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WAS COACHING ZWISCHEN PROFESSIONALITAT UND MODEERSCHEINUNG LEISTEN KANN (TEIL 1)

Ein Stick Weg miteinander gehen

Das Thema Coaching ist umfassend, sodass ihm zwei Beitrage in dieser Reihe

gewidmet werden. Zum einen geht es um die Frage, wann ein Coaching in Anspruch

genommen werden sollte, zum anderen um die Coach-Auswahl.

Mit anderen Worten: Nach
einer Beschreibung, was Coa-
ching eigentlich ist, und einer
generellen Markteinschitzung
wird erortert, in welchen Fal-
len eine derartige Hilfe Erfolg
verspricht, welche Vorausset-
zungen beim Kunden bestehen
sollten und was dieser sich von
einem Coach erwarten kann.

Coachingboom - Wenn man
sich derzeit mit der aktuellen
Coachingliteratur auseinan-
dersetzt und gleichzeitig be-
obachtet, was am Coaching-
markt passiert, dann ist eines
sicher: es gibt ,,unheimlich* viel
Bewegung. Die Zahl der Aus-
bildungsanbieter, Schulen,
Verfahren und Definitionen
ist uniibersichtlich, der Markt
intransparent. Coaching ist zu
einem Containerbegriff (sie-
he Anmerkungen) geworden,
in den jeder hineinlegt, was er
gerne darin sehen mochte.

Mit der Marktausbreitung
entsteht ein inflationdrer Ge-
brauch des Begriffes, indem
sich beispielsweise schon immer
existierende Beratungsdienst-
leistungen umbenennen. Aus
der Lebensberatung wird auf
diese Weise ein Lifestyle-Coa-
ching und aus einem Kompe-
tenztraining wird Kompetenz-
Coaching.

Gleichzeitig sind Qualitéts-
und Professionalisierungs-
bestrebungen im Gange, es
griinden sich Verbande und In-
teressenvereinigungen. Der ei-
gentliche Coachingboom steht
jedoch noch bevor, wenn auch
kleine und mittelstdndische Un-
ternehmen vermehrt Coaching-
dienstleistungen nachfragen.
Bisher findet diese Veranstal-
tung hauptsidchlich im Kon-
zernbereich statt. Es wird sich
zeigen, ob Coaches an die prag-
matischer gelegenen Anliegen
von Klein- und Mittelbetrieben
anschlieBen konnen.

Die explosionsartige Zunah-
me von Coachingdienstleis-
tungen wird aber auch als ein
Merkmal fiir die zunehmende
Fragmentierung in Unterneh-
men gesehen. Ubergeordnete
Sinnzusammenhinge gehen
im stdndigen Wandel verloren,
die Anforderungen an Verédn-
derungs- und Anpassungsbe-
reitschaft von Fiihrungskréften
steigen. Es bildet sich ein neuer
Typus des flexiblen Managers
heraus, der am bestehenden Ar-
beitsplatz bereits den nachsten
Karriereschritt plant. Kontinu-
itdt und Verlasslichkeit werden
nachgeordnete Werte.

Was bedeutet dies fiir die
Steuerung von Unternehmen?
Werden hier die Probleme von
erhohter Eigenverantwortlich-
keit, von Unternehmern im Un-
ternehmen deutlich? Ist man in
erster Linie nur noch sich selbst
verpflichtet, nicht mehr einem
wie auch immer gearteten Un-
ternehmenszweck? Oder se-
hen wir die Ausformung von
Anforderungen, die die Men-
schen tendenziell iberfordern
und Coachingdienstleistungen
als Psychohygiene erforderlich
machen, als Umgang mit der
Einsamkeit im Unternechmens-
kontext? Diese Tendenzen sind
international beobachtbar. In
Stidtirol ist die Mitarbeiterbin-
dung noch relativ hoch ausge-
pragt. Aber auch hier stellen
diese Entwicklungen die Un-
ternehmen vor neue, unbekann-
te Herausforderungen.
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Coaching als Instrument der
Personalentwicklung - Inzwi-
schen etabliert sich Coaching
immer mehr als Instrument der
Personalentwicklung, wird zu-
nehmend populdrer und ver-
liert den Hauch der Exklusi-
vitdt. Immer mehr Betriebe
unterhalten einen Pool mit ex-
ternen Coaches und verwenden
verschiedene Formen des Coa-
chings zum Erreichen der Ziele
der Personalentwicklung. Ge-
blieben ist der Grundsatz, dass
der Coach den Zielen des Kli-
enten verpflichtet ist.

Diese Form der entwick-
lungsbezogenen Einzelbera-
tung ist im Non-Profit-Sektor
als Supervision bekannt und
verbreitet und dort viel stir-
ker als in der Wirtschaft als
Unterstiitzung fiir Menschen,
die tiglich mit Menschen arbei-
ten, akzeptiert und als Quali-
tatssicherungsinstrument an-
erkannt.

Im wirtschaftlichen Kon-
text ist Coaching zielbezogen
und im Idealfall mit den stra-
tegischen Unternehmenszie-
len verkniipft. Im Zeichen des
Wandels wird von Mitarbeitern
und Unternehmen verlangt, mit
Verdnderungsprozessen umzu-
gehen. Coaching kann dabei
die Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen wirksam unterstiit-
zen, ihre Problemldsungs- und
Lernfahigkeit zu verbessern
und gleichzeitig die individu-
elle Veranderungsfiahigkeit zu
erhohen. Im modernen Unter-
nehmen wird das Spannungs-
feld zwischen personlichen Be-
diirfnissen, der Erfiillung der an
die jeweilige Rolle gebundenen
Erwartungen und der Verfol-
gung der iibergeordneten Un-
ternehmensziele zum Balance-
akt. Coaching bewahrt sich hier
als Begleitinstrument fiir um-
fassende personliche und or-
ganisationsbezogene Veran-
derungen.

Anlisse fiir Coaching - Ge-
nerell bleibt zu unterscheiden
zwischen Coachinganléssen,
bei denen sich ein Klient zur
Klarung seiner Anliegen einen
Coach am Markt sucht, und
dem Coaching als Personalent-
wicklungsinstrument im Unter-
nehmen, wo in der Regel der
oder die Personalentwickler/in
die Auswahl der Coaches iiber-
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Coaching weist neue Wege oder hilft, Hindernisse zu iiberwinden

wacht und die Vermittlungs-
funktion zwischen Coach und
Klient tibernimmt. Den Kon-
takt zum Coach stellt jedoch
immer der Klient selbst her.

Inhaltliche Anlésse fiir Coa-
ching gibt es sehr viele, in der
Folge wird eine représentative
Auswahl genannt.

> Organisationsbezogene
Ausloser fiir Beratung: Das
Unternehmen oder die Orga-
nisation befindet sich in einer
konfliktbeladenen Situation,
es drohen SchlieBung, Kiin-
digung, Fusionierung. Oder
das Unternehmen wichst, die
Fiihrung steht vor neuen Auf-
gaben, neue Strukturen miis-
sen geschaffen werden. Was
bisher ein Chef oder ein Lei-
tungsteam in der Hand hatte,
muss auf mehr Schultern ver-
teilt werden, Fachkompetenz
muss durch Fiihrungskompe-
tenz erginzt werden.

Ein interner Aufstieg wird
angeboten, man ist sich aber
nicht sicher, ob man das An-
gebot annehmen soll. Wenn
man ablehnt, ist der Karriere-
weg verbaut. Eine Versetzung
ins Ausland scheint verlockend,
doch die Familie mochte dablei-
ben. Alle diese Fragen kdnnen
Anlass fiir ein Coaching sein.
Sie beriihren die Stabilitdt und
Identitdt der beruflichen Rol-
le und geben Anlass zur Uber-
priifung von Entscheidungen
und zum Abwégen der Veran-
derungen.

> Verbesserung von Kompe-
tenzen: Einige der hdufigsten
Anlasse sind Verbesserungen
der Management- und Fiih-
rungskompetenzen sowie der
sozialen Kompetenzen. Der
oder die Ratsuchende kommt
aus verschiedensten Griin-
den mit den Mitarbeitern oder
Vorgesetzten in seinem Um-
feld nicht mehr zurecht. Es gibt
Konflikte, fiir die die bisherige
Losungskompetenz nicht mehr
ausreicht. In solchen Fillen ist
eine Kldrung erforderlich, ob
die Konflikte durch strukturelle
oder organisatorische Gegeben-
heiten beeinflusst oder ,,produ-
ziert” werden und inwieweit sie
tatsachlich durch inidividuelle
Verhaltensdnderungen des Kli-
enten oder anderweitige Mal3-
nahmen wie Teamentwicklung
zu 16sen sind.

Wolfgang Looss: Unter vier Augen: Coaching fiir Manager,

Neuauflage EHP 2006

Sonja Radatz: Beratung ohne Ratschlag, Systemisches
Coaching fiur Fihrungskrafte und Beraterlnnen, Verlag Sys-
temisches Management, 4. unv. Auflage 2006

» Personliche Krisen, Stress
und Burn-out-Gefahr: Die
Fiithrung von kleinen und mitt-
leren Betrieben ist anstren-
gend. Die Chefs sind oft noch
,Madchen fur alles”, fiihlen
sich voll und ganz dem opera-
tiven Geschéft auf allen Ebe-
nen verpflichtet, sind Macher,
Fithrungspersonen und Moti-
vatoren in einem. Stress, Hektik
und ein tbervoller Terminka-
lender gelten als Insignien des
Erfolgs und als positive Signale
an die Umwelt. Die ,,Karrie-
re“ und der Unternehmenser-
folg als ultimative Werte drin-
gen andere Interessen wie ein
ausgewogenes Familienleben,
sportliche Betidtigung, Kon-
templatives zuriick.

Nicht selten und besonders
Minner ,,bewéltigen” die An-
forderungen mit zu viel Niko-
tin- und Alkoholgenuss oder
Aufputschmitteln. In der Fol-
ge kann es zu Rebellionen des
Korpers und Krankheit kom-
men. Auch innerbetriebliche
Machtkdmpfe, fehlende Fiih-
rungskonzepte und perma-
nente Uberlastung mit ope-
rativen Aufgaben fithren mit
der Zeit zu negativen Folgen.
Eine Auszeit zu nehmen oder
zeitweiser Riickzug zur Erho-
lung sind dann auch noch mit
Schuldgefiihlen verbunden.

Ein Coaching kann hier sen-
sibilisieren fiir den Umgang mit
Korper, Seele und Zeit und beim
Abklaren helfen, ob nicht ande-
re MaBnahmen eingeleitet wer-
den miissen. Kontraproduktiv
ware allerdings, in den sowie-
so schon vollen Terminkalen-
der noch irgendwie einen Coa-
chingtermin zu pressen. Ein
wirksames Coaching verlang-
samt den Rhythmus und ist in
diesen Féllen eher ergebnisof-
fen und auf die Mobilisierung
der Ressourcen des Klienten
anzulegen.

> Uberpriifung der Lebens-
und Karriereplanung: Die ge-
genwirtige Aufgabe fiillt je-
manden nicht aus. Man verliert
oder findet einen neuen Part-
ner. Es treibt einen Neugier
auf Neues oder anderes. Man
mochte brachliegende Poten-
ziale nutzen. Man ist iberra-
schend von Entlassung, Verset-
zung oder sonstigen beruflichen
oder privaten Umbriichen be-
troffen. Es gibt viele Griinde,
die ein Uberdenken der Lebens-
situation unter professioneller
Begleitung niitzlich erscheinen
lassen.

Manche Personen kommen
in eine Lebensphase, in der sie
ihre berufliche Richtung én-
dern wollen. Sie wollen sich
selbststindig machen, einen
neuen Beruf ergreifen, die
Firma wechseln, sich umori-
entieren, vielleicht sogar (zeit-
lich begrenzt) aussteigen. Hier
kann es hilfreich sein, den eige-
nen Weg in Ruhe und diskret
abzuklaren. Fiir jiingere Per-
sonen kann eine Abkldrung ih-
rer Interessen und Ziele nach
der Ausbildung niitzlich sein,
fiir dltere eine Uberpriifung ih-
res Standortes und eine even-
tuelle Neubestimmung. Auch
die Nachfolge in einem Fami-
lienunternehmen kann ein Be-
ratungsanlass sein. l

Bertram Nejedly
info@bertram-nejedly.com

Der Autor ist Coach, Organisa-
tionsberater und Supervisor.

Was ist Coaching?

Urspriinglich ist der Begriff Coaching oder Coach dem Sport
entlehnt. Dort dient er in einem relativ Gberschaubaren
Rahmen der Leistungssteigerung von Spielern oder Teams.
Zum Einsatz kommen besonders mentale Motivationskon-
zepte, wie man an der oft gebrauchten Metapher,das Spiel
wird im Kopf entschieden” beobachten kann. Diese Form
des Leistungscoachings greift fir Unternehmen zu kurz, da
die Komplexitat des Umfeldes und der Anforderungen in
Unternehmen wesentlich hoher ist. Auch werden in der Re-
gel mit Konzepten der Leistungssteigerung nur kurzfristi-
ge Erfolge, nicht nachhaltig beobachtbare Verdanderungen
erzielt. Der Coach ist hier ein,Motivator”. Wenn sein Charis-
ma verblasst, Iasst auch die Teamleistung nach, siehe Trai-
nerentlassungen im Sportbereich.

Eine andere Variante ist Coaching als Expertenberatung
oder Einzeltraining. Ein Kunde erfahrt, wie er professionell
verhandelt, wie er ein Mitarbeitergesprach zu fiihren hat
oder wie er die nachste Prasentation zu gestalten hat, um
erfolgreich zu sein. Auch die Vermittlung von Fiihrungs-
Know-how gehort in diese Kategorie. Diese Beratungsleis-
tungen haben sicher im Kontext von kleinen und mittleren
Unternehmen grofRe Bedeutung, werden aber von einigen
Experten (Radatz 2006) als traditionelle Beratungsleistun-
gen und nicht als Coaching im engeren Sinn verstanden.

Coaching im hier verwendeten Sinn ist eine zeitlich be-
grenzte Einzelberatung fir Fihrungskrafte, deren Inhalt in
der Regel Themen sind, die der Klient (siehe Anmerkungen)
im Rahmen seiner Rolle als Geschaftsflihrer, Manager oder
leitender Mitarbeiter zu bewaltigen hat.

Im Idealfall handelt es sich beim Coaching ausschliel3-
lich um eine Prozessberatung, d. h. der Coach unterstiitzt
den Klienten dabei, seine eigenen Losungen zu entwickeln.
Dieses Vorgehen hat sich mittlerweile als systemisches Coa-
ching unter dem treffenden Titel Beratung ohne Ratschlag
(Radatz 2006) etabliert. Ein weiterer wichtiger Aspekt der
Beziehung zwischen Coach und Klient st die absolute Dis-
kretion betreffend die Inhalte des Coaching.

In der Praxis ergeben sich je nach Interessenlage des Kli-
enten, fachlichem Hintergrund des Coachs, dem jeweiligen
Organisationszusammenhang und der kulturellen Umge-
bung verschiedene Ausformungen, die auch Mischformen
zwischen Training und Coaching beinhalten kénnen. Aus
Klientensicht ist besonders beim Kontaktgesprach darauf
zu achten, ob der Coach bei der Auftragsklarung auf Unter-
schiede achtet, sie benennt und den Anlass hinterfragt.

Serie Beratung & Management

Das Feld der Wirtschafts-, Management- und Organisations-
themen ist weit. Einen spezifischen Teil davon, namlich die
Themenfelder Prozessberatung, Organisationsentwicklung
und Coaching, deckt die SWZ derzeit durch mehrere Fach-
beitrdge ab, in denen es - in einem vielleicht neuen Blick-
winkel — um Hilfe fiir und Entlastung von Unternehmern und
Fuhrungskraften sowie um neue Wege des Managements
geht. Autor ist der Coach, Organisationsberater und Super-
visor Bertram Nejedly (www.bertram-nejedly.com).

Anmerkungen

Die Bezeichnung,Containerbegriff” ist dem Artikel ,Coa-
ching - Die Entwicklung einer Branche” von Uwe Bonning
und Christopher Rauen in,Profile’, Internationale Zeitschrift
fur Veranderung, Lernen, Dialog, Ausgabe 11/2006, ent-
nommen.

In der Fachliteratur wird der,Nutzer” der Beratungsleis-
tung abwechselnd Kunde, Klient oder Coachee genannt.
Jede dieser Bezeichnungen hat verschiedene Bedeutungen
und Implikationen fiir die Beziehungsgestaltung. Ich habe
mich flr hier fir,Klient” entschieden, da dieser Begriff auf
die Auftragsgestaltung mit einer i. d. R. freiberuflich tati-
gen Person verweist.
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