(W) FUHRUNG/PROFESSION

i

Werner Vogelauer

Coaching und Flihrung

Der Unterschied von Fithrung und Coaching wird dargestellt sowie auf die wichtigen Punkte fiir Coaching einge-
gangen. Coaching wird in seiner konkreten Form wie auch mit den Fallen und Grenzen beschrieben. Wesent-
liche Punkte zur Auswahl des Coach wie auch zur Situation in den deutschsprachigen Landern werden dargestellt.

1) Einleitung

In Zeiten der standigen Verinderung ist
Fahrung wie Coaching immer wieder in
aller Munde. Oft wird von Mitarbeitern
innen-Coaching gesprochen (und man
meint partizipatives Fuhren). Fuhrung
ist einerseits unfein® geworden (.an-
schaffen tut man nicht mehr®) und an-
dererseits wird streng nach Richtlinien
Druck auf Mitarbeiter/innen zu mehr
Leistung gemacht. Das zeigt auch die Wi-
derspruchlichkeit von Change-Prozessen
auf. Einerseits .soll* etwas .verandert*
werden — mit Aulendruck -, andererseits

geht Entwicklung® nur von innen he-

raus”. Coaching wird manches Mal dazu
missbraucht, dass .Veranderung von Mit
arbeiter/innen” gefordert wird. Coaching
im Kern ist Begleitung durch eine ande-
re (kompetente) Person, die unterstutzt,
dass der Coachee seinen eigenen wirk-
samen Weg im Umfeld und zu seinen

Fragen hndet

2) Was heifdt Flithrung? Was heifSt
Coaching

In Organisationen, au it minimaler

mod

nen Gesichtspunkten der Organisati-
onsentwicklung mit  (Teil)-autonomen
Arbeitsgruppen, gibt es jemanden, der
~das Sagen hat*. Ist dies formal durch
die Hierarchie geregelt als sogenannte/r

Norgesetzte/r* oder freiwillig in au-

tonomen  Arbeitsgruppen als  .parti-
eller Leader®. Jemand hat situativ, auch

manchmal permanent, fur bestimmte
Themen oder fir alle Aufgaben die Ent-
Die
licgt bei der Fuhrungskraft®.

scheidungs-Hoheit. Entscheidung
Im Coaching liegt die inhaltliche Ge-
staltung und Entscheidung immer beim
Kunden, sprich Coachee, wihrend der
Coach eine prozessuale Steuerung tber-
nimmt. Er greift nicht ein und entscher-
det inhaltlich nichts, sondern unterstiitzt
durch Fragen, Spiegelungen, Fokussie
rungen, Zusammenfassungen u.a. kom-

munikativen auch visuellen Methoden.

3) Coaching in Organisationen —

durch wen?

Durch Komplexitat und auch durch
zunehmende Geschwindigkeit in der
Organisationsarbeit nach innen wie au
Ben steiot der Bedarf an effektiver und

wirkungsvoller Arbeit wie Entscheidung

o ¥

Foro: Werner Vog

Der Druck. der auf Mitarbeiter/innen wie
Fithrungskrifte ausgetbt® wird, fuhrt
oft zu Hiiftschuss™Entscheidungen, die
sich spater als falsch oder zu einseitig he-
rausstellen. Die Personen haben jedoch
durch den Zeitdruck keine ,Inkubations-
zeit* fir die Entscheidung, bspw. einmal
Uberschlafen oder Nachdenkzeit zum
Abwagen der Einflisse usw.

In den 8cer Jahren entstand in den USA
die Nachfrage von oberen Fiihrungskraf
ten nach einem sounding-board™ oder
einen .Karalysator®. Der ,Coach™ war ge-
boren. Berater stellten sich Fithrungskraf-
ten zur Besprechung ihrer Fragen bzw.
Situationen zur Verfugung. Sie stellten

ungewohnte Fragen, spiegelten das Ver
halten bzw. Denken der Fithrungskrifte,
fokussierten Aussagen oder halfen durch
Methoden, Ubungen oder Feedback.

Der Beginn des Coachings war also
obere Fithrungskrafte durch externe Be-
gleiter (Unternchmensberater) bei ihrer
Arbeit zu unterstiitzen. So begann auch
der Erfolgslauf des Coachings n den
9oer Jahren in Europa. Zurtck geblendet
an den ethnologischen Au\g.mg\punl\r
kommt der Begrift .Coaching™ aus dem
Jkoch szeker®, der Wagen

aus Koch, einer Wagenherstellung in

ungarischen
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der kuk-Monarchie des 18. Jahrhun-
derts) und meinte damals  Kutsche®. Als
Lehnwort ist dies in verschiedenen Spra-
chen noch heute existent (bspw. ,coach®,
engl., fur Wagen). Wenn wir auf diesen
Ursprungsbegrift  zuriickgehen,  heifst
Coaching eigentlich ,ich fahre als Fahr-
gast mit der Kutsche und sage, wo diese
hinfahrt und der Kutscher begleitet und
fihre mich dorthin®.

In Organisationen ist der beste Coach
auch der. der Distanz zur Situation und
Organisation einbringen kann, sich je-
doch einfuhlen und hinein denken kann
— cine spezielle Form von Berater, der
nicht Ratschlage verteilt, sondern dem
Gesprachspartner hilft eigene Ideen,
Wege zu Entscheidungen zu finden (da er
die Situation ja am besten und detailliert
kennt). Eine Person, die das alles .auch
kennt* ist oft einseitig, emotional gehan-
dicapt und manches Mal auch fixiert auf
eigene Losungen.

Interne Coachs haben ev. einen Vorteil
der Kultur- und StrukturKenntnis der
Organisation. Der Nachteil der Subjekti-
vitat und fehlenden emotionellen Distanz
istjedoch grofSer. Umso mehr, wenn auch
direkt oder indirekt Abhangigkeiten zwi-
schen .Coach® und ,Coachee” existieren.
Hat der Coach ,Sanktionsgewalt®, fallt
Coaching sowieso aus. Die Fragen und
Ziele kommen vom Coachee und nicht
von Dritten. Weder von dessen Fuhrungs-
kraft, noch aus der Personalentwicklung,
noch vom obersten Boss.

Daraus ergibt sich, dass eine Fihrungs-
kraft die eigenen Mitarbeiter/innen nicht
coachen kann', bestenfalls ein offenes,
partizipatives Gesprach tiber die Situa-
tion fihrt und ev. die eine oder andere
Analyse-Methode anbieten und einbrin-
gen kann.

4) Wichtige Punkte, um Coa-
ching in Anspruch zu nehmen

Viele Personen, nicht nur Fithrungskraf
te. tragen ungeloste Fragen oder Pro-
bleme mit sich herum. Bei vielen dieser
oft auch personlichen Fragen (die ,man
etwa im Unternchmen ungerne mit Kol-
legen/innen besprechen will*) kann ein
professioneller Gesprachspartner mit ent-
sprechendem Hintergrund hilfreich zur

i dagegen stehen die 5 Fallen einer Fiith-
rungskraft, cigene Mitarbeiter/innen zu
coachen wie hierarchische Abhingigkeit.
Ziel furs Coaching kommt vom Chef,
Subjektivitat, Chef mit ,richtigem Weg*
(Grandiositat) und Driften zur Sachlosung
und Rationalitat
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Verfugung stehen. In all unseren Trigon-
Coaching-Befragungen® der letzten Jahre
bei Coachees/Kunden, Personalentwick-
ler/innen oder Coachs sind Lebenserfah-
rung, Empathie und situatives Eingehen
Hauptelemente.

Themen im Coaching sind — auch als
Punkte der letzten Coaching-Befra-
gungen Verhaltensfragen in Gesprachen,
Fithrungsentscheidungen,  Selbstorgani-
sations-Situationen, (innerer) Arger, Stref
bzw. Angstsituationen, gemachte Fehler,
Probleme bzw. Schwierigkeiten mit Per-
sonen oder sachlichen Aspekten, eigene
(hindernde) Muster bzw. ,Glaubenssat
ze*, Problemlosungen, die nicht funktio-
nierten, im Kreis drehen, sich klein ma-
chen, andere negieren/ abwerten, eigene
Unsicherheit oder auch Ziele erreichen
konnen. Vorhaben realistisch umsetzen,
Entscheidungen im Umfeld absichern,
Konkretisieren von Mafnahmen usw.

5) Effektiver Ablauf von Coa-
ching-Prozessen

Aus den Erfahrungen des Autors seit den
8cer Jahren haben sich folgende Coa-
ching-Schritte und folgender Gesamtpro-
zess bewahrt (siche Abb. 1 und Abb. 2).

chings zu fokussieren und eine am be-
sten schriftliche Vereinbarung, die dem
Prozess zugrunde liegt, abgeschlossen
;‘ SR B = .
werden. Schriftlich deshalb, um die
Ziele meist praziser zu formulicren
und verschiedene Punkte festzuhalten,
die zu unnoétigen Nachgesprachen fih-
ren konnten.

In den Einzelgesprachen, die in der
Regel zwischen ein oder zwei Stunden
dauern, wird dann die eine oder andere
Zielsetzung aufgegriffen. Der Coachee

. . . S . .
mit seinen Fragen, Problemen und Bei-
spielen bestimmt hier den Inhalt.

6) Was sind Fallen, Grenzen des
Coaching

Die Falle ,interner Coachs* bzw. auch
von Fihrungskraften liegt bei der
Subjektivitat und Kenntnis der zu coa-
chenden Person. Man nennt dies auch
(positive) Vorurteile, also Einschat
zungen und Bewertungen die vorher®
schon da sind und nicht erst das .Bild
der Gegenwart*.

Bei Fihrungskriften sind es auch
die schon vorher genannten Fallen, sei-
ne eigenen Mitarbeiter/innen zu coa-
chen von Hierarchieabhangigkeit bis

Die fiinf Phasen des Coaching
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zwischen Coachee
und Coach scheint wichtig, um cinan-
der personlich kennen zu lernen und
auch verschiedene Punkte wie Hinter-
grund des Coach, Schwerpunkte und
Bedurfnisse des Coachee, Dauer und
Kosten des Coachings, Vorgehen und
Grenzen u.a.m. abzukliren. In diesem
ersten Gesprach sind die Ziele des Coa-

Ein Vorgesprach

2 Trigon-Coaching-Befragung 2016 - Ker-
nergebnisse veroffentlicht auf www.coa-
ching.at; Details unter Trigon Salzburg,
johannes.narbeshuber@trigon.at kaufbar

rigon Entwicklungsheratung

zu Grandiositat dem/der Mitarbeiter/in
gegenuber (siche Fulinote 1).

Ber internen Coachs st
Vorkenntnis der Organisationssituati-
on und die Erfahrung mit Mitgliedern
der Organisation eine mégliche Fal-
le. Wenn der Coach

auch die

von bestimmten
Eindrucke
der Vergangenheit hat, kann das zu
Vorurteilen fithren, da er/sie innerlich

Personen  bestimmte aus

nicht mehr frei ist, sich neutral einzu-
stellen und daraus mit der Situation
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Die 5 Schritte im Coaching-Gesprach
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Aktuelles Anknupfen Ziel-/Problembearbeitung Vorhaben Transfer,
Ausblick
© Trigon Entwicklungsberatung
Aktuelles

Zum Einstimmen und warming up ist es angebracht, mit dem Kunden zu Beginn seine
emotionale Einstiegslandschaft, das was ihn derzeit beschaftigt oder neueste Situationen,
Erfahrungen und Fragen aufzugreifen. Gleichzeitig ist es wichtig, dafiir nicht abermaRig
viel Zeit aufzuwenden. Sollte sich daraus ein Thema fir die Stunde ergeben, ist es aufzu-
greifen, allerdings auch darauf zu achten, dass dies nicht regelmakig passiert und damit
eine standige Ablenkung vom eigentlichen Coaching Ziel passiert.

Ankniipfen

Was hat der Kunde sich letztes Mal vorgenommen? Wie ist es ihm damit ergangen? Welche
Erfahrungen. Erfolge bzw. Schwierigkeiten hat er gesammelt? Das kann zum Ubergang in
cin spezielles Nachbearbeitungsthema fihren oder dem Kunden einfach den Erfolg und
die Freude auskosten lassen.

Ziel-/Problembearbeitung

Hier liege der Kern des Coaching-Gesprichs, der sich aus den Zielsetzungen der Coaching
Vereinbarung ergibt.

Vorhaben

Der Kunde nimmt sich etwas vor. Er macht mich sich eine Vereinbarung, bei der ich
«Zeuge® bin. Als Coach kann ich helfen, praziser zu werden. Oft werden die Vorhaben
schrallge-mein formuliert und verpuffen bzw. scheitern im Allrag. Die W-Fragen sind hier
¢in probates Mittel zur Konkretisierung.

Transfer, Ausblick

Zum Abschluss kann es wichtig sein. den nachsten Termin zu vereinbaren, einen Ausblick
aut nachste Themen zu erfassen und ev. Vorarbeiten dafiir bzw. auch eine kurze Reflexion

der Stunde und Evaluation durchzufithren.

und dem Coachee zu arbeiten. Eine
weitere Falle kann die .Vorgabe® von
oberen Fuhrungskriften oder aus der
Personalentwicklung sein, dass die
zu coachende Person bestimmte eben
von auflen kommende Veranderungen
durchfithren musste. Eine dirckte oder
indirekee Beratung des Coachee konnte
eine weitere Falle sein. Durch Kennt
nis der Situation, der Organisation,
der Personen, die im Coachee Bericht
vorkommen, konnen Ideen, wie ,man
mit dem umgeht* leicht innerlich ent-
stechen. Wenn der Coachee nun auch
noch hilflos wirke, sich Ideen winscht
oder vielleicht auch ,unpassende Uber-
legungen® anstellt, ist die Gefahr be-
sonders grofs.

Grenzen des Coachings liegen in
der  missbrauchlichen  Verwendung
des Begriffs fur (partizipative) Fih-
rung. fur die Fiithrung von Einzelge-
sprachen oder fiir die beratende und

vorschlagende Aktivitic. So manche

Fihrungskraft geht gerne in die Rolle
des Besserwissers® mit Vorschligen,
Ratschlagen oder anderen Vorgehens-
weisen als bisher gegentuber diesen Per-
sonen (in der Organisation), gleichgul-
tig ob Zeitdruck fur die Fuhrungskraft
da ist oder der Mitarbeiter nicht sofort
mit ,richtigen® Losungen reagiert oder
die Fihrungskraft den/diec Mitarbeiter/
in innerlich fur unfahig halt, selbst die
angesprochene Situation zu andern.

Ein wesentlicher Teil des Coachings
liegt einerseits in der Unterstutzung
Coachees selbst Problemlosungen und
Ideen finden zu lassen und anderer
seits im Prozess der Vorbereitung (im
Coaching-Gesprich) und Reflexion (im
Folge-Gesprich) sowie der dazwischen-
liegenden Umsetzung durch den Coa-
chee. Einzelgesprache sind eigentlich
kein Coaching, sondern bestenfalls
~Problemlosungs- oder Entwicklungs-

Gesprache™.

7) Wie komme ich zum pas-
senden Coach?

Es gibt seit mehr als 1o Jahren in allen
deutschsprachigen Landern fachlich
fundierte Verbande und Vereine, die
auf eine Vielzahl von ausgebildeten
und professionellen Coachs zurtick-
greifen konnen’.

Folgende Aspekte sind bei der Aus-
wahl eines Coachs und vor dem Start
des Coachings beachtenswert:

B Wic geht der/die Coach auf meine
Bedurfnisse und Fragen ein?

W Wie stellt er sich selbst dar?

W Was sagt der/die Coach zur Lange
des Coachings und wie gestaltet er/
sie das Gesprach?

B Was wird wie abgemacht?

B Was kostet das Coaching fir wel-
che Leistung?

B Welche Stornoregelungen gibt es?

B Wic reagiert er auf meine sach-
lichen bzw. emotionalen Themen?

Ein guter, erfolgreicher und empa-
thischer Coach wird den/die Kunden/
in nach seinen Bediirfnissen und The-
men bzw. Zielen fragen und selbst
keine langen Erklarungen zu sich und
Erfolgsversprechungen zum Coaching
abgeben. Ersie wird fragen was der
Coachee von ithm/ihr héren mochte.
Im Erstgesprich ist deutlich erkennbar,
dass er auf meine Fragen, Bedtrfnisse
und Probleme eingeht und den Weg
bzw. die Arbeit im Coaching aufzeigt
und auch den Zeitrahmen nennt. Der
Stundentarif ev. mit Fahrtspesen wird
klar angesprochen. Ein schriftlicher
Vertrag ist Basis, dazu legt der Coach
ein Leer-Formular vor, das vom Coa-
chee nach bspw. einer Woche Nach-
denk- und Uberpriifungszeit zu Zielen
usw. von beiden unterschrieben wird,
wo auch die Stornoregelungen klar er-
sichtlich sind.

8) Der deutschsprachige Coa-
ching-Markt

Coaching wird in Deutschland, der
Schweiz und Osterreich ziemlich ahn-

3 In Osterreich ist es der 6sterr. Dachver-
band fur Coaching mit seiner Mirglieder-
\\\\\\.ma(hln:_',d.lch\':rband..uu in
der DBVC fmlcrﬁlhrcpd
www.dbve.de). 1SO-Zertifizierung in Os-
terreich bzw. Akkreditierungen der ICF
sind ebenso

liste

Deutschland ist

www.coachfederation.org)
Orientierungsgrofien
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lich gesehen. Im Vordergrund steht die
Bearbeitung von Themen und Zielen
des/der Kunden/in als Katalysator®,
fur einen wirkungsvollen Prozess zu
sorgen, wo der Coachee reflektiert,
Ideen entwickelt und seine Vorhaben
konkretisiert. Die Coaching-Verban-
de DBVC-deutscher Berufsverband
fir Coaching bzw. der ACC (6sterr.
Coaching-Dachverband) pragen heu-
te inhaltlich den jeweiligen Markt der
Coachs. Es gibt tber Webpages und
Unterlagen sowie tber Mitgliederlisten
cinen guten Uberblick tber professio-
nelle Coaching-Anbieter wie inhaltlich
prazise.

Es gibt nach wie vor eine groffe Dun-
kelziffer von Coachs nach eigener Defi-
nition, die keine vollwertige Aus- und
Weiterbildung genossen haben, son-
dern auf Grund von anderen Ausbil-
dungen bzw. Eigendefinition glauben,
das Gesprach mit dem Coachee nach
Zufall, Gutdinken oder nach eigener
(psychologischer) Einschatzung fihren
zu konnen.

:\”L‘ilk‘
tenzen, die der Osterr.

die 8 Coaching-Kompe-

“oaching-Dach-
verband der ISO-Priifung von Coachs
nach Din 17024) zugrunde legt. sind
beredtes Zeugnis.? Jeder Coach sollte
diese 8 Kompetenzen einbringen und
anwenden konnen. Dies zeigt auch von
einem hohen Komplexitatsgrad den der/
die Coach erfullen muss, um wirksam
im Prozess sein zu konnen. Auf mehre-
ren Ebenen wie Inhalt, Bezichung und
Prozess denken und handeln zu kon-

4 Coach-Kompetenzen des osterr. Dach-
verbandes: a) Ziel- und Vercinbarungs-
kompetenz  b)  Bezichungsgestaltungs-
Kompetenz ¢) Interaktions-Kompetenz d)
Interventions-Kompetenz ¢) Struktur- und
Prozessfuhrungs-Kompetenz ) Vernet-
zungs-Kompetenz g) Reflexions- und Trans-

fer-Kompetenz h) Human-Kompetenz

nen oder vielfaltige
Einflussftaktoren
und die Ubersicht

ins  Bild bekom-

men (und ev. vi-
suell  darzustellen,
um den Coachee

aus der Vogelper-
spektiye einen an-
Blickwinkel
auf sein/ihr Thema

deren

zu ermoglichen).
9) Ausblick

Fuhren und Coachen sind zwei nicht

Begrifte. Wer
fuhrt fahrt (und wird damit seiner

zueinander  passende
Aufgabe in der Organisation gerecht),
wer coacht coacht (und ist als Aulfen-
stechender Katalysator oder sounding
board). Die Fuhrungskraft kann in
der Eigenentwicklung und im Ler
nen von Coaching-Verhaltensweisen
und —methoden in dem einen oder
anderen  Gespriach die  partizipative
und fordernd-férdernde Haltung cin-
bringen, vielleicht auch die eine oder
andere Coaching-Methode® zur Pra-
xisreflexion bzw. zum Uberblick der
Situation einsetzen. Im Begleiten von
Mitarbeiter/innen als Coach sollte die
Fithrungskraft licber die Finger lassen,
um nicht in die Fallen hineinzutappen
und damit dem Coaching nicht gerecht
werden und die effektive Problemlo-
sung sogar zu verhindern.

Als Fihrungskraft selbst ist es an-
geraten, die eine oder andere Frage
(Problem, griech. = sich cine Frage vor-
legen) mit einem externen, neutralen,
nicht befangenen Menschen, sprich
Coach, durchzugehen. Ein/e Freund/in
kann ein Coach sein, ist meist emotio-
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Dkfm. Dr.
Werner Vogelauer

Executive-Coach

nal und bezichungsmafig gehandicapt
- und hat zumindest das Bedurfnis,
dass es dem Coachee besser geht (da-
mit vielleicht zu viele Angebote, Ideen,
Vorschlage...macht). Oft ist die externe
Person  leichter  Gesprichspartner/in
als intern jemanden von ,Problemen®
oder .inneren Fragen® zu berichten

Kollegen/innen oder Vorgesetzte/r - wo
unterbewusst Angste vor Veroffentli-
chung, Unangenchmes durch die Dar-
stellung von Schwache™ oder in den
Augen des Anderen Unfahigkeit der

Losung o. a. hoch kommen.

Autor:
Werner Vogelauer, Dkfm. Dr., Exe-
cutive-Coach  mit jahrelanger  Fih-
rungserfahrung, Lehr-Coach  (Osterr.

Coaching-Dachverband), Senior-Coach
(DBVC), lehrender und supervidieren
[STA-O),
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der Transaktionsanalytiker

ratung, Salzburg, Buchautor von ,Me
thoden ABC im Coaching® (6. Auflage)
wie von Coaching-Praxis® (6. Auflage)
und zahlreichen Artikeln zu Coaching,
Iransaktionsanalyse und Arbeitsme
thoden, Anschrift: wernervogelauer@
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