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Fur Fuhrungskrafte ist es heute mehr denn je zur Aufgabe geworden, ihren Mitarbeitern als
Coach zu begegnen. Und dies nicht, weil Coaching gerade die aktuelle und bald wieder
durch irgendetwas anderes abgeloste Managementmode ist, sondern aus guten Grinden.
Durch effektives Chef — Mitarbeiter Coaching ist es moglich, Mitarbeiter intensiv zu
beteiligen und mit ihrem Wissen, ihrer Kreativitdit und ihrem Engagement stark zu
aktivieren. Da Coaching besonders in solchen Situationen eine individuelle Unterstitzung
bietet, in denen ein Mitarbeiter an Grenzen stol3t oder in schwierige Interaktionsmuster
hineingeréat, hilft Coaching dem Mitarbeiter, Uber Grenzen hinauszukommen, personlich,
fachlich und in Bezug auf FUhrungs- und Steuerungsfragen zu wachsen und sich so
deutlich weiter zu entwickeln. Gleichzeitig tragt eine gelebte Coachingkultur dazu bei,
Vertrauen, Zusammenarbeit und Beziehungsqualitat zu starken.

All dies sind handfeste Vorteile, die es faktisch immer wert machen, effektives Coaching als
Fuhrungsstil zu fordern, insbesondere in Zeiten, in denen Mitarbeiter unter sich stéandig
andernden Bedingungen komplexe und Vvielfaltige Aufgaben selbstidndig und
verantwortungsvoll bewaltigen missen.

Coaching ist partnerschaftlich

Coaching unterscheidet sich deutlich von der Art wie Chef und Mitarbeiter sich
herkdmmlicherweise begegnen. Rollenbedingt ist das Chef — Mitarbeiterverhéltnis ein
asymmetrisches Verhaltnis. Der Chef gibt Ziele, Aufgaben, Beurteilungen; er verfugt Uber
positive und negative Sanktionen in einer Weise, wie dies dem Mitarbeiter aus seiner Rolle
heraus umgekehrt nicht mdoglich ist. Demgegentber braucht Coaching ein
gleichberechtigtes, partnerschaftliches Verhéltnis. Im Coaching begegnen sich Coach und
Coachee auf Augenhdhe. Und auch wenn dies bedingt durch die strukturelle Asymmetrie
zwischen Chef und Mitarbeiter niemals zu 100% gelingen wird, so braucht es die gleiche
Augenhdhe doch zumindest ndherungsweise — so weit wie eben maglich.

Dies ist insofern unverzichtbar, als dass effektives Coaching auf Offenheit, Vertrauen und
Sich ernsthaft Einlassen auf den Anderen angewiesen ist. Aul3erdem meint Coaching
gerade nicht, dem anderen etwas aufzudriicken, ihn mehr oder weniger subtil zu einem
bestimmten Handeln hin zu manipulieren oder gar ihm etwas anzuweisen. Coaching
bedeutet, dem anderen zu helfen, bestmdgliche eigene Lésungen zu finden. Der Coach
fungiert als Sparringspartner, der seinem Gegenuber hilft, mehr Klarheit — auch tber
eigenes Denken, Wollen und Handeln —, neue Ideen und wirksame Strategien zu
entwickeln. All dies setzt eine Begegnung auf (naherungsweise) gleicher Augenhdhe
voraus, da sonst nicht zu erwarten wéare, dass der Coachee sich in Bezug auf persénliche
Themen, die faktisch immer eine Rolle spielen, 6ffnet und bereit ist, gegebenenfalls neue
Sichtweisen, andere Einstellungen oder andere Handlungsformen zu lernen, auch wenn
ihm dies zun&chst gar nicht leicht fallen sollte.
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Partnerschaftlichkeit ist nichts, was sich auf Knopfdruck herbeifihren lasst. Man kann sie
allerdings fordern, z.B. durch eigene Offenheit, klare und konstruktive Kommunikation,
Redlichkeit, Zuverlassigkeit, echtes Interesse am Gegenuber, Wertschatzung und
Wirdigung. Was immer Fuhrungskréfte in dieser Richtung tun, kommt auch der
Ermoglichung von wirksamem Coaching zu Gute. Nattrlich begunstigen dabei auch
positive Coachingerfahrungen, dass wirksames Coaching mehr und mehr mdéglich wird.
Chef-Mitarbeiter Coaching ist daher etwas, das es auch als Kultur Schritt fur Schritt
aufzubauen gilt.
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Coaching braucht ein Anliegen

Damit Coaching tberhaupt méglich wird, braucht es eines unbedingt: ndmlich ein Anliegen
beim Coachee, d.h. eine ernsthafte Motivation an einem bestimmten Thema, das der
Coachee selbst durch sein Handeln mafgeblich mit beeinflussen kann, mit seinem
Gegentber als Coach zu arbeiten. Ohne ein solches Anliegen ist Coaching unmdglich.
Dieser Umstand ist fUr Fihrungskrafte in der Regel stark gewdhnungsbeduirftig. Nicht
selten gibt es ja die Situation, dass eine Fuhrungskraft denkt, dass ein Mitarbeiter ein
bestimmtes Thema hat, an dem er arbeiten sollte, um seine Kompetenzen, seine
Vorgehensweisen und die durch ihn bewirkten Effekte zu verandern. Sofern der Mitarbeiter
dies anders sieht — unabhangig davon was er verbal gegeniber seinem Chef aul3ert —
besteht allerdings noch keine Grundlage fur ein Coaching. Hier gilt es dann zunachst
Vorarbeit zu leisten, indem der Chef versucht, dass bei dem Mitarbeiter die Einsicht und
das Interesse wachst, dass es hier fur ihn ein Thema gibt, an dem es sich fiir ihn im Dialog
mit dem Chef zu arbeiten lohnt.

Das asymmetrische Chef — Mitarbeiter Verhaltnis fihrt dabei leicht in die Falle, dass der
Chef vorschnell denkt, der Mitarbeiter sei bereit oder der Mitarbeiter eine Bereitschaft
signalisiert, die im Grunde nur sehr bedingt vorhanden ist. Oft muss der Chef daher erst
einmal Zeit, Energie und Hirnschmalz in die Gewinnung eines gemeinsamen Situation- und
Problemverstéandnisses investieren. Die grofdte Hilfe dafur ist, sich an der Frage zu
orientieren: was kann es aus Sicht des Mitarbeiters heraus sinnvoll und attraktiv machen,
sich mit dem Thema in der gewlinschten Zielrichtung zu beschaftigen?

Chef — Mitarbeiter Coaching. Herausforderungen gemeinsam meistern / © Dr. Stefan Hdélscher
Metrion Management Consulting



Coaching ist die Kunst des Fragens und Zuhérens

Ein guter Coach ist ein guter Zuhotrer und ein hilfreicher Fragensteller. Es geht darum,
gemeinsam mit dem Coachee ein Thema zu erkunden: was uberhaupt die Schwierigkeit
ausmacht, wo sie herkommt, wie sich bestimmte Einstellungen und Vorgehensweisen
auswirken, welche Muster und Wechselwirkungen es gibt, welche weiteren
Handlungsansatze vorstellbar waren, welche eigenen Fahigkeiten und/oder auR3ere Hilfen
der Mitarbeiter nutzen kann, um in der fraglichen Angelegenheit mdglichst erfolgreich
weiter zu kommen etc. Wéaren die Antworten auf diese Fragen offensichtlich oder kdnnte
man auf die Situation einfach ein bestimmtes Schema anwenden, dann bréuchte es kein
Coaching. Coaching ist notig, weil es fur den individuellen Mitarbeiter in der spezifischen
Situation eine besondere Herausforderung oder Hirde gibt. Intensives Nachfragen und
Zuhdren braucht es daher, um gemeinsam die jeweiligen Besonderheiten der Situation zu
verstehen und mdglichst stimmige Losungen daflr zu entwickeln.

Naturlich darf ein coachender Chef wie jeder andere Coach auch eigene Ideen formulieren,
Hypothesen bilden, Erfahrungen ins Spiel bringen oder konkrete Handlungsempfehlungen
geben. Immer gilt es allerdings darauf zu achten, inwiefern dies fir den Mitarbeiter
plausibel und hilfreich ist. Dass eine Idee fiir den Chef passt oder eine Vorgehensweise
aus seiner Sicht ,die richtige’ ist, reicht im Coaching nicht aus. Als Vorgesetzter kann der
Chef seinem Mitarbeiter zwar eine Anweisung geben — und er kann dies auch auf recht
subtile Weise tun —, als Coach kann und sollte der Chef dies aber nicht machen. Hier gilt es
zu prifen, ob eine Idee fur den Mitarbeiter stimmig ist, und falls nicht, gilt es die Sache
miteinander weiter zu erkunden und gemeinsam alternative bzw. modifizierte Ideen zu
entwickeln.

All dies birgt nicht die Gefahr, dass ein coachender Chef seine Mitarbeiter nun eventuell
dazu coacht, Dinge zu tun, die zu seinen organisationalen Zielen im Widerspruch stehen.
Ein Chef wird einen Mitarbeiter immer nur vor dem Horizont der Ziele seiner Einheit
coachen. Es kann sinnvoll sein, in einem Coaching bestimmte Ziele, ihre Implikationen und
die Art des Umgangs damit bezogen auf die Arbeit des Mitarbeiters gemeinsam zu
reflektieren. Gleichzeitig gehoéren aber die verbindlichen Ziele der jeweiligen Einheit
genauso zu den Rahmenbedingungen, innerhalb derer sich das Coaching tberhaupt nur
bewegen kann, wie z.B. auch nicht diskutierbare Strukturen und Regeln der Organisation
oder eben der Umstand, dass dem Gesprach eine bestimmte Rollenkonstellation, eben ein
Chef — Mitarbeiter Verhéaltnis zugrunde liegt.

Coaching wird getragen durch innere Haltungen

Die wichtigsten Methoden im Coaching sind: Zuhéren, Nachfragen, Annahmen und ihre
Folgen reflektieren, Feedback geben, aktiv Hypothesen und Ideen bilden,
Metakommunizieren, Maflinahmen planen und evaluieren. Die Effektivitat, zu der diese
Methoden im Coaching filhren, hangt allerdings entscheidend von den inneren Haltungen
ab, mit denen der Coach unterwegs ist. Im Zweifel entfaltet die innere Haltung, die der
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Coach zu seinem Gegenuber und zum jeweiligen Gespréachsprozess hat, eine deutlich
groRere Wirksamkeit als Rhetorik und Wortwahl. Hilfreiche innere Haltungen im Coaching
sind:

e Prasenz: dies meint, dass der Coach innerlich aufmerksam ist flr sein Gegenuber
und sein Anliegen, dass er mit all seinen Sinnen und seinen Fahigkeiten jetzt fur
sein Gegenuber zur Verfugung steht.

o Wertschéatzung: dies meint, dass der Coach sein Gegeniber als Person und in
seiner Rolle wertschéatzt und dass er ihn als gleichrangigen jederzeit
mitbestimmungsfahigen Partner in dem Gesprach betrachtet.

e Zielorientierung: dies meint, dass es dem Coach darum geht, mit seinem
Gegenuber an moglichst klaren Zielen zu arbeiten. Oft ist es dabei ein wichtiger Teil
des Prozesses die relevanten Ziele erst einmal zu identifizieren und zu
konkretisieren. Und natirlich kdnnen auch weitere Ziele im Laufe des Prozesses zu
den urspringlichen hinzukommen bzw. es kénnen sich Modifikationen von Zielen
ergeben.

e Erkundungslust: dies meint, dass der Coach versucht die besondere Situation
seines Gegenlbers, seine Sichtweisen und seine Strategien und Fahigkeiten im
Umgang mit solchen Situationen mdglichst gut zu verstehen. Diese Haltung ist
gepragt von der Neugier, das Besondere und Einzigartige der jeweiligen Situation
erkunden zu wollen. Die Haltung ist nicht ,ich wei“, sondern ,ich mochte
gemeinsam mit Dir n&her hinschauen, um besser zu verstehen®.

e Ressourcenorientierung: dies meint, dass der Coach die Fahigkeiten seines
Gegentbers fokussiert und aktiviert. Seine Haltung ist, dass sogenannte
Schwéchen nur die Schattenseiten von Stérken sind und dass sein Gegeniber Uber
jede Menge Potenziale verfiigt, um seine Probleme zu l6sen.

o Multiperspektivitat: dies meint, dass der Coach verschiedene Perspektiven — zum
Beispiel verschiedene mogliche Beschreibungs-, Erklarungs- oder
Bewertungsweisen oder die Perspektiven relevanter Dritter (externe oder interne
Kunden, andere Organisationseinheiten, Kooperationspartner, Lieferanten etc.) —
aktiv ins Spiel bringt, um seinen Gesprachspartner zu unterstitzen, neue
Gesichtspunkte und dadurch auch mehr Handlungsoptionen zu gewinnen.

e Engagement und Distanz: dies meint, dass der Coach sich fiir sein Gegeniiber
und sein Anliegen ernsthaft und mit all seinen Moglichkeiten einsetzt, dass er aber
gleichzeitig auch Abstand zu seinem Gegenuber hat, um immer wieder auch andere
Perspektiven und eine reflexive und metakommunikative Ebene einnehmen zu

kénnen.
e Vertrauen: dies meint, dass der Coach Vertrauen hat, und zwar in sich selbst —
seine Wahrnehmungen und seine Kompetenzen —, in die Fahigkeit des

Gecoachten, die ihn bewegenden Themen letztlich gut I6sen zu kénnen und in den
gemeinsamen Reflexionsprozess.

e Nutzen: dies meint, dass der Coach die Haltung hat, dasjenige, was passiert,
anzunehmen und davon auszugehen, dass sich etwas Sinnvolles / Nutzliches
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daraus machen lasst. Diese Haltung lasst sich fir alles, was im Coaching
geschieht, verwenden: fir Phanomene, die gemeinhin als ,Widerstand,
Dagegenhalten, Mauern, Nicht-Einsehen-Wollen“ etc. bezeichnet werden ebenso
wie fur Einféalle, Empfindungen, Assoziationen, Impulse des Coaches und des
Gecoachten, aber auch flr sogenanntes Misslingen, Storungen, Fehler etc. Alles,
was passiert, kann man zumindest dafir nutzen, um wichtige Hinweise auf
Bedurfnisse, Wirkfaktoren oder Zusammenhange zu bekommen oder um in anderer
Weise etwas fur den Coachingprozess Produktives daraus zu lernen.

Gerade wegen der strukturell asymmetrischen Chef — Mitarbeiter Beziehung sollte ein
coachender Chef seine eigene innere Haltung immer wieder kritisch Uberprifen. Wenn der
Chef z.B. denkt ,Ich weil3, der Mitarbeiter sieht die Dinge falsch; aber ich sehe sie richtig®
oder ,der Mitarbeiter ist bockig, aber ich bringe ihn schon dahin, wo er hin soll*, mag es
zwar sein, dass der Chef seinen Willen irgendwie durchdriickt. Eines aber ist extrem
unwahrscheinlich, namlich dass er beim Mitarbeit nachhaltige Uberzeugung und Motivation
auslost.

Coaching hilft Herausforderungen zu meistern und Grenzen zu tberwinden

Effektives Chef — Mitarbeiter Coaching bietet in vielen Situationen, in denen sich einem
Mitarbeiter komplexe Herausforderungen stellen, eine ideale Unterstiitzung. Solche
Situationen sind z.B.:

e Ein Mitarbeiter muss in eine neue Rolle hineinwachsen, die deutlich andere bzw.
hohere Anforderungen als bisherige Rollen an ihn stellt.

e Ein Mitarbeiter steht vor schwierigen und folgenreichen Entscheidungssituationen,
z.B. der Frage, wie er eingeschrankte Ressourcen am sinnvollsten auf wichtige
Themen verteilt, welcher Methode er fiir eine besondere Aufgabenstellung einsetzt,
wie er mit einem problematischen Personalthema umgeht etc.

e Ein Mitarbeiter zeigt immer (mal) wieder Verhaltensweisen, die kontraproduktive
Effekte bei Kunden, eigenen Mitarbeitern, Kollegen etc. zur Folge haben.

e Ein Mitarbeiter nimmt immer wieder Dinge sehr personlich und neigt dann dazu,
deutlich suboptimal auf sein Gegeniiber zu reagieren.

e Ein Mitarbeiter kommt immer wieder in starke Stress- und Uberlastungssituationen
hinein, weil er die Tendenz hat, alles anzunehmen und perfekt bearbeiten zu
wollen.

¢ Ein Mitarbeiter tut sich schwer mit verninftigen Priorisierungen.

In all solchen und ahnlichen Situationen stof3en Mitarbeiter an Grenzen, die schmerzlich
sein und, wenn es nicht gut lauft, signifikante negative Effekte zur Folge haben kdnnen.
Chef - Mitarbeiter Coaching kann hier eine hoch wirksame Unterstitzung liefern. Im
erkundenden Dialog mit seinem Chef als Sparringspartner hat der Mitarbeiter die Chance,
besser zu verstehen, was eigentlich passiert, woran es hangt, welche seiner Einstellungen
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und Annahmen zu welchen Folgen fihren, wie er sein Handlungsspektrum sinnvoll
erweitern und welche Unterstitzung er sich selbst dabei geben und von anderen erhalten
kann. Oft macht es in Hinblick auf den Fortgang schwieriger Situationen den kleinen
Unterschied ums Ganze, ob es zu solchen hilfreichen Begegnungen zwischen Chef und
Mitarbeiter kommt oder nicht.

Naturlich kostet diese Art von Zuwendung den Chef im ersten Schritt Zeit und Energie.
AulRerdem ist sie — wenn eine Coachingkultur noch in den Kinderschuhen steckt —
unvertraut fur beide Seiten. Das Gesprach ist deutlich personlicher und hat eine andere
Qualitat als ,normale’ Chef Mitarbeiter Interaktionen. Daher gehen viele lieber auf das
Gewohnte zuriick: rein fachlich-sachorientierte Kommunikation, allgemeine (und in der
Regel wirkungslose) Appelle, viel zu indirekte Hilfestellungen (z.B. ein allgemeiner
Erbauungsvortrag fur alle statt individueller Gesprache) und, wenn alles nicht mehr hilft,
direkte Anweisungen und Forderungen. So verstandlich solche Reaktionsmuster sind, so
wenig hilfreich sind sie, wenn es darum geht, einen anderen zu unterstiitzen, neues Terrain
zu erkunden und Uber eigene Grenzen hinauszukommen.

Coaching im Chef - Mitarbeiterverhéltnis — egal ob man es nun ,Coaching®, ,Beratung®,
.,gemeinsame Reflexion“ oder einfach nur ,Gesprach“ nennt — hat eine andere Qualitat.
Diese Qualitat gilt es im anforderungsreichen und mit Aufgaben Uberladenen Alltag von
Chefs und Mitarbeitern erst zu entdecken, zu entfalten und dann immer mehr schatzen zu
lernen. Je mehr dies gelingt, umso mehr kénnen beide Seiten — Chefs wie Mitarbeiter —
erfahren, dass Coaching sich lohnt. Knifflige Herausforderungen zu meistern, Grenzen zu
Uberwinden und eine bessere Zusammenarbeit und Motivation entstehen zu lassen, ist der
Lohn der winkt, wenn Chef — Mitarbeiter Coaching lebendig wird.
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