COACHING ALS FUHRUNGSSTIL

Chancen und Fallstricke bei internem Coaching.

WAS GENAU IST COACHING?

Coaching wird im engeren Sinne definiert als ,indivi-
duelle, meist langerfristige Beratung von Fiihrungs-
kraften der Wirtschaft bei psychologischen Noten
(...) sowie bei Schwierigkeiten im personlichen Ar-
beitsverhalten. Dieses Coaching beinhaltet neben
Wahrnehmungssensibilisierung und umfassendem
Informieren der hilfesuchenden Flhrungskraft meis-
tens auch Anleitungen zum Erlernen neuer Denk-
und Verhaltensmuster. (Brockhaus, 1996). Diese
Form des Coaching wird ausschlie3lich durch exter-
ne Coaches umgesetzt und wird daher als externes
Coaching bezeichnet.

Im weiteren Sinne bezeichnet Coaching die Férde-
rung von Mitarbeitern in Unternehmen durch deren
Vorgesetzte (internes Coaching).

Internes Coaching kann als ein FlUhrungshandeln
verstanden werden, bei dem der Mitarbeiter (MA)
durch den direkten Vorgesetzten eine Forderung er-
fahrt, die betrieblich vereinbarten Entwicklungsziele
zu erreichen. Diese Entwicklungsziele kdnnen fach-
lich bzw. arbeitstechnisch orientiert sein (etwa Um-
satzsteigerung, Erhéhung der produzierten Stick-
zahlen, Erhéhung des fachlichen Know-how, etc.)
und/oder personlicher Natur sein (etwa mehr Aktivi-
tat im direkten Kundenkontakt, aufgeschlosseneres,
offenes Verhalten gegeniiber Kunden, selbstsiche-
res Auftreten bei Prasentationen, etc.).

Mit diesem Verstandnis wird internes Coaching defi-
niert als der kontinuierliche Prozess, die Erreichung
der Unternehmensziele - insbesondere im Hinblick
auf die Qualitatsstandards und die Dienstleistungs-
zufriedenheit der Kunden - mit der personlichen Ent-
wicklung des Mitarbeiters in Passung zu bringen.
Dieser Prozess wird vom direkten Vorgesetzten (als
Coach) begleitet und beratend gesteuert.

In den letzten Jahren wurde immer haufiger zwi-
schen Einzel-Coaching (auf einen einzelnen MA ge-
richtet) und Team-Coaching (Teamentwicklungsfor-
derung) unterschieden (vgl. Brinkmann, 2000). In
diesem Fall tritt der Teamleiter als Coach auf.

Wenn das interne Coaching als Unterstiitzung des
MA durch Vorgesetzte bei der Erreichung von defi-
nierten Zielen bezeichnet wird, dann flieBen in die-

sen Prozess zwei weitere Handlungsweisen der Fih-
rungspersonen mit ein: Beratung (ein vom Berater
nach methodischen Gesichtspunkten gestalteter
Problemldseprozess) und Fihrung (die zielgerichtete
Beeinflussung von auf3en).

WAS IST DAS SPEZIELLE AM INTERNEN COACHING?

Geschichtlich ist das interne Coaching die Ubertra-
gung des beratend und entwicklungsférdernd ange-
legten externen Coaching, bei dem ein externer Be-
rater mit der angemessenen Distanz zum Coachee
und dem Unternehmen die Entwicklung seines Klien-
ten, der Fuhrungsperson, unterstitzt. Diese Rolle
soll im internen Coaching der direkte Vorgesetzte fiir
den MA einnehmen. Eine solche einfache Ubertra-
gung ist aus verschiedenen Grinden problematisch:

1. Im Gegensatz zum externen Coach ist der interne
Coach in seiner Funktion nicht reduzierbar auf die
Rolle eines MA-Beraters und Supervisors. Der
Vorgesetzte tritt gleichzeitig in seiner Rolle als
FUhrungskraft auf mit den entsprechenden Ver-
antwortungsfeldern. Er kann also einer Entwick-
lung des MA, die nicht den Erwartungen entspre-
chen verlauft, nicht konsequenzenlos zusehen.
Wenn betriebliche Kennwerte gefahrdet sind, die
in seinen Verantwortungsbereich fallen, hat er als
Vorgesetzter Entscheidungen zu treffen, die még-
licherweise gegen die Interessen und Bedirfnisse
des MA gerichtet sind. Die Rollenmehrdeutigkeit
des internen Coaches erfordert also ein speziel-
les Verstandnis der Aufgabe, einen MA zu coa-
chen.

2. Die Beziehung zwischen MA und Vorgesetztem
hat immer eine Geschichte. Das bedeutet, dass
die Einstellungen, Haltungen, Uberzeugungen,
Wertorientierungen, Bewertungen usw., die die
Personen (MA und Vorgesetzter) gegenseitig
voneinander bereits haben, den gemeinsamen
Weg einer auf Ziele gerichteten Entwicklung
grundlegend beeinflusst, ja geradezu vorgibt. Zu
glauben, dass diese Faktoren keine unmittelbare
Wirkung auf die konkreten Aktionen der Beteilig-
ten haben, ist reine lllusion. Es ist also im Vorfeld
immer eine Klarung notwendig daruber, welche
Beziehung zwischen den Personen besteht, um
eine seridse Form des Coaching zu finden, die es
ermoglicht, dass der Coaching-Prozess konstruk-
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tiv flr beide Seiten verlauft.

3. Die spezifische Beziehung zwischen MA und Vor-
gesetzte kennzeichnet kein gleichrangiges Ver-
haltnis. Es besteht vielmehr ein ungleiches Ver-
haltnis der Positionen, d.h. die Machtverhaltnisse
sind ungleich. Der Vorgesetzte hat Kraft seiner
Position das Recht, Entscheidungen Gber den MA
hinweg zu treffen. Dies kann Konflikte erzeugen,
die im externen Coaching so erst gar nicht ent-
stehen.

4. Coaching-Prozesse schlielen Bewertungsvor-
gange ein. Ein Entwicklungsverlauf des MA muss
hinsichtlich seiner Zielerreichung bewertet wer-
den, damit weitere Ziele definiert oder Korrektu-
ren angebracht werden kdnnen. Allein die Aus-
gangsituation eines Abstimmens auf Entwick-
lungsziele hin impliziert Bewertungen der Fahig-
keiten und Fertigkeiten, also der Kompetenzen
des MA. Aus der Perspektive des MA treffen also
seine Selbsteinschatzung mit den Fremdein-
schatzungen des Vorgesetzten zusammen. Diese
Bewertungen sind von unterschiedlichen Interes-
sen begleitet, was in der Regel bedeutet, dass
der Mitarbeiter eher nicht so viele ,Defizite” er-
kennen lassen will, wahrend der Vorgesetzte ein
originares Interesse hat, die Inkompetenzen des
MA zu etikettieren und zu verandern. Er selbst
wird wiederum daran gemessen, dass er seine
MA optimal qualifiziert. Die Bewertungen der Fih-
rungskraft sind Uberdies gleichzeitig die Voraus-
setzung fur die weitere berufliche Karriere des
MA, mindestens aber fiir das Selbstwertgefiihl
des MA gegenuber dritten Personen. (Die Pro-
zesse, die mit Rivalitdt und Konkurrenz, dem so-
zialen Vergleich zwischen Mitarbeitern, mit Ver-
halten sozialer Erwiinschtheit oder auch mit dem
Vorgang eines gerechten Erlebens zu tun haben,
werden hier noch nicht einmal beriicksichtigt.)

Festzustellen bleibt, dass die Bewertungen eines
internen Coaches, die Teil eines Coaching-Pro-
zessen sind, eine vollig andere Bedeutsamkeit
haben als die Bewertungen eines externen Coa-
ches.

5. Was ist, wenn der Coach sich im Prozess des
Coachings nicht als erfolgreich erweist? Welche
Konsequenzen ergeben sich hypothetisch fir den
Vorgesetzten? Wird er zuklnftig stigmatisiert?

.Herr X ist den neuen Herausforderungen nicht
gewachsen?* Oder wird die Verantwortlichkeit al-
lein dem MA zugeschrieben? Wenn dies so ist, -
die Machtverhéltnisse legen ja letzteres nahe -
welche Konsequenzen hat dies dann fiir den MA,
der ja bekanntlich von seinem direkten Vorge-
setzten auch hinsichtlich seiner Arbeitsleistung,
Produktivitat und Qualitat bewertet wird. Nicht sel-
ten sind die MA-Bewertungen auch direkt mit den
VergUtungssystemen verbunden, so dass eine
schlechte Bewertung auch weniger Geld fiir den
MA bedeutet.

Diese Situation wird zumeist als motivationaler
Anreiz fur den MA interpretiert, eine gute Bewer-
tung bekommen zu wollen, also sich in beabsich-
tigter Weise anzustrengen. Aus der Praxis gibt es
begrindete Zweifel an dieser eindimensionalen
Ursache-Wirkungskette. Vielmehr zeigen sich MA
zunachst eher zurickhaltend, vorsichtig, taktie-
rend und im realen Arbeitsablauf eher kaschie-
rend als offen im Austausch mit den Vorgesetz-
ten. Dies fuhrt auch zu der Frage, wie ein
falsches Verstdndnis von internem Coaching
langfristig dazu beitragt, eine nicht gewlinschte
Unternehmenskultur zu beglnstigen.

Eine konkrete Einfihrung internen Coachings muss
nicht an den vorgestellten Problemen scheitern. Aber
sie muss sich daran messen lassen, inwieweit sie
die geschilderten Problemquellen verstanden und
berlicksichtigt hat. Dies beinhaltet die Formulierung
realistischer Ziele, die konkrete Ausgestaltung eines
eigenen Konzeptes anstelle einer Ubertragung ver-
meintlich erfolgreicher Konzepte anderer Unterneh-
men sowie die seridse und qualifizierte Schulung
und Betreuung der beteiligten Personen.

Fazit: Internes Coaching sollte als eine Mdglichkeit
verstanden werden, die traditionelle Rolle des Vorge-
setzten zu verandern. Ein eher direktiver FUhrungs-
stil wird verandert zugunsten eines Zusammenarbei-
tens zwischen MA und Fuhrungskraft, das sich durch
eine offene Beziehung auf professioneller Grundlage
auszeichnet, bei der der Vorgesetzte sich als Forde-
rer der Entwicklung des MA erweist, indem er die In-
teressen und Bedirfnisse des MA nicht nur kennt,
sondern diese bei seinen Entscheidungen auch be-
ricksichtigt. Beriicksichtigen darf nicht missverstan-
den werden als nachgeben, sondern bedeutet eben,
dass die Entscheidungen der Fihrungskraft die
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Handlungen des MA bedacht haben.

Die Fihrungskrafte haben also in ihrer Funktion als
interne Coaches die Aufgabe, die Potenziale der MA
zu entwickeln und mit den Anforderungen und Er-
wartungen des Unternehmens in Passung zu brin-
gen. Diese Aufgabe schlie3t eine Beachtung des MA
im Sinne eines prifenden Beobachtens ebenso ein
wie eine Bewertung des MA bzw. der Kriterien, die
fir den Coaching-Prozess des jeweiligen MA defi-
niert worden sind.

Ein solches Vorgehen erfordert konkrete strukturelle
Rahmenbedingungen, die erst geschaffen werden
missen, wie etwa die Haufigkeit und der Modus von
Mitarbeiterbesprechungen; z.T. erfordert es auch,
dass die Art und Weise des Fuhrungsstils Schritt fir
Schritt vom traditionellen Verstandnis des Flhrens in
Richtung einer ,Coaching-Philosophie“ verandert
wird.

EINFUHRUNG DES INTERNEN COACHINGS

Anlasse zum Beginn eines internen Coaching-Pro-
zesses konnen sich situativ ergeben, wenn beispiels-
weise Inkompetenzen einzelner MA im Betrieb offen-
bar werden. Dann ist es meist so, dass bedarfsorien-
tiert mit diesen MA ein internes Coaching vereinbart
wird.

Internes Coaching kann auch ab einem Zeitpunkt x
fur alle MA verbindlich eingefiihrt werden. Diese Vor-
gehensweise erfordert eine angemessene Vorberei-
tung (Schaffung von Akzeptanz der Beteiligten, aus-
reichende Informationsbasis, etc.), detaillierte Pla-
nung und ausreichende Qualifizierung der Betroffe-
nen vor dem Einfiihrungszeitpunkt.

Es ist aber auch maoglich, fur alle MA, die neu einge-
stellt werden, Coaching-Prozesse bereits in der Ein-
arbeitungszeit zu vereinbaren. In einer angepassten
Form wird das Coaching dann in der weiteren Zu-
sammenarbeit aufrechterhalten.

Waéhrend externes Coaching ein definiertes Ende
vorsieht, namlich die Erreichung der Coaching-Ziele,
besteht das interne Coaching so lange, wie die Zu-
sammenarbeit von MA und Fihrungskraft besteht.
Die Entwicklungsziele der MA werden jeweils den
Gegebenheiten entsprechend neu definiert, ob es

nun personlich orientierte Ziele sind oder fachlich ori-
entierte. Insofern entspricht der Coaching-Prozess
dem Konzept eines standigen Lernprozesses, wie er
bereits im Ansatz eines lebenslangen Lernen enthal-
ten ist.

DAS COACHING-KONZEPT

Das Erfordernis, ein eigenes internes Coaching-Kon-
zept zu entwickeln, fiihrt zwingend zur Analyse der
bestehenden Unternehmenskultur. Ein bedeutsames
Merkmal, von dem ausgehend das Coaching-Kon-
zept entwickelt wird, ist der praktizierte Fihrungsstil
der Vorgesetzten. Durch diese Bestandsaufnahme
wird erst eine realistische Zielbildung fiir die gesamte
Veranderung, die internes Coaching mit sich bringt,
in den Mittelpunkt gerlckt.

Sinnvolle und realistische Ziele implizieren, dass sie
sich tatsachlich an der eigenen Unternehmensent-
wicklung orientieren und nicht ausschlieRBlich an
MafRnahmen, die bei anderen Unternehmen Erfolg
gezeigt haben.

In der Planungsphase sind strukturelle und inhaltli-
che Merkmale zu unterscheiden:

> Wer soll gecoacht werden?

> Von wem soll gecoacht werden?
» Wann soll gecoacht werden?
>

In welcher konkreten Situation sollen die Coa-
ching-Gesprache stattfinden?

A\

Wie lange sollen die Beobachtungsphasen sein?
» Wer soll auf was hin gecoacht werden?

> Welches Kompetenzprofil missen die Coaches
erfullen?

» Welcher Grad an Akzeptanz besteht von Coach
und Coachee?

» Welche Beobachtungsdimensionen und Bewer-
tungskriterien mussen vorab festgelegt werden?

» Welche flankierenden MafRnahmen koénnen als
Qualitdtsmerkmale eingerichtet werden?

> etc.
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Fragen dieser Art flihren zu einer dezidierten Kon-
zeption, internes Coaching gewinnbringend fiir das
eigene Unternehmen und damit fir die Zusammen-
arbeit der beteiligten Personen umzusetzen. Doch
auch hier gilt wiederum: Ohne die grundlegende Vor-
aussetzung einer generellen Akzeptanz von MA und
Coach fir den internen Coaching-Prozess wird jedes
auch noch so gut angelegte und methodisch qualifi-
zierte Coaching ins Leere laufen. Um die notwendige
Akzeptanz herzustellen ist es unerlasslich, dass so-
wohl MA als auch Coach einen Gewinn fir die weite-
re Zusammenarbeit erwarten kdnnen. Diesen gilt es
vor Einfiihrung des internen Coachings argumentativ
zu belegen.

WO LIEGEN DIE WIRKLICHEN ,,KNACKPUNKTE" IM
PROZESS DES INTERNEN COACHINGS?

Die Praxis zeigt, dass Einstellungen, Wertorientie-
rungen, Uberzeugungen von MA und Fihrungskréaf-
ten in ihrer Bedeutung fir das konkretes Handeln
meist unterschatzt werden. Letztendlich entscheiden
wir uns mehr oder weniger bewusst daflr, uns so zu
verhalten, wie es unseren inneren Einstellungen ent-
spricht. Wir tun uns schwer damit, gegen unsere ei-
genen Uberzeugungen zu handeln. Das ist der
Grund, warum es ratsam ist, sich mit den Einstel-
lungsmustern aller Beteiligten standig auseinander-
zusetzen.

Wenn ausschlielich das konkrete Verhalten des MA
(Bewertungsdimension: richtig - falsch) im Mittel-
punkt seiner betrieblichen Entwicklung steht und die
Absicht vordergrindig ist, den MA zu kontrollieren
und zu bewerten, fihrt dies am Wesen des internen
Coachings vorbei. Die Handlungsmotive des MA
sind dann nicht oder nur unzureichend thematisiert.
Es wird aus dieser Erfahrung eher das Geflhl eines
.Nicht-ernst-genommen-werdens® erwachsen und
damit eine Handlungsweise des MA nahegelegt, die
kaum eine aktive und produktive Mitarbeit nach sich
Zieht.

Das interne Coaching erfordert also vom Wesen her
eine Fuhrungsarbeit, die den MA starker als einen
Menschen wahrnimmt, dessen Ansichten und Auf-
fassungen vom Arbeitsablauf, von Arbeitsqualitat,
Arbeitsleistung, Zusammenarbeit, Fihrungsstil, Kun-
denorientierung und vielem mehr die Veranderungen
des Unternehmens konstruktiv und nachhaltig positiv

beeinflussen koénnen. Internes Coaching darf also
nicht bloRes Kontrollieren der Arbeitsleistung- und
glte der MA sein, sondern verfolgt, durch ein ernst-
haftes Entwickeln der Sichtweisen der MA dessen
Verhalten im Sinne der Unternehmensziele zu opti-
mieren.

Wenn die Fuhrungsarbeit diesem Anspruch gerecht
wird und zugleich strukturelle Bedingungen vorlie-
gen, die langfristig sicherstellen, dass diese Art und
Weise der Fiihrungsarbeit kontinuierlich aufrechter-
halten bleibt, dann ist internes Coaching ein System-
merkmal des Unternehmens und tragt Frlchte, die
sich auch in den betriebswirtschaftlichen Kennwerten
wiederfinden.

Manche Situationen oder Vorgange im konkreten All-
tag scheinen gelegentlich unbedeutend. Auf den
zweiten Blick sieht man jedoch, dass dadurch ein in-
ternes Coaching sogar unmaéglich wird: so kann es
erhebliche Probleme aufwerfen, wenn ein alterer Mit-
arbeiter durch einen jlingeren Vorgesetzten ge-
coacht werden soll. Oder wenn der Coach aus ei-
nem Ubereifer heraus den MA geradezu therapiert,
indem er jedes personliche Thema zum Gesprachs-
gegenstand erklart und damit wichtige Grenzziehun-
gen des Coachings missachtet. Oft wird auch zu
spat darauf reagiert, dass die Beziehung zwischen
MA und internem Coach bereits gestort ist. In sol-
chen Fallen sollten geeignete Verfahrensweisen ab-
gestimmt sein.

COACHING-GESPRACHE

In den Coaching-Gesprachen werden Entwicklungs-
veranderungen der MA in Gang gesetzt. Es werden
ausdriicklich Bewertungen (Einschatzungen von MA
und Coach) ausgesprochen, die sich an den definier-
ten Kriterien orientieren. Bewertungen stellen immer
den Selbstwert von Menschen in den Mittelpunkt. Es
versteht sich von selbst, dass ein feinflihliges Umge-
hen mit Bewertungen notwendig ist (Balance zwi-
schen Lob und Kritik) und dass gleichzeitig die be-
trieblichen Ziele nicht in Frage gestellt werden dur-
fen.

Dies erfordert eine angemessene Gesprachssituati-
on und -atmosphéare und eine konsequente Orientie-
rung an den Bedurfnissen und Einstellungen des MA
(auf der Basis der betrieblichen Ziele). Der Ge-
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sprachsstil ist daher nicht direktiv, Gber den MA hin-
weggehend, sondern non-direktiv, auf den MA einge-
hend, angelegt.

Strukturell ist entscheidend, fir den weiteren Coa-
ching-Prozess das Gesprachsergebnis (Fazit) aus-
dricklich zu formulieren, entsprechende Vereinba-
rungen verbindlich zu treffen und die Umsetzung und
Prifbarkeit dieser Vereinbarungen abzustimmen.
Hier haben MA und Coach in gleicher Weise eine
Verantwortlichkeit, sich an die Vereinbarungen zu
halten, damit eine verlassliche Zusammenarbeit be-
steht.

DAS KOMPETENZPROFIL DES COACHES

Neben den fachlichen Kompetenzen des Coaches,
aus denen sich der Expertenstatus des Vorgesetzten
ergibt, z&hlen vor allem das Wissen Uber Verande-
rungsprozesse und die Kompetenzen, Veranderun-
gen von Menschen zu steuern. Die Devise lautet:
das Richtige zum richtigen Zeitpunkt auf die richtige
Weise tun.

Die konkrete Umsetzung dieser Forderung geschieht
im direkten sozial-kommunikativen Kontakt zwischen
MA und Coach. Die Steuerung der Gesprache uber-
nimmt der Coach. Deshalb sind elementare Ge-
sprachstechniken notwendig wie etwa:

« direktive und non-direktive Gesprachsfiihrung
¢ Frage- und Argumentationstechniken

+ feedback-Techniken (entscheidend etwa bei der
Ruckmeldung von Bewertungen)

+ bewusster Einsatz von Sprache und Korperspra-
che

¢ Metakommunikation
¢ Ich-Kommunikation
¢ aktives Zuhoren

¢ etc.

sowie Basiskompetenzen wie:
+ Kritikfahigkeit

+ Umgang mit Konflikten

+ Selbstwahrnehmungsfahigkeit

+ Kooperationsfahigkeit ebenso wie Durchset-

zungsfahigkeit
& Losungsorientierte Verhandlungsfiihrung

+ Mitarbeiter-zentrierte Gesprachsfiihrung

SCHLUSSBETRACHTUNG

Internes Coaching ist ein anspruchsvolles Konzept.
Es impliziert eine Veranderung im Stil des Umge-
hens mit Mitarbeitern und bewirkt daher auch direkte
Veranderungen auf Seiten der Mitarbeiter, die sich
als nachhaltig erweisen. Bei angemessener Planung
und professioneller Qualifizierung der Coaches im
Vorfeld ist dieser Anspruch zu erflllen.

Die Vorteile des internen Coachings fir das Unter-
nehmen sind eindeutig eine zielgerichtete und - an
den Alternativen gemessen - relativ sicher planbare
Entwicklungssteuerung der Mitarbeiter, jenes Fak-
tors Mensch also, der fir den Erfolg oder Misserfolg
eines Unternehmens letztendlich verantwortlich ist.

Strukturelle Entwicklungen der Marktsituation erfor-
dern interne Entwicklungen als Anpassung. Solche
Veranderungen kénnen nur von den Menschen ge-
leistet werden. Ein Unternehmen verandert sich nicht
nur dann, aber immer dann, wenn Menschen sich
verandern. In der Effizienz der Zusammenarbeit der
Mitarbeiter und im taglichen Kontakt von Mitarbeiter
und Kunde entscheidet sich die Dienstleistungs- und
Serviceglte und damit das Image des Unterneh-
mens.

Die Vorteile des internen Coachings fur Mitarbeiter
sind zweifellos eine starkere Wahrnehmung, als Ex-
perte der konkreten Arbeitssituation wahrgenommen
und ernstgenommen zu werden - Voraussetzungen
fur ein motiviertes und aktives Mitarbeiten am Ge-
samterfolg des Unternehmens. Coaching bietet den
Mitarbeitern ein systematisches Entwickeln ihrer ei-
genen Potenziale und dies sowohl auf persdnlicher
als auch auf betrieblicher Seite.

Vorgesetzte profitieren durch ein internes Coaching
von der Leistungsverbesserung ihrer Mitarbeiter, weil
Fehlerminimierung bzw. Arbeitsprozessoptimierung
gleichzeitig auch Freirdume erdéffnet, die sinnvoll in
innovative Planung investiert werden koénnen. Last,
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but not least, verandert sich stetig und langfristig
auch die Art und Weise des Zusammenarbeitens
von Vorgesetzten und Mitarbeitern (positive Veran-
derung der Unternehmenskultur).

In Zeiten, in denen Unternehmen sich standig wach-
senden Anforderungen anpassen missen, ist die In-
vestition fir die Mitarbeiter (in die Mitarbeiter) eine
die Zukunft des Unternehmens und damit die Ar-
beitsplatze sichernde MalRnahme.
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