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1. Zum Coaching-Begriff und Coaching-Formen

Coaching z&ahlt zu den schillernsten Begriffe der modernen Beratungslandschaft. Das
Spektrum der Verwendung dieses Begriffes reicht vom engeren Verstandnis von Coaching
als Beratungsform fiir Fihrungskréafte im Dienste ihrer (Rollen-)Funktionalitat, also "Lei-
tungsberatung”, bis hin zur volligen Substitution des Begriffes "Beratung” durch "Coa-
ching"”, dh Coaching als moderner, alternativer Begriff jeder Form von Beratung. Gele-
gentlich wird auch festgestellt: Coaching sei im Wirtschaftsbereich das, was man im So-
zialbereich unter Supervision versteht - nur ums dreifache Honorar.

Ich personlich trete fir eine engere und prazisere Verwendung des Begriffes ein, alles an-
dere halte ich eher fur eine "Verwaschung" der Begriffslandschaft, mit der sich wie in der
Metapher vom Turmbau zu Babylonien, kaum mehr Ubereinstimmungen im Verstandnis
der Begrifflichkeiten ergeben. Coaching soll meiner Ansicht nach im Dienste der Steue-
rung von Organisationen Verwendung finden. Beachte: Auch Sportverbande sind Organi-
sationen. In diesem Verstandnis muss sich Coaching allerdings nicht ausschlief3lich und
definitiv auf Fuhrungskréfte beschrénkten, sondern kann auch die Férderung von verant-
wortlichen Mitarbeiterinnen wie von (selbststeuernden) Teams betreffen.

Typische Einsatzgebiete fiir Coaching kdnnen sein:

Klarung von Rollenverstandnis und Rollenanforderungen

Bewaltigung besonderen Anforderungen, zB Change-Vorhaben

Neue Projekt- und Teamaufgaben

Interaktionsklarungen in und zwischen Teams und Abteilungen

Wechsel im Fuhrungs- und Mitarbeiterinnenkreis

Bearbeitung von Spannungen, Konflikten im Fihrungs- oder Mitarbeiterkreis
u.a.
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Formen des Coachings ("Settings") kdnnen sein:

» Einzel-Coaching, dh Vier-Augen-Gesprach zwischen Fuhrungskraft oder auch verant-
wortlicher Mitarbeiterin und externem Coach

» Inner-Team-Coaching, dh Klarung von Teamanliegen mit (externem) Coach

» Inter-Team-Coaching, dh Klarungen von Angelegenheiten zwischen verschiedenen
Teams mit externer Hilfe

Spezifikum dieses Verstandnisses von Coaching ist also ein Fihrungs- oder Organisations-
anliegen, das durch die verantwortliche (Fiihrungs-)Kraft mithilfe eines externen Coach
einer Losung zugefuhrt werden soll. Der externe Coach ist sozusagen "Ldsungshelfer".

2. Zu den Pramissen von Coaching

Coaching im engeren Sinne setzt voraus ...

» dass der (externe) Coach in keinem Abh&ngigkeitsverhaltnis zum Coachee (= Coa-
ching-Nehmerln) steht und vice versa

» dass beide Seiten frei sind, einen Coachingprozess von sich aus zu erdffnen und zu
beenden

» dass der Coach keine eigenen Interessen verfolgt, sondern sich ausschliel3lich dem ver-
einbarten inhaltlichen Auftrag des Kunden / Coachee verpflichtet

» einen klaren, vereinbarten Auftrags- und Zielcontract

» vereinbarte Rahmen- und Prozessbedingungen (Ort, Zeit, Dauer, Intervall etc.)

Tritt nun die Fuhrungskraft selbst als Coach ihrer ("unterstellten”) Mitarbeiterinnen auf, so
handelt es sich um eine Sonderform des Coaching. Der markanteste Unterschied besteht
wohl darin, dass in diesem Fall Coach (FK) und Coachee (MA) nicht véllig frei sind von
Abhangigkeiten. Der/die Chefln hat nun mal auch einen Auftrag in und fur die (Gesamt-)
Organisation zu erbringen und muss diesen unter Umstanden auch gegen den Willen des
Mitarbeiters durchsetzen. Die Fuhrungskraft kann daher nicht Coach ihrer Mitarbeiterin-
nen im Sinne der allgemeinen Pramissen fir Coaching sein. Aus diesem Grund ist hier der
Begriff "Coaching" nur mit Einschrankungen zu verwenden.

3. Die FK als Coach: Coaching als Fuhrungsstil

Ich halte es fir angemessen, in diesem Fall Coaching in Analogie zum Mitarbeiterinnenge-
sprach alsMitarbeiterinnen-Coachingzu bezeichnen. Allerdings gibt es zwischen diesen
beiden Fuhrungsinstrumenten signifikante Unterschiede: Wahrend das Mitarbeiterinnenge-
sprach sinnvollerweise jedenfalls Bestandteil von Fiihrung sein sollte und fordernde wie
fordernde Elemente beinhalten sollte, erfordert das "Mitarbeiterinnen-Coaching", dh das
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Fordern von Mitarbeiterinnen in Form von Coaching, seinerseits Bedingungen, insbeson-
ders organisationskultureller Art, unter denen es erst seine Nutzlichkeit entfalten kann.

Der Fuhrungsstil sollte der Organisationskultur, den Personlichkeiten von Fihrenden und
Gefuhrten und selbstverstandlich der Aufgabe angemessen sein. So beschreibt zB Daniel
Goleman (2002) sechs Fuhrungsstile:

Coachend

Situations- Autorita-
angepasster tiv
Einsatz

Leistungs-

betont

Demokra-
tisch

Abb. 1: Fihrungsstile nach Goleman

Goleman charakterisiert die einzelnen Stile folgendermalf3en:

Autoritér: . Tun Sie, was ich Ihnen sage!®
Tatendrang, Tatkraft, Selbstkontrolle; nitzlich in Krisen.

Autoritativ: ,Begleiten Sie mich auf meinem Weg!“
Selbstvertrauen, Empathie, Katalysator; nitzlich zur Umsetzung von Visionen.

Affiliativ: ,Fir mich zahlen vor allem die Menschen!”
Empathie, Aufbau von Beziehungen; nutzlich zur Uberwindung von Verstimmungen.
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Demokratisch;, Was halten Sie davon?*
Zusammenarbeit, Kommunikation; nitzlich um Engagement und Konsens zu erzeugen.

Leistungsbetont;Machen Sie es wie ich!*
Gewissenhaftigkeit, Erfolgsdrang, Tatkraft; nitzlich wenn kurzfristig schnelle Ergebnisse
kommen sollen.

Coachend;Versuchen Sie es doch einmal!*
Forderung anderer, Empathie, Selbstreflexion; nutzlich zur Entwicklung von MA.

In meinem Verstandnis ist der autoritare Stil am wenigsten fur Mitarbeiterinnen-Coaching
geeignet. Die anderen Stile kdnnen als Coaching-Mix sehr wohl Bestandteil eines situativ
angemessenen Coachings und damit gleichermalRen Coaching-Intervention sein.

4. Schlussbemerkung

Halten wir abschlie3end fest: Voraussetzungen fur sinnvolles Mitarbeiterinnen-Coaching

sind ...

» kein allzu ausgepragtes Hierarchieverhéltnis, sondern eher ein "partnerschaftliches”

» keine (bzw. nur eine sehr geringe) Kontrollkultur, sondern eine ausgepragte Koopera-
tions- und Partizipationskultur

» ein ausreichendes Mal3 an Vertrautheit und Offenheit

» eine sehr bewusst gezogene Grenze zwischen dem, was zwischen FK und MA sinnvoll
angesprochen und besprochen werden kann, damit auch die "Hierarchie- und Kontroll-
spanne" gewahrt bleiben kann

Es mag in vielen Fallen auch angemessen sein, wenn Fuhrungskrafte einfach beginnen, mit
ihren Mitarbeiterinnen bewusster und gezielter zu reden, als dass man lange mit Definitio-
nen und Instrumenten herumdoktort. "Wir flhren jetzt Mitarbeiterinnen-Coaching ein”

mag u. U. mehr irritieren und "verschrecken" als es der Sache nutzlich ist. Konstruktives,
forderliches und zieldienliches Miteinander Reden von Fuhrungskraften und Mitarbeitern
sollte ohnedies zum Selbstverstandnis einer lernenden Organisation gehoren.

Dennoch mag es vielfach angemessen sein, dass Fuhrungskrafte lernen, das in einer pro-
fessionell(er)en Art und Weise zu tun. Es scheint ja, meiner Erfahrung nach, haufig so zu
sein, das Fuhrungskrafte mehr Angst davor haben, mit ihren Mitarbeiterinnen zu sprechen,
als umgekehrt. Und Gespréachsfiihrung im Sinne von Coaching sollte schon auch einen
beratenden Effekt haben - und Beratung sollte hilfreich / niitzlich sein im Dienste einer
effektiveren Ziel- und Losungserreichung (vgl. G. Fatzer, 1999), dh es sollte "Unterschiede
machen, die Unterschiede machen" (Gregory Bateson).
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Sind die Gesprache einmal in Fluss, gesellen sich die forderlichen Haltungen und Werte,
wie Vertrauen, angemessene Offenheit, Verbindlichkeit von Vereinbarungen usw. quasi
wie von selbst dazu.
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