CHBEITRAGE

Coaching - Ein Beratungskonzept fur Fuihrungskrafte

Christine Scheitler

Die Orientierungsleitlinien, an denen sich Fiihrungskréfte
bisher orientieren konnten, weichen auf oder haben ihre
Giiltigkeit weitgehend verloren. Anders als in der Vergan-
genheit muss eine Fiihrungskraft heute vielfdltigsten Rol-
lenerwartungen gerecht werden - sie soll neben den diver-
sen Aufgaben im operativen Tagesgeschdft auch Visiondr,
Innovator, Change-Manager, Coach und Dienstleister fiir
die Stakeholder sein. Diese vielféltigen Anforderungen set-
zen Rollenflexibilitdt voraus und verlangen, unterschiedli-
che Rollen iiberzeugend auszufiillen. Klassische Formen
der Kompetenzentwicklung stoBBen hier an ihre Grenzen,
weil sich die angestrebten komplexen Einstellungs- und
Verhaltensbereitschaften nicht in einzelne Segmente zerle-
gen und in getrennten, nicht aufeinander abgestimmten
Seminarbausteinen trainieren lassen. Professionelles Coa-
ching als Instrument zur Kompetenzentwicklung fiir Fiih-
rungskréfte ist die Antwort auf neue anspruchsvolle Her-
ausforderungen der Unternehmenswirklichkeiten. Coa-
ching ist ein klientenzentriertes und l6sungsorientiertes
Konzept zur Optimierung und Stdrkung aller vorhandenen
Kréfte, Energien und Potenziale von Fiihrungskréften und
dient damit der Stabilisierung und Entwicklung eines der
wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Unternehmenserfolg:
Individuelle Management- und Fiihrungskompetenz.

Sie laufen durch den Wald und treffen auf einen Mann, der fie-
berhaft daran arbeitet, einen Baum umzusigen: ,Was machen Sie
da?", fragen Sie. ,Das sehen Sie doch”, antwortet er ungeduldig.
.Ich sége diesen Baum ab!" ,Sie sehen erschépft aus! Wie lange
sind Sie denn schon zugange?" ,Uber fiinf Stunden”, sagt er, ,und
ich bin k.o! Dies ist harte Arbeit!"

.Warum machen Sie dann nicht ein paar Minuten Pause und
scharfen die Sdge? Ich bin sicher, dass es dann viel schneller und
besser ginge". ,Ich habe keine Zeit, die Sage zu scharfen”, ruft
der Mann emphatisch. ,Ich bin zu sehr mit Sdgen beschéaftigt!"

Coaching heiBt, sich Zeit zu nehmen, die Sdge zu scharfen!
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Jeder hat es schon mal gehort
- und sei es nur beim Sport.
Doch was verbirgt sich eigent-
lich hinter dem geheimnisvoll
klingenden  Begriff ,Coa-
ching“? Beim Coaching han-
delt es sich um einen Sammel-
begriff, hinter dem sich sehr
verschiedene Ansitze verber-
gen. Gleichwohl ist Coaching
an sich, wie auch immer es im
Einzelnen angewendet wird,
unverwechselbar, und es eta-
bliert sich inzwischen als ganz
normales Instrument zur Fiih-
rungskrafteentwicklung.  So
nutzt eine Vielzahl von Unter-
nehmen Coaching inzwischen
bei den unterschiedlichsten
Anlissen fiir eine ganze Reihe
von Zielen und verschiedenen
Zielgruppen. Dabei ist eine in-
teressante Trendwende zu be-
obachten: Wéhrend Coaching
vor zehn Jahren noch schwer-
punktmiBig aus Griinden der
Entwicklung einzelner Perso-
nen eingesetzt wurde, so sind
es heute vor allem aktuelle
Entwicklungsziele der Unter-
nehmen, fiir die das Coaching
verstarkt und ganz gezielt
eingesetzt wird.

Doch warum ist Coaching
iberhaupt entstanden? Wel-
chen Nutzen hat es? Und was
lasst sich damit erreichen?

Coaching liegt im Trend - es
entspricht dem Zeitgeist. Im
Zeitalter harten Wettbewerbs
der Unternehmen werden pro-
fessionelle Berater zur Ent-
wicklung und Leistungsstei-
gerung immer gefragter. Das
gilt bei Fiihrungskriften wie
bei Leistungssportlern glei-
chermafen: Kein entscheiden-
der Wettkampf ohne profes-
sionelle Unterstiitzung.

Nicht zufdllig kommt das
Wort ,,Coach” aus dem Sport
und bedeutet urspriinglich
spersonlicher Trainer und Be-
treuer®. Heute ist Coaching

ein wirksames und sehr indivi-
duelles Personalentwicklungs-
instrument, mit dem personli-
ches Verhalten und Einstellun-
gen wirksam tiberpriift und ge-
gebenenfalls nachhaltig verédn-
dert werden konnen. Besonders
in sensiblen Team-Konstella-
tionen, schwierigen Konflikt-
fallen und bei Projekten, die
zum Erfolg eines Unterneh-
mens besonders wichtig sind,
bewihrt sich das Instrument
des Coachings. Gerade wenn
Mirkte und Unternehmen sich
dramatisch verdndern (miis-
sen), etwa bei strategischen
Neuausrichtungen, Restruktu-
rierungen, Fusionen oder Uber-
nahmen, kommt dem Coaching
eine prignante Funktion im
Management zu: Nicht nur
Strukturen und Arbeitsprozesse
miissen gravierend verdndert
werden, hidufig muss dabei
auch aufallen Ebenen eine neue
Grundorientierung und eine
neue Philosophie geschaffen
und implementiert werden, als
dauerhafte Basis und Funda-
ment fiir Verdanderungen.

Ein gezieltes und individuelles
Coaching schafft in solchen
turbulenten Situationen per-
sonliche und individuelle Un-
terstiitzung sowie Freiraum zur
Reflexion des Tagesgeschifts
und es gibt Hilfestellungen fiir
die strategische Bewailtigung
der Herausforderungen.

Verschiedene  Coaching-Set-
tings sind denkbar:

Einzel-Coaching:

Hier wird eine Flihrungskraft
bei der Losung personlicher
Frage- und Aufgabenstellun-
gen durch einen externen
Coach individuell beraten.

Team-Coaching:

Hier wird ein bestimmtes in ei-
nem Funktions- oder Sys-
temzusammenhang stehendes
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Team von Menschen (z.B. eine
komplette  Fiihrungsmann-
schaft oder Abteilung) zu
konkreten Frage- und Pro-
blemstellungen begleitet.

Projekt-Coaching:

Hier hilft der Coach bei der
Durchfiihrung von speziellen
Projekten. Dies kann in Form
von Einzel- oder Team-Coa-
ching geschehen und ist von
dem jeweiligen Projekt und
den Anforderungen der Pro-
jektmitglieder abhéngig. Da-
her werden im Rahmen von
Projekt-Coaching auch ver-
schiedene Settings kombi-
niert, zum Beispiel Coaching-
MaBnahmen, die in Zusam-
menarbeit von externen und
internen Spezialisten konzi-
piert und durchgefiihrt wer-
den.

Ausgangsbasis fiir
ein konstruktives Coaching

Die handlungsleitende Aus-
gangsbasis fiir ein konstrukti-
ves Coaching ist aus meiner
Sicht ein  humanistisches
Menschen- und Weltbild und
auch die Basis meiner person-
lichen Arbeit. Die Grundan-
nahmen tiber den Menschen
und seine Welt flieBen in jedes
individuelle Coaching-Kon-
zept mit ein:

e Der Mensch ist ein Wesen
mit einem Hochstmaf an Ent-
scheidungsfreiheit und der
Fahigkeit, Selbst- und Fremd-
verantwortung zu liberneh-
men.

e Der Mensch hat als ein
selbstorganisierendes System
einen relativ hohen Grad an
Autonomie. Er hat die poten-
ziellen Fahigkeiten zur Selbst-
organisation. Selbstorganisa-
tion meint die Féhigkeit,
durch Vorgiange des Lernens
und der Entwicklung tiber die
eigenen Grenzen hinausgrei-
fen zu kénnen.

e Die menschliche Freiheit
ist nicht in erster Linie eine

,Freiheit wovon“, sondern
eine ,Freiheit wozu“. Der
www.refa.de

Coaching hat sich als Instrument etabliert

Coaching als Instrument zur Kompetenzentwicklung hat sich in
den vergangenen Jahren erfolgreich durchgesetzt. Die Erfolgs-
quote ist hoch. Es ist ein Indiz fiir ein verdndertes Selbst- und
Flihrungsverstidndnis von Fiihrungskrdften. Es dient nicht zur
Weiterentwicklung von personaler und sozialer Kompetenz. Als
Einzel- oder TeammaBnahme dient Coaching heute primar der
verhaltensbezogenen und mentalen Weiterentwicklung von
wichtigen Entscheidungstrdgern im Rahmen von Verdnderungs-
prozessen in Unternehmen (strategische Neuausrichtung, Um-
strukturierungen, Fusionen etc.). Oder es dient konkreten arbeits-
bezogenen Problemldsungen im Alltagsgeschaft. Auch wichtige
oder kritische Projekte kénnen begleitet werden.

Mensch ist herausgefordert,
sich den Aufgaben des Lebens
zu stellen.

e Der Mensch konstruiert die
Welt entsprechend seinen
Moglichkeiten und Erfahrun-
gen. Der Mensch lebt daher im-
mer in ,seiner Wirklichkeit*
und ,seine Wirklichkeit” ist
nicht Hdie Wirklichkeit*
schlechthin. Als Konstrukteur
wseiner Wirklichkeit ist der
Mensch fiir seine Konstruktio-
nen verantwortlich.

e FEine Kategorisierung der
Welt in zweigeteilte ,Richtig-
falsch-Weltbilder”  entspricht
nicht der Wirklichkeit. ,So-
wohl-als-auch-Weltbilder*

treffen eher zu und vergroBern
die menschlichen Freiheitsgra-
de und Handlungsalternativen.

e Personlichkeit meint den in
der Entwicklung befindlichen
Menschen. Der Mensch ist nie-
mals abgeschlossen oder fertig
oder zu alt: immer kann er
auch noch ein anderer werden,
als er zum gegenwartigen Zeit-
punkt ist.

Voraussetzungen

fiir die Durchfiihrung
eines konstruktiven
Einzel-Coachings

Freiwilligkeit:

Das Coaching ist freiwillig ge-
wiinscht. Der Klient hat ein ei-
genstandiges und ernsthaftes
Interesse an einem Coaching.

Personliche Akzeptanz:

Die Chemie zwischen Coach
und Klient muss stimmen. Die

Beratungsbeziehung muss auf
gegenseitigem Vertrauen be-
griindet sein.

Diskretion:

Die im Coaching thematisier-
ten Inhalte und Themen blei-
ben absolut vertraulich und
dienen auf keinen Fall zur Be-
urteilung des Klienten zum
Zwecke des Unternehmens.
Ohne diese Basis konnen im
Coaching nicht auch solche
Bereiche behandelt werden,
welche vielleicht besonders
heikel sind und sonst eher
verschwiegen werden. Diese
Vertraulichkeit ist die wich-
tigste Grundvoraussetzung.

Die nachfolgenden Aussagen
(eine Auswahl) konnen Fiih-
rungskriften eine erste Orien-
tierung bieten, wann ein indi-
viduelles Einzel-Coaching fiir
sie hilfreich sein kann.

Reality Check
(Diagnose — Check)

e FEine kritische Begleitung
bei der Planung und Imple-
mentierung von Organisati-
ons- und Unternehmensent-
wicklungmafBnahmen empfin-
de ich als hilfreich.

e Ich wiirde gern den Aufbau
und die Implementierung ei-

eingesetzt.

nes veridnderten Wertesystems
auf Grundlage der vorhande-
nen Unternehmenskultur be-
sprechen.

e Es ist mir ein Anliegen,
mein individuelles Wertesys-
tem im Hinblick auf seine
Ubereinstimmung mit dem
Wertesystem der vorhandenen
Unternehmenskultur zu hin-
terfragen und auf den Prif-
stand zu stellen.

e Ich brauche einen kriti-
schen und anregenden Feed-
back-Geber bei der Planung
und Durchfiihrung von Perso-
nalentwicklungsmaBnahmen,
z.B. bei Potenzialentwick-
lungsworkshops.

e Ich mochte gerne Unter-
stlitzung bei den anstehenden
Auseinandersetzungen im
Rahmen der neu ordnenden
Aufgaben- und Kompetenz-
verteilungen.

e Ich wiirde gern mehr tiber
meine bisher ungenutzten Po-
tenziale und Stirken erfahren.

e Ich will meine Stirken
starken und meine Schwichen
schwichen.

e Es ist mein Wunsch, mein
personliches  Selbstmanage-
ment zu verbessern.

e Es ist mein Anliegen,
meine personliche und beruf-
liche Situation mit einem un-
abhingigen, kompetenten,
vertrauensvollen Partner zu
besprechen.

e Ich hitte gerne einen ehrli-
chen, offenen und kompeten-
ten Partner, der mich bei der
Losung meiner aktuell anste-
henden Konflikte unterstiitzt.

e Es ist mir wichtig zu erfah-
ren, wie ich auf andere Men-
schen wirke.

e Es ist mein Wunsch, fir
meinen andauernden Stress
neue Verhaltensweisen ken-

Unterstiitzung von professionellen Coachs

Das Konzept ,Coaching" hat seine Therapieassoziationen weitge-
hend verloren. Im Rahmen einer differenzierten und effizienten
Flihrungskrafteentwicklung hat sich das Grundverstandnis von
Coaching in den letzten Jahren deutlich gewandelt. Es wird in-
zwischen als sehr individuelles und wirkungsvolles PE-Instrument
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nen zu lernen und meine bis-
herigen Strategien und Reak-
tionsweisen zu erginzen.

Wie sieht nun solch ein Ab-
lauf eines Coaching-Prozesses
fiir ein Einzel-Coaching aus?

Der schematische Ablauf
eines Coaching-Prozesses

Erstgesprich

Das Erstgespriach dient dem
gegenseitigen Kennenlernen
und dem Kléren, ob eine ge-
meinsame Basis fiir ein Coa-
ching vorhanden ist. In dieser
Phase wird gekldrt, ob die
Voraussetzungen fiir eine
Coaching-Beziehung (Freiwil-
ligkeit, personliche Akzep-
tanz, Diskretion) gegeben
sind. Das Erstgespriach darf in
seiner Bedeutung fiir den ge-
samten Prozess nicht unter-
schitzt werden, da es die Basis
fiir das weitere Vorgehen dar-
stellt und somit richtungswei-

send fiir den Coaching-Pro-
zess ist.

Vertragsabschluss

Die formalen Rahmenbedin-
gungen werden in einem Ver-
trag festgehalten. Die Ver-
tragsinhalte sollen dabei min-
destens folgende Bedingun-
gen eindeutig kldren: Die An-
zahl, Dauer und Abstinde der
einzelnen Termine, die Ge-
samtdauer des Coachings, die
Orte, an denen das Coaching
stattfindet. Die Geheimhal-
tungspflicht und die Hohe des
Honorars.

Neben dem formalen Vertrag
existiert zwischen dem Coach
und dem Klienten ein miind-
lich vereinbarter ,psychologi-
scher Vertrag®. Hier werden
die individuellen Spielregeln
fur die gemeinsame Arbeit
festgelegt. Dazu ist notwen-
dig, dass die gegenseitigen Er-
wartungen und  Wiinsche
deutlich gemacht werden. Da

Wahrnehmung des Coaching-Bedarfs

Erkennen des Wunsches

nach individueller Unterstiitzung

Vorphase

Erstes Kennenlernen
Die Kontaktaufnahme und das Erstgesprich

Vertragsschluss

Formaler und psychologischer Vertrag

Kldrung der Ausgangssituation
Bestimmung von Ist- und Soll-Zustand

Hauptphase

Zielbestimmung

Ziele und Lsungswege werden erarbeitet

Interventionen

Umsetzung der gefundenen Ziele

Evaluation

Uberpriifung der Zielerreichung

Abschluss-
phase

Abschluss

Die Abschluss-Sitzung:

Das formale Ende des Coachings

Der schematische Ablauf eines Coaching-Prozesses
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die Menschen und Situationen
in jedem Coaching variieren,
missen auch diese Aspekte je-
weils neu und individuell de-
finiert werden.

Klirung der
Ausgangssituation

Die gemeinsame Kldrung der
aktuellen Ausgangssituation
umfasst die Anliegen des Kli-
enten sowie weitere beeinflus-
sende Rahmenbedingungen.
Fiir eine erste Ubersicht wer-
den  Themen  gesammelt,
strukturiert und gegebenen-
falls vernetzt. Dadurch kon-
nen bereits erste Ziele geklart
werden. Der Austausch mit
dem Coach kann in dieser
Phase des Prozesses bereits zu
ersten moglichen Erkenntnis-
sen und Problemlésungen
fiihren.

Die Ergebnisse dieser Stand-
ortbestimmung, der erarbeite-
ten Ziele und der Analyse
werden schriftlich festgehal-
ten. Sie stellen die Grundlage
fiir einen gemeinsam zu erar-
beitenden Arbeitsplan dar und
dienen der spéteren Evaluati-
on des Erfolgs des jeweiligen
Coaching-Prozesses.

Zielbestimmung

Die klare Zielformulierung bil-
det jeweils einen Schwerpunkt,
um Klarheit und Transparenz
im Coaching-Prozess zu er-
moglichen. Hier kann zwi-
schen Teil- und Endzielen un-
terschieden  werden. Beim
Festlegen von Zielen sollen
klare Priorititen beibehalten
werden, um moglichen Ziel-
konflikten vorzubeugen. Die
Auseinandersetzung mit dabei
entstehenden Konflikten und
eventuellen Widerspriichen ist
hdufig ein erster Schritt zum
Erkennen moglicher Losungen.

Die gemeinsam gefundenen
Ziele und Losungswege wer-
den dann als Teil des Arbeits-
plans festgehalten. Diese Do-
kumentation erlaubt es, die
Ubersicht im Prozess zu be-
halten.

Interventionen

Im engeren Sinne ist die bis-
her dargestellte Vorgehens-
weise eines Coachs als Teil
seiner Arbeitsweise bereits
seinen Interventionen zuzu-
rechnen. Auf diese Weise
kann die Zielfindung einen
wesentlichen Schwerpunkt
des Coachings ausmachen.
Aufgrund der Identifikation
der Werte des Klienten werden
zudem Prozesse angestoBen,
die letztlich der Férderung der
eigenen Wahrnehmung und
der Verbesserung der Selbstre-
flexion dienen.

Generell sind unter Interven-
tionen diejenigen Vorgehens-
weisen zu verstehen, die aus-
driicklich im Kontext der Ziel-
erreichung zum Tragen kom-
men. Hier sind z.B. Simula-
tionen zu nennen, in denen
mogliche Losungsstrategien
durchgespielt und einer ge-
meinsamen Bewertung unter-
zogen werden. Auch an dieser
Stelle ist es unabdingbar, die
,Handlungsalternativen und
die eigene Wahrnehmung zu
erweitern. Dabei wird das Ge-
schehen nicht vom Coach als
dem ,Macher” oder dem ,Al-
leswisser” beherrscht, viel-
mehr ist er in seiner Eigen-
schaft als Berater im Blick auf
Vorschldge und Feedback ti-
tig. Es geht nicht um Beleh-
rungen, sondern um Angebote
zur Reflexion. Demzufolge ist
der Ubergang von den Zielen
tiber die Losungen bis hin zu
konkreten Interventionen,
welche vom Klienten dann al-
lerdings haufig am deutlichs-
ten als Methode empfunden
werden, ein flieBender.

Evaluation

Im Anschluss an den darge-
stellten Prozess werden die
Ziele und Interventionen auf
ihre Effektivitit und auf die
damit erreichten Ergebnisse
evaluiert. Mittels der im Ar-
beitsplan dokumentierten Zie-
le und Erfolgskriterien kann
tberpriift werden, ob sich die
notierten Erwartungen erfiillt
haben.
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Abschluss

Am Ende des Coaching-Pro-
zesses steht ein Abschlussge-
sprach.

Fir eine erfolgreiche und
konstruktive Coaching-Arbeit
sind bestimmte Kompetenzen
erforderlich, tber die der
Coach verfligen muss.

Kompetenzen des Coach

Das individuelle Einzel-Coa-
ching basiert auf einer part-
nerschaftlichen Beziehung, ist
immer eine Begleitung auf
Zeit und gibt Hilfestellungen
zur Selbsthilfe. Der Coach 16st
im Coaching Prozesse aus, die
der Selbstorganisation (im
Sinne von Selbststeuerung
und Selbstregulierung) und
Optimierung aller vorhande-
nen Potenziale dienen und hat
oft eine Richtungsfunktion
inne. Der Coach muss iiber
eine gereifte und authentische
Personlichkeit verfiigen und
ein HochstmaB an Selbstorga-
nisationsfahigkeiten besitzen,
nicht zuletzt, um als adiqua-
ter Gesprichspartner, Berater
und Begleiter von Unterneh-
men und Fiihrungskréften ak-
zeptiert zu werden.

Unter Coaching versteht sich
im wahrsten Sinne des Wortes
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eine ganzheitliche Beratung,
die von Seiten des Coaches
ein hohes MaB an Wissen und
Erfahrung, Uberzeugungsfi-
higkeit, Authentizitit und vor
allen Dingen Einfiihlungsver-
mogen und Wertschitzung
voraussetzt. Zudem muss ein
gutes Verstdndnis fiir Unter-
nehmensstrukturen und aktu-
elle Entwicklungen vorhan-
den sein.

Der Coach muss in der Lage
sein, sich auf vollig unter-
schiedliche  Fiihrungskrifte
einlassen zu konnen, deren
individuelle Anliegen verste-
hen und personenzentrierte
Konzepte in einem gemeinsa-
men Prozess fundiert entwi-
ckeln kdnnen.

Die Breite, die Besonderheit
und die Einmaligkeit in jedem
Coaching-Prozess erfordern
ein hohes MaB3 an Flexibilitat
und Eigenmotivation. Der
Coach muss von sich selbst
absehen und sich vollig in
sein  Gegeniiber einfiihlen
kénnen und wollen.

Coaching ist Vertrauenssache
und Vertrauen muss erworben
werden. Das kann der Coach
vor allem durch authentisches
und glaubwiirdiges Verhalten
und Handeln.

|‘ERFASSER

Christine  Scheitler,  Dipl.-Be-
triebswirtin, arbeitet als Trainerin
und Beraterin im eigenen Unter-
nehmen ,Wege zur Kommunika-
tion". Persénliches Coaching fiir
Flihrungskrafte stellt seit vielen
Jahren einen ihrer wesentlichen
Arbeitsschwerpunkte dar. Aus-
gezeichnete Riickmeldungen
bestatigen ihr Konzept. In ihrer
Arbeit fordert und fordert sie ih-
re Klienten gezielt durch Erfah-
ren, Beobachten und Reflektie-
ren von Fithrungs- und Kom-
munikationsverhalten. In ihrer
Rolle als Beraterin und Trainerin

gestaltet sie Prozesse, die zum Lernen und Verdndern einladen. Es
werden Aufgaben gestellt, die in ihrer Struktur denen des Arbeitsall-
tags entsprechen und die bis zu liberpriifbaren Ergebnissen bearbei-
tet werden. Weitere Informationen und Fachartikel finden Sie unter
Wege zur Kommunikation, Christine Scheitler, Steinbihlstr. 17,
35578 Wetzlar, scheitler@wzk.de, www.wzk.de oder Fon (0 64 41)

200 91 04.
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