— Kontrovers —

Coaching-Verhalten in der Fithrungsarbeit

Hohle Phrase oder Game Changer?

Von Harald Korsten
Sollten Chefs coachen? Diese Frage wird durchaus kontrovers diskutiert.
Feststehen diirfte, dass Fiihrungskrifte, die im engeren Wortsinne Coaches
ihrer Mitarbeitenden sein wollen, potenziell vor einem Dilemma stehen:
Der Anspruch, Fiithrungs- und Coach-Rolle gleichzeitig auszuiiben, kann
konflikttrichtig sein. Wer jedoch beim Ausiiben der Fiihrungsrolle eine
coachende Haltung einnimmt, kann — wie in vorliegendem Artikel ar-
gumentiert wird — die Entwicklung seiner Mitarbeitenden fordern und
zugleich eigener Uberlastung vorbeugen.



In diesem Beitrag werden folgende Positionen
vertreten: (a) Coaching verkommt zu einem
inflationdr verwendeten Buzzword, was der
Akzeptanz von Coaching abtraglich ist — ge-
nerell und ebenso als Fiihrungsverhalten. (b)
Falsche Meinungen zu Coaching stimmen
iberein mit einem antiquierten Fithrungs-
verhalten. Coaches sind u.a. keine Ratge-
ber, im Gegenteil. (c) Wer Fithrungskriften
Coaching-Verhalten abspricht, redet einem
Fithrungsverstindnis das Wort, das weder
den Gefiihrten noch den Fithrenden nutzt.
(d) Coaching-Verhalten ist der entscheidende
Paradigmenwechsel im Fithrungsverstindnis

und ein echter Spielverinderer.

Inflation und
Missverstandnis

»Coaching ungleich Beratung? Wie kommen
Sie denn darauf? Da lesen Sie mal im Duden
nach’, meinte der Operations Manager eines
Zuliefererwerks. Tatsachlich beschreibt der
Duden ,Coach” als ,minnliche Person (1),
die Klienten berate und betreue. Coaching-
Ratgeber finden sich digital und in Buchform
zuhauf, im Wortsinne auch auf Wiihltischen.
»Coaching” wird zu simtlichen Lebenslagen
angeboten wie Achtsamkeit, Einstieg, Aus-
stieg, Gelassenheit, Wut, Nachhaltigkeit,
Konsum, Krisen, Gliick, Geld, Luxus, Beschei-
denheit, Zufriedenheit, Ehrgeiz, Jugend, Alter
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usw., dazu selbstredend fiir fast alle Hobbys,

Sportarten und Fitnessprogramme.

Viele Berater, Trainer, Referenten, Sportlehrer,
Dozenten, Fachexperten und sonstige Ratge-
bende aller Art nennen sich ,Coach® oder
werden so genannt — der Trend scheint un-
gebrochen. Die inflationire Verwendung des
ungeschiitzten und verschwommenen Begrifts
provoziert zunehmend spéttische und sarkas-
tische Reaktionen, z.B. auf Businessplattfor-
men. Gar pauschale Ablehnung, etwa wenn
externe Leadership-Trainer gebeten werden,
den Begriff ,,Coaching” zu vermeiden, da die-
ser im Unternehmen mittlerweile mit Schaum-

schldgerei gleichgesetzt werde.
Zuriick auf Anfang

Mit dem Biichlein ,Coaching for Perfor-
mance’, das nach wie vor viele Regalmeter
Coaching-Lektiire uiberfliissig macht, fithrte
Sir John Whitmore den Begriff ,,Coaching”
1992 im arbeitsweltlichen Kontext ein und
beschrieb Sinn und Zweck. Fiir einige Jahre
war die Hoffnung grof}, diese Coaching-DNA
schiitzenswert festschreiben zu kénnen: Coa-
ching ist konsequente Hilfe zur Selbsthilfe.
Coaches sorgen dafiir, dass Klienten messbare
Ziele, passende Losungen und konkrete Mafi-
nahmen zu ihren Themen eigenstindig und

systematisch erarbeiten.
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Nun werden professionelle Coaches auch noch
mit einem tiberwunden geglaubten Phanomen
aus den eigenen Reihen konfrontiert: Manche
Kollegen lehnen strikt ab, Fiihrungskrifte im
Coaching-Verhalten zu trainieren. Hierzu sei
doch eine mindestens zweijahrige Ausbildung
notwendig. Zudem wollten Chefs ja immer
ihre Vorstellungen durchsetzen und wiirden
Coaching-Kompetenz zur Manipulation miss-
brauchen, so hiufig angefiithrte Argumente.
Tatsachlich kann eine Fithrungskraft nicht im
engeren Sinne als Coach ihrer Mitarbeitenden
fungieren — dies wiirde zu Rollenkonflikten
fihren. Einige Coaches ignorieren jedoch be-
harrlich, dass Coaching-Verhalten — verstan-
den als Fihrungsstil und -haltung — selbst-
verstandlich einer fordernden Fiihrungsarbeit
und der Entwicklung der Mitarbeitenden zugu-
tekommt. Andererseits scheinen ihre pauscha-
len Vorurteile nicht weit weg von so mancher
Fiihrungsrealitit zu sein, wie die folgenden

ymeistgestellten Fragen® vermuten lassen.

FAQ zum Coaching-Verhalten
- und die Antworten

Szenario: Startphase eines zweitigigen Trai-
nings zum fordernden Fihrungsverhal-
ten. Nach der ersten Stunde sind Sinn und
Zweck des Coachings (konsequente Hilfe
zur Selbsthilfe) geklirt. Anschlieend stellen
Fithrungskrifte meist diese Fragen. Sie sind
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symptomatisch fiir das zu diesem Zeitpunkt

noch vorherrschende Fihrungsverstindnis.

Frage: Wie verwenden wir die Coaching-
Technik optimal, um unsere Vorgaben durch-
zusetzen? Coaching-Verhalten ist keine zu
erlernende Technik, sondern eine Haltung.
Sie versagt als Machtinstrument vollig. Auch
bei hinterlistiger, manipulativer Vortauschung,

weil diese meist rasch durchschaut wird.

Frage: Wenn ich jemanden coache, der auch
coachen kann — dann merkt der das doch? , Tja,
Pech gehabt, da kommst Du nicht weiter!",
antworten andere Teilnehmende auch noch.
Coaching wird also als Methode oder Technik
gesehen, die Vorteile verschafft und die es zu
nutzen gilt. Es geht jedoch um konsequente
Forderung, wie Fujio Cho, fritherer CEO bei
Toyota und Architekt des Toyota Way, 2008
in einer Videobotschaft an die Belegschaft auf
den Punkt brachte. Er sagte sinngemif3:

Liebe Mitarbeitende, wo immer Thr auch seid
auf unserem Planeten, in Produktion, Ver-
waltung oder Autohdusern: Verbessert Eure
Arbeit kontinuierlich. Lasst Euch hierbei nicht

beirren, handelt mutig und entschlossen.

Liebe Fithrungskrifte. Eure bedeutendste
Aufgabe ist es, die Euch anvertrauten Mitar-
beitenden zu respektieren und ihre Eigenstin-
digkeit zu fordern. Das ist der Kern unserer
Philosophie und unseres Erfolges. Nur wenn
Thr dabei erfolgreich seid, stehen Euch weitere

Tiiren offen.

Wer also coachen kann und Unterstiitzung
braucht, ist hocherfreut iiber Gesprichspart-
ner, die keine ungebetenen Ratschlige geben,
sondern zuhéren, (nach-)fragen und gele-
gentlich zusammenfassen. So werden Sack-
gassen, Scheuklappen oder der Wald vor lauter
Biumen erkannt. Bis dahin versperrte Wege
koénnen in der Folge beschritten werden, was
wirklich und nachhaltig hilft.

Frage: Coachen? Was sollen wir denn noch
alles machen? Diese Frage wird meist mit
allgemeinem Kopfnicken begleitet und der

geduferten Uberzeugung, das sei doch eine
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Aufgabe fir die Personalabteilung. Keines-
wegs. Mitarbeiterentwicklung ist eine zentrale

Fiihrungsaufgabe.

Wer Ratschlige gibt, ibernimmt Verantwor-
tung. Chefs, die mal wieder die Unselbstan-
digkeit von Mitarbeitern beklagen bis hin zum
beliebten Spruch ,Ich bin von Idioten umzin-
gelt!, scheinen diese Tatsache nicht auf ihre
Fithrungsrolle zu beziehen. Ihre stindigen
Vorgaben, Ratschlige und Anweisungen fiih-
ren zu Unselbstindigkeit und mangelndem

Engagement.

Derart Gefiihrte bleiben oft in einer unmo-
tivierten Verantwortungslosigkeit. Derart
Fithrende beklagen meist zu viel ,Workload®,
weil Mitarbeiter wegen jeder Kleinigkeit auf
der Matte stiinden oder Anweisungen falsch
ausfiihrten, weshalb sie ja stindig eingreifen
miussten. Diese Chefs erkennen nicht, dass sie
ihre Uberlastung selbst produzieren, Tag fiir Tag.
Die einzige Moglichkeit, um aus diesem Di-
lemma herauszukommen, ist strikt forderndes
Verhalten. Von selbst drauf kommen lassen,
statt stindig Vorgaben zu machen. Was kann
einer Fihrungskraft Besseres passieren, als
sich auf zunehmend eigenstindig agierende
Mitarbeitende verlassen zu konnen? Forde-
rer belohnen sich selbst, da sie nach einigen
Monaten konsequentem Coaching-Verhalten

erfahrungsgemif3 ...

» ... deutlich entlastet sind von Kontroll-,
Prif- und Nachbesserungsaufgaben und
tiber spiirbar mehr Zeit verfiigen, da zuneh-
mend bestirkte Mitarbeiter (und auch Kol-
legen) immer seltener auf ihrer Matte stehen.

» ... deutlich entscheidungsfihiger und -si-
cherer werden, da forderndes Verhalten
qualitativ bessere Entscheidungsgrundlagen

generiert.

Frage: Da gibt es doch gar keine Messgrofien —

wie soll denn tiberpriift werden, ob Coaching-

Verhalten wirkt? Selbstverstandlich kann der

Erfolg klar evaluiert werden. Gemessen wer-

den vor allem:

» Fluktuation, Krankheitsstinde und Bewer-
bungen im Vergleich zu ,ungeférderten”

Fachbereichen,
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» Entlastung der Forderer von positionsfrem-
den Titigkeiten,

» Durchlaufzeiten und die Qualitit von Ar-
beitsergebnissen,

» Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit.

Frage: Was machen Sie, wenn jemand gar nicht
gecoacht werden will? Diese Frage setzt eine
anzukiindigende Mafinahme voraus. Coa-
ching-Verhalten dagegen ist tdgliche Norma-
litdt. Forderer fragen viel, fragen nach, fassen
gelegentlich zusammen und praktizieren, was
viele verlernt haben: zuhoren. Sie lassen sys-
tematisch Ziele, Lésungen und Mafinahmen
erarbeiten. Hinweise, Vorgaben und Anwei-
sungen, z.B. beim Anlernen oder wenn der
Gesprichspartner partout nicht weiter weif3,
riicken wohldosiert in den Hintergrund, denn
sie wissen: Nur wer eigenstindig Themen be-
arbeiten, Ideen entwickeln und eigene Proble-
me l6sen kann, iibernimmt Verantwortung fiir
Ergebnisse und lernt aus diesen Erfahrungen.
Nur wer lernt, wird besser. Echte Forderer sind
aufmerksam und interessiert, sie erreichen
letztlich alle Gesprachspartner. Thr Verhalten

ist ein echter ,Game Changer".
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Das Letzte

EBERMANN: Laut einer Studie (siche Ru-
brik Szene, S. 6) ist ,Managerial Coaching®

im Kommen. Fihrungskrifte, die mittels
Coaching-Haltung und -Techniken fithren?

Das wird nicht jedem Coach schmecken ...

RAUEN: Ja, sicherlich. Man muss auch klar sa-
gen, dass es deutliche Unterschiede zwischen
Coaching und Fithrung gibt. Es ist daher wich-
tig, genau zu erklaren, was damit gemeint ist.
Interessant finde ich es z.B., wenn eine Fiih-
rungskraft Fiihrungskraft bleibt, aber Elemente
der Prozessberatung in ihre Arbeit integriert.

EBERMANN: Wer Fithrungskraft und Coach
seiner Mitarbeitenden sein mochte, steht vor
einem Rollenkonflikt. Wer sie jedoch mit der
fordernden Haltung eines Coachs zu eigen-
stindigem Handeln anleitet, kann so falsch
nicht liegen. Nur ist man dann immer noch
Fithrungskraft und kein Coach. Diese Rollen-
klarheit muss in der Praxis gegeben sein.

RAUEN: Hinzu kommt, dass Fithrung ein
,Schlechtwetterberuf“ ist: Ob man wirklich
gut darin ist, zeigt sich erst, wenn die Rahmen-
bedingungen anspruchsvoll geworden sind.
Da fallt dann doch so manche Fithrungskraft
in ,bewihrte” Muster zurtick. Wie gebe ich Ent-
scheidungen, die mir vorgegeben wurden, an

meine Mitarbeiter weiter? Geht das mit einer

ysoften” Haltung tiberhaupt? Oder muss man da
nicht hart und bereit sein, streng durchzugrei-
fen? Oder anders gefragt: Was bleibt vom ,Ma-

nagerial Coaching® tibrig, wenn es ernst wird?

EBERMANN: In diesen Momenten zeigt sich
wohl, ob die ,,Coaching-Haltung* wirklich ver-
innerlichte Haltung oder nur modische Atti-
tiide ist. Ein ,Heute so, morgen so” diirfte in
vielen Teams jedenfalls zu Irritationen fithren

und nicht gerade Vertrauen férdern.

RAUEN: Richtig, da zeigt sich, ob jemand ein
paar Coaching-Techniken gelernt oder eine
Einstellung angenommen hat, die iiber das Ub-
liche hinaus geht. Und das spiiren Mitarbeiter,
da geht es um Echtheit. Am Ende dreht es sich
also wieder mal um Werte wie Vertrauenswiir-
digkeit, Integritit, Authentizitit, aber auch um
Kompetenzen wie Durchsetzungsfihigkeit,

Zielorientierung und Leistungsbereitschaft.

EBERMANN: Letztlich bedarfes auch einer
Unternehmenskultur, die dazu ermutigt, die
coachende Haltung einzunehmen. Einzel-
kampfer werden es schwer haben, wenn Druck

,von oben“ kommt.

RAUEN: ,Managerial Coaching” benétigt
eben auch ,Managerial Culture®. Moglich ist
das, aber beileibe keine Selbstverstandlichkeit.
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Praxis erleben | Wissen erweitern

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.
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