Coaching ist fast zu einem Mo-
dewort mutiert; doch gibt es
heute fast keine Fiihrungskraft
mehr, die nicht fir sich in An-
spruch nehmen wiirde, zu coa-
chen. Coaching stellt ganz be-
sondere Anforderungen an
Fiihrungskréfte, v. a. Kldrung
des Rollendilemmas zwischen
Coachen/Beraten (im systemi-
schen Sinne) und Weisungs-
recht. Durch die Diskussion,
kann Coaching Fiihrungsaufga-
be sein, werden diejenigen Teil-
bereiche des Fiihrens beleuch-
tet, bei denen Fihrungskréfte in
der Regel Nachholbedarf haben.
Sie miissen sowoh! die person-
lichen als auch die fachlich und
methodischen Voraussetzungen
mitbringen | erwerben, soll es
nur anndhernd gelingen das
Rollendilemma zu dberwinden.
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