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Die Fithrungskraft als Coach?

Fithrungskrifte miissen coachen

Wie sonst sollen Arbeitspakete geschniirt, Ein-
sdtze geplant, Projekte gesteuert, Mitarbeiter-
gesprache gefiihrt werden? Es gibt Coaches,
die Fihrungskriften dieses coachende Fiih-
rungsverhalten absprechen. Deren Hauptar-

gumente:

Chefs wollen manipulieren! Sie verfolgen handfes-
te Ziele und konnen daher nicht neutral sein. Sie
missbrauchen Coaching, um Mitarbeitern ,von
hinten durch die Brust ins Auge" eigene Ziele und
Interessen unterzujubeln.

Was fiir ein verschnarchtes Vorurteil, oft kol-
portiert von Coaches auf8erhalb der freien
Wirtschaft. Das ist natiirlich indiskutabel.
Chefs sollen Fihigkeiten von Mitarbeitern
fordern und ihnen dadurch Selbstvertrauen
und Riickhalt geben. Warum sollen sie dabei
ihre eigenen beruflichen Ziele oder Zielvor-
gaben beiseite legen? Wenn sie diese Ziele
ihren Mitarbeitern transparent machen, was
soll ihrem Coaching-Verhalten dann noch im

Wege stehen?

Ohne Coaching-Ausbildung kein Coaching-Ver-
stiandnis. Nur ausgebildete Coaches kinnen das
Kernanliegen sowie die Kernelemente und -syste-
matik verstehen und korrekt verwenden.
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Wer wissen will, welche Erwartungen, Be-
firchtungen, Pline, Ziele und Bedarfe Mit-
arbeiter haben, der hort aufmerksam zu,
stellt viele offene Fragen, fragt nach, fasst
gelegentlich zusammen. Diese Elemente des
ykooperativen Fithrungsstils“ seit 1991 auch
als Coaching-Kernelemente bezeichnet, sollen
nur ausgebildeten Coaches vorbehalten sein?
Wir wissen doch, womit viele Chefs tiber
60 Prozent ihrer Arbeitszeit verbringen: Mit
Kontrollaufgaben. Sollen Fithrungskrifte etwa
nur Ratschlige und Anweisungen geben? Und

damit ent-verantworten und demotivieren?

Hilfe zur Selbsthilfe bewirkt, dass Ziele, Lo-
sungen und Mafinahmen selbst erarbeitet wer-
den. Das ist auch das Coaching-Kernanliegen.
Wer selbst Erarbeitetes umsetzt, ist schlicht
engagierter bei der Sache. Die Systematik ei-
nes Fordergesprichs lautet: Was wollen Sie bis
wann erreichen, wenn Sie das Problem anpa-
cken (Ziel)? Wiewollen Sie Ihr Ziel erreichen
(Losungsideen)? Was werden Sie tun, um Ihre
Losung konkret umzusetzen (Mafinahmen)?
Diese Unterscheidung ist auch Moderatoren-
Grundwissen, ist Basis der Projektarbeit und,
seit 1991, die Kernsystematik im Coaching-
Gesprich.

Entweder — oder: Chefs diirfen sich keine Ver-
satzstiicke aus dem Coaching herauspicken und
anwenden, weil sonst die professionelle Coaching-
Kompetenz zerfasert wird.

Doch, das diirfen Chefs. Das miissen sie sogar.
Forderndes Fithren ist dringend notwendig,
wie zum Beispiel der Gallup-,Engagement In-
dex 2010 aufzeigt: 13 Prozent der Beschif-
tigten in Deutschland sind emotional an ihr
Unternehmen gebunden. 66 Prozent machen
teilnahmslosen Dienst nach Vorschrift. 21 Pro-
zent verhalten sich destruktiv. Schaden: etwa
123 Mrd. Euro jéhrlich.

Was bleibt fiir Coaches? Sehr viel, in unter-
schiedlichen Formaten bis hin zum virtuellen
Transfer-Coaching. Mit zahlreichen Schnitt-
stellen zur fordernden Fithrung. Diese gilt es
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zu nutzen, statt abgrenzungshysterisch und
mit trotzigem (G)Eifer weitere Griben aus-
zuheben: Wer, wenn nicht fordernde Chefs,
wissen, wann ihre Grenzen erreicht sind und
ein Coach her muss? Sie wissen es zu schit-
zen, selbst gecoacht zu werden. Sie ermuntern
Kollegen und Mitarbeiter, mit Coaches zu ar-

beiten.

Pseudotherapeutische Alliiren schrecken aller-
dings ab: Imponiersprachliche Eskapaden in
Coaching-Angeboten wie ,systemisch-ganz-
heitlich®, ,daseinstheoretisch®, ,wirkelemen-
tarisch’, ,tiefenpsychologisch” oder gar ,refle-
xionsauthentisch®laden eher zu Vermutungen
tiber die Reflexionsfihigkeit der Anbieter ein.
Zur Verwirrung tragen auch ,Coaches” bei,
die sich beharrlich als Mentoren, Lehrer und

Vorbilder bezeichnen.

Coaching-Entwertung: Wer ,Coaching-Verhal-

ten” grundsdtzlich Fiihrungsverhalten nennt, der

profaniert Coaching — wozu Coaches, wenn Chefs

das auch alles (lernen) kénnen? Das befeuert

auch den Irrtum, mit Checklisten, Personlichkeits-

analysetools und so weiter Menschen bewerten zu

konnen. Diese Variante einer Dolchstof3- und

Nestbeschmutzerlegende gibt Gelegenheit

zum Fazit:

1. Fihrungskraften Coaching-Verhalten abzu-
sprechen, ist Unfug.

2. Coaching-Verhalten ist eine Selbstverstind-
lichkeit fiir fordernde Chefs.

3.Professionellen Coaches steht ein riesiges
Betitigungsfeld offen.

4.Fordernde Chefs sind genau diejenigen, die
dem Tool-Wahn nicht verfallen!

5. Coaches ohne Abgrenzungsalliiren wissen,
dass fordernde Chefs ihre Hauptverbiinde-

ten sind.

Diskutieren Sie mit!
An der Diskussion dieser und anderer Kontroversen
konnen Sie sich beteiligen: Als Beitrige in unserem

Diskussionsforum ,Coaching-Board” sind Fragen,
Hinweise, eigene Erfahrungen und Kommentare
ausdriicklich erwiinscht. Die Nutzung ist kostenlos.
www.coaching-board.de
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Die Fiithrungskraft als Coach?

Die Fiihrungskraft ist kein Coach

Die Fithrungskraft sollte man nicht Coach

nennen. Finf Argumente:

1. Rollenkonflikt: Die zentrale Aufgabe des
Vorgesetzten ist die Leistungsmanagerrol—
le. Hinzu kommt eine weitere, die seit den
1990er-Jahren zunehmend wichtiger gewor-
den ist: Verinderungsmanager. Dadurch
kann die Situation auftreten, dass die Fiih-
rungskraft mit einem leistungsschwiche-
ren Mitarbeiter optimistisch ein Coaching
beginnt und so die Leistungsmanagerrolle
durch eine, die tieferen personlichen Res-
sourcen des Mitarbeiters ansprechende und
ermutigende Beziehungsaufnahme erginzt.
In der niachsten Woche erhalt sie den Auf-
trag, innerhalb einer Restrukturierung ihr
Personal auf 80 Prozent zu reduzieren und
dafiir leistungsschwichere Mitarbeiter fiir
Trennungsgesprache zu benennen. Es wird
sofort offensichtlich, in welches Dilemma
die Fihrungskraft gerit — Coach oder Vorge-
setzter? —und in welche Vertrauenskrise be-
ziiglich unterstiitzender Beziehungen man
dadurch vielleicht den Mitarbeiter stiirzt.

2. Entprofessionalisierung: Normalerweise ha-
ben Coaches eine mindestens dreijihrige
Coaching-Weiterbildung absolviert sowie
eine mindestens fiinfjahrige Coaching-
Erfahrung vorzuweisen, was wiederum die
Durchfithrung einer grofieren Anzahl von
Coachings pro Jahr beinhaltet. Entspre-
chende Anforderungen stellt beispielswei-
se der Deutsche Bundesverband Coaching
fir die Akkreditierung als ,Coach DBVC*®
Dies kann eine Fithrungskraft selten vor-
weisen, weil ihr beruflicher Schwerpunkt
einfach ein anderer ist. Sie coachen, wenn
iberhaupt, nebenbei. ,Gute Gespriche®,
die man ansonsten fithrt, werden zwar ger-
ne als Coaching-Erfahrung tituliert, sind
aber ohne die entsprechend vereinbarten
Rahmenbedingungen des Coachings nur
per Zufall wirksam.

3. Verschenkte Chancen: Coaching wird, wenn
man Fithrungskrifte zum Coach umdefi-

niert, nicht mehr als hochwertige Dienst-
leistung definiert. Neulich hatte ich die
Situation, dass man mir innerhalb eines
Unternehmens von einer schwierigen Situ-
ation eines Mitarbeiters berichtete. Man fiig-
te gleich hinzu, gecoacht sei der auch schon
worden. Ich fragte nach, was das hie8e, und
bekam zur Antwort, dass der Mitarbeiter
von seiner Fithrungskraft, die auch eine in-
terne Coaching-Ausbildung genossen hatte,
schon gecoacht worden sei. Ich kannte und
schitzte diese Fuhrungskraft, war mir aber
sicher, dass hier zwar eine gutgemeinte Un-
terstiitzung, aber kein fundiertes Coaching
stattgefunden haben konnte. Schade, dach-
te ich, so begibt man sich um eine wichtige
Hilfsmaéglichkeit.

4. Spezialisten- statt Generalisten-Job: Was vie-

le Fithrungskrifte mit ihren Mitarbeitern
im guten Fithrungsgesprich tun, ist noch
lange kein Coaching. Im Coaching wird ein
breites Spektrum personlicher Kontexte
fiir berufsbezogene personliche Fragestel-
lungen kompetent genutzt. Dies beginnt
bei Fragen des Betriebsalltags, geht tiber
Fragen der gesunden Lebensbalance bis
hin zur Wahrnehmung und Privention von
Grenzsituationen. Der Coach hat dafiir eine
integrierte Kompetenz in Diagnostik und
Personlichkeitsentwicklung entwickelt, fu-
Bend auf entsprechender langjihriger per-
sonlicher Selbsterfahrung. Dies kann, soll-
te und braucht eine Fithrungskraft nicht zu
leisten. Dafiir gibt es Spezialisten.

S.Konzeptkompetenz: Zum Coaching gehort

die Fihigkeit, das, was man tut, in der Spra-
che der Psychologie oder Pidagogik auch in
Worte fassen und konzeptionell durchden-
ken zukonnen. Viele der Entscheidungen im
kommunikativen Bereich fallen Fiihrungs-
krifte aus dem Bauch heraus. Zugegeben,
Intuition als die blitzschnelle Realisierung
von lange Gelerntem, ohne dass man weif3,
wo es herkommt, ist eine wichtige Fahigkeit.
Eine mittelalte Fithrungskraft ist heute vier-
bis fiinfmal mit dem Vier-Ohren-Modell
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(Schulz von Thun) beschult worden. Auf
Nachfrage bringen sie es dann aber kaum

mehr zusammen.

Man tut den Fithrungskriften nichts Gu-
tes, wenn man sie mit der Rolle des Coachs
iberfordert. Vielleicht fithlen sich nicht we-
nige dadurch geschmeichelt, da die mit der
Rolle assoziierte Kompetenz zu Projektionen
einlddt. Aber man sollte den Rettungswagen-
chauffeur auch nicht Arzt spielen lassen. Dass
Coaching als Profession noch nicht geschiitzt
ist wie etwa der Psychotherapeut, verwischt
hier die wirklichen Kompetenzanforderungen
fur Coaches. Dazu tragen leider auch manche
Ausbildungsinstitute bei, die nicht immer sau-
ber proklamieren, dass sie lediglich in Coa-

ching weiter-, und nicht ausbilden.
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Das Coaching-Magazin wendet sich an Coaches, Personalentwickler und Einkdufer
in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und potenzielle Coaching-Klienten. Das
redaktionelle Ziel ist es, dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen,
Hintergriinden, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten Tools und einem
Schuss Humor anzubieten. Dabei ist der Redaktion wichtig, inhaltlich wirklich auf
das Coaching als professionelle Dienstleistung fokussiert zu sein und nicht schon jedes
kleine Kunststiickchen aus dem Kommunikationstraining in Verbindung mit modischen

Lifestyle-Themen zum Coaching hochzustilisieren.

— Heftpreis —

Das Einzelheft kostet innerhalb Deutschland 12,80 €
(EU + Schweiz: 15,80 €; Welt: 18,80 €)
inkl. 7% USt. zzgl. Versandkosten

Coaching
Magazin

o & Kontr
Coach und Klient -
2|8

Mediadaten: www.coaching-magazin.de/mediadaten

st keine Profession, sondern eine Her

Ulrich Dehner im Interview | § 12

— Abonnement —
Ein Abonnement umfasst 4 Ausgaben pro Jahr & kostet:

Innerhalb Deutschland: 49,80 €
(EU + Schweiz: 59,80 €; Welt: 69,80 €)

Studenten: 29,80 €
(EU + Schweiz: 34,80 €; Welt: 39,80 €)

Business-Mitglied RAUEN-Datenbank: 29,80 €
(EU + Schweiz: 34,80 €)

Ausgabe 3(2010
aewcoaching magizin e

(jeweils versandkostenfrei und inkl. 7% USL.)

Jetzt das Abo online bestellen: www.coaching-magazin.de/abo

www.coaching-magazin.de



