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Professionelles Coaching
Der Coach als Entwicklungshelfer?

Coaching ist die Antwort der beratenden

Berufe auf den Mangel der FUhrungskraf- Die Anforderungen an Manager und freibe-
te an partnerschaftlicher Kommunikation ruflich Tatige haben sich in den letzten Jah-
und Unterstutzung, die Uber praktische ren und Jahrzehnten grundlegend gewan-
und funktionelle L6sungen hinausgeht, delt. Der Wettbewerb wird harter, die
und die Person des Managers mit einbe- Markte werden enger, Wissen veraltert zu-
zieht. Wenn man sieht, wie schnell Coa- nehmend schneller, die Werte der Men-
ching in den letzten Jahren an Bedeutung schen haben sind verédndert, um nur einige
gewonnen hat, wird deutlich, wie grol Punkte zu nennen.
dieser Mangel ist. Fast jeder Berater hat
mittlerweile Coaching auf seiner Visiten- Friher war es wichtig, als Top-Manager
karte oder seinem Briefkopf stehen. oder Unternehmer wie ein Leithammel vor-
neweg zu laufen und gleichzeitig, wenn no-
Wenn man bei den Anbietern jedoch ge- tig, wie ein Fels in der Brandung zu stehen.
nauer nachfragt, was denn Coaching nun In der heutigen Zeit reicht das nicht mehr
eigentlich sei, erhalt man die die unter- aus, da die Begrenzung des Einzelnen ein
schiedlichsten Antworten. Ist es denn nun zu groRes Hemmnis ist. Dem autoritdren
Therapie flir Manager? Oder Supervision Fuhrungsstil wird zunehmend der Nahrbo-
der unternehmerischen Arbeit? Oder ein- den entzogen. Der Grad der Vernetzung
fach nur die klassische Beratung unter der Unternehmen und ihrer Mitarbeiter ist
neuem Namen? mittlerweile so groR3, dass isolierte Ent-
scheidungen und Problemlésungen den An-
Naturlich ist Coaching keine Neuerfindung forderungen nicht mehr gerecht werden.
des Rades, sondern macht Anleihen in
den verschiedensten Bereichen. Einstim- Die eigene Balance als Fuhrungsaufgabe
migkeit herrscht daruber, dass es sich ] ]
dabei um eine personenzentrierte, be- Neue FUhrqngsqualltéten sind gefordert.
rufsspezifische Einzelarbeit mit Filhrungs- Um zukinftig im Wettbewerb bestehen zu
kraften handelt. Aber dann scheiden sich konnen, ist es entscheidend, das Potential
auch schon die Geister. Insofern ist es und Engagement der Mitarbeiter fur die Er-
miRig, die Frage beantworten zu wollen, reichung der Unternehmensziele zu fordern
was Coaching ist. und zu nutzen. Dies verlangt von Managern
Viel interessanter er- vermehrt menschliche und zwischen-
scheint mir die menschliche Qualitaten, z.B. innere Beweg-
Beantwortung der lichkeit, _'ganzheitliches Denken, Teamfa-
Frage, welche Form higkeit, Okologiemanagement, soziale Ver-
von  Unterstiitzung antwortlichkeit. Dabei stol3en viele Mana-
brauchen Fihrungs- ger jedoch ganz zwangslaufig an die Gren-
krafte und was zen der eigenen Personlichkeit.
musste Coaching ) o )
sein, um dies leisten FlUhrungskréfte arbeiten in einem Hochleis-
zu kénnen. tungsbereich. lhre Leistungskraft wird tag-
taglich gefordert und in ihrer Position ha-
ben sie Niemanden mehr, hinter dem sie
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Korperliches
Wohlbefinden
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Wohlbefinden

Materielles
Wohlbefinden

sich verstecken konnen. Ahnlich wie bei
Spitzensportlern, reicht haufig bereits ei-
ne kleine Irritation aus, um das innere
Gleichgewicht zu verlieren. Ein Mensch
der seine Balance verloren hat, kann
durchaus noch gut in seinem Beruf funk-
tionieren, aber eben auch nur das. In Be-
reichen, in denen Leidenschaft, Kreativi-
tat und Einsatz des gesamten Potentials
gefordert wird, stoRt er sehr schnell an
seine Grenzen.

Dazu kommen die Schattenseiten des Er-
folges. Fuhrungskrafte sind beruflich sehr
erfolgreich, sonst wéaren sie nicht da, wo
sie sind. Sie haben erreicht, wovon viele
andere Menschen traumen, die auf der
Suche nach Glick und Zufriedenheit sind.
Aber Erfolg zwingt auch zu Ehrlichkeit
sich selber gegenuber. Einem &aufierlich
erfolgreichen Menschen gehen die Ausre-
den aus, wenn er innerlich nicht zufrieden
und erflllt ist. Bei ihm funktioniert das
Wenn — Dann — Spiel nicht mehr. Er kann
nicht langer daran glauben, dass alles
anders wird, wenn er noch mehr Erfolg
hat. Er wird mit der Frage nach dem Sinn
seines Lebens konfrontiert und ist in ei-
nem Alter, in dem die Zeit anfangt, ihm
wegzulaufen.

Wenn die innere Balance immer mehr zur
Basis fur erfolgreiche Fuhrungsarbeit
wird, werden jedoch auch Bereiche wich-
tiger, die sich vorher leichter abspalten
lieRen. Um unternehmerisches Know-how
zu Verfugung zu haben, war es nicht un-
bedingt notwendig, ein erfilltes Privatle-
ben zu haben. Die Erfullung klar definier-
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ter Aufgaben setzt nicht voraus, im Kontakt
mit seinem gesamten inneren Potential zu

sein. Um logische, sachliche Ent-

scheidungen zu treffen war es nicht not-
wendig dafur zu sorgen, mit dem Sinn des
eigenen Lebens verbunden zu sein. Heute
ist das anders. Eine der wichtigsten Fuh-
rungsaufgaben ist die Balance des eigenen

Lebens.

Solange es gilt, rein sachliche Losungen zu
finden, fachliche Entscheidungen zu treffen
und vorzubereiten, finden sich meist kom-
petente Menschen in der ndheren Umge-
bung. Aber selbst da gehen Fuhrungskraf-
ten immer mehr die Ansprechpartner aus,
mit denen sie kommunizieren kénnen, oh-
ne ihre Funktion im Unternehmen zu un-
tergraben. Manager auf derselben Hierar-
chieebene sind haufig Konkurrenten, Ma-
nager auf der Ubergeordneten Ebene ent-
scheiden Uber den weiteren beruflichen
Aufstieg und die Kommunikation mit unter-
geordneten Mitarbeitern stellt die Hierar-

chie in Frage.

Fur das MalR an Offenheit, die notwendig
ist, will der Einzelne auch seine Person in
die Kommunikation einbringen, ist innerbe-
trieblich haufig kein Platz. Lebenspartner
und Freunde sind oft uUberfordert. Zudem
fehlt Ihnen meist der Einblick in die berufli-
chen Zusammenhange und da die Interes-
sen gelegentlich kollidieren, garantieren sie

auch nicht die notwendige Neutralitét.

Der Hindernislauf zum Coach

Es liegt nahe, sich dafir einen externen,
neutralen Ansprechpartner zu suchen, ei-
nen Coach. Aber der Weg dorthin ist fur
Hindernissen-
bestlckt. Dass die Person des Managers
selbst zum Gegenstand der Beratung wird,
ist ein relativ neuer Ansatz. Erfolgsorien-
tierten Menschen, die sich und ihrer Umge-
bung tausendmal bewiesen haben, dass sie

viele Fuhrungskrafte mit

Experten darin sind, Probleme zu I6sen,

.

Coachingbiro

HUBER & PARTNER


http://www.coachingbuero.de

fallt es haufig schwer sich einzugestehen,
dass ihre zweifellos vorhandenen Qualita-
ten nicht ausreichen, sobald es um tiefer-
liegende Probleme und Themen der eige-
nen Person geht.

Kaum ist dieses erste Hindernis genom-
men, tut sich haufig schon das néchste
auf. Viele Fihrungskrafte verkniupfen mit
Coaching die Hoffnung, auf einen kom-
petenten Fachmann zu treffen, der ihnen
die ndtigen Instruktionen gibt, was sie
wie andern sollen. Aber kein Coach ist so
gut, dass der die Probleme fur seinen
Klienten l6sen kann. Ohne die nétige Mo-
tivation des Klienten, sich personlich ein-
zubringen und sich aktiv etwas erarbeiten
zu wollen, ist Coaching sein Geld nicht
wert. Ein von oben verordnetes Coaching,
dem der Klient sich notgedrungen flgt,
hat deshalb ebenso wenig Aussicht auf
Erfolg, wie wenn der Klient die Verant-
wortung fur sein Leben (1) an den Coach
abgibt.

Sind die beiden Voraussetzungen erflit,
stellt sich die Frage, wie findet man den
passenden Coach? Wenn Coaching im
Unternehmen bereits einen festen Platz
hat, stehen diese Informationen meist zu
Verfugung. Ist Coaching noch nicht etab-
liert, ist Informationsbeschaffung ange-
sagt. Kollegen oder Geschéftsfreunde um
Empfehlungen zu bitten, hinterlasst bei
denen vielleicht den Eindruck, man sei
seiner Aufgabe im Unternehmen nicht
mehr gewachsen. Und auch im Bran-
chenbuch unter Coaching nachzuschauen,
hilft meist nicht weiter. Also ist manchmal
etwas Detektivarbeit gefordert.

Die Wurzeln des Coachings

Die meisten Coaches kommen aus den
Bereichen Organisationsentwicklung, Psy-
chotherapie und Unternehmensberatung.
Wegbereiter dafuir, den Menschen in das
Zentrum der Beratungsaktivitaten im Un-
ternehmen zu stellen, waren sicherlich
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Personal- und Organisationsentwicklung,
indem sie aus dem Schatten der klassi-
schen Beraterrolle, als Experte fur die L6-
sung von Problemen oder Themenstellun-
gen, heraustraten.

Coaching kann durch die Intimitat der
Zweierbeziehung noch einen Schritt weiter
gehen. Auf der Ebene der Persodnlichkeits-
entwicklung gibt es keine allgemeingulti-
gen, sondern nur individuelle Antworten.
Wenn es um entwicklungs- und prozessori-
entierte Arbeit mit Menschen geht, ist der
Klient der Einzige, der potentiell weil3, was
gut und richtig fur ihn ist, er ist der Spezia-
list fur die Inhalte, um die es geht.

Die Aufgabe des Coaches ist dann eher ei-
nem Moderator oder auch Katalisator ver-
gleichbar, der seinem Klienten Unterstut-
zung gibt, seine eigenen Antworten fur sei-
ne Fragen zu finden. Dies setzt voraus,
dass der Coach ein Kommunikationsfach-
mann ist, sowohl fur die Kommunikation
des Menschen mit sich selber, als auch mit
seiner Umwelt.

Die Kommunikation des Menschen mit sich
und mit seiner Umgebung, war jahrelang
die Domane der Psychotherapie. Insofern
ist es nicht verwunderlich, dass viele Coa-
ches einen psychotherapeutischen Back-
ground haben und auf therapeutische
Techniken zuruckgreifen.

Ziel des Coachings ist jedoch nicht nur die
Personlichkeitsentwicklung, sondern auch
die Beantwortung der Frage, wie ich mei-
nen Sinn, meine Ziele, meine Qualitaten im
beruflichen Kontext leben und umsetzen
kann. Und wie ich mein Potential optimal
nutzen kann, um Ldsungen und Antworten
far die Aufgabenstellungen in meinem Be-
rufsfeld finden zu kdénnen. Die praktische
Umsetzung im Unternehmen ist traditionell
das Arbeitsgebiet der klassischen Unter-
nehmensberatung. Diese Berater kennen
die Probleme im Unternehmen, sprechen

.
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und verstehen die Sprache der Manager anderen nur begrenzt dabei unterstitzen,
und haben im Gegensatz zu Psychothera- die eigene Balance zu finden und zu halten.
peuten einen jahrelang etablierten Zu-
gang zum Management. Neben einer fundierten Ausbildung ist die,
in der Praxis erprobte, interdisziplindre
Im Kollegenkreis ist immer wieder zu ho- Qualifikation des Coaches ein wesentlicher
ren, die jeweils Anderen wollen nur auf Bestandteil seiner Ressourcen. Theoreti-
einen fahrenden Zug aufspringen: Die sches Hochschulwissen reicht nicht aus. Ein
Psychotherapeuten, weil sie mit dieser Coach, der mit erfolgreichen Menschen ar-
Arbeit wesentlich mehr Geld verdienen beiten will, muss eigene Erfolge vorweisen
konnen, aber keine Ahnung von prakti- kdénnen.
schen Problemen und L6sungsmaoglichkei-
ten haben. Die Kklassischen Unterneh- Und naturlich braucht jeder Coach auch ein
mensberater, weil sie im Normalfall keine breites Repertoire an Techniken und
Ahnung von Psychotherapie haben und Handwerkszeug. Aber mit bloRer Technik
selbst wenn sie eine therapeutische Aus- kommt man nicht weit. Coaching ist kein
bildung haben, zumindest keine Erfah- Trainingsprogramm, sondern ein immer
rung als Therapeuten haben. Und damit wieder neues Abenteuer mit einem lohnen-
auch keine Qualifikation haben, wie mit den Ziel. Entscheidend fir den erfolgrei-
der Tiefe eines Menschen zu arbeiten. Um chen Verlauf des Coachings ist die Fahig-
es kurz zu machen, beide haben recht. keit des Coaches, die Bricke zu seinem
Wenn Coaching Uber das Althergebrachte Klienten bauen zu koénnen, die aufgrund
hinausgehen soll, ist eine breite, interdis- der Individualitat der Personlichkeit immer
ziplinare Qualifikation des Coaches erfor- verschieden ausfallen wird. Flr einen er-
derlich. fahrenen Coach ist es wichtig, daftr Uber
die notigen Techniken zu verfligen, aber er
Die Qualifikation des Coaches weill auch, dass das Handwerkzeug nicht
Coaching ist partnerschaftliche Teamar- die Brucke ist.
beit. Und wie jedes andere Team ist es
auch nur dann erfolgreich, wenn beide Wenn der Klient das Coaching nicht aus ei-
Beteiligten sich in ihren Rollen engagiert gener Tasche bezahlt, hat das Unterneh-
mit ihren Qualitaten einbringen und ein- men ein legitimes Interesse daran, dass es
ander fordern und fordern. von den Ergebnissen des Coachings profi-
tiert. Vom Coach ist dann ein Balanceakt
Die Aufgabe des Coaches ist es, seinen gefordert, den er nur erfullen kann, wenn
Klienten da abzuholen, wo er ist, im Un- er mit offenen Karten spielt. Er lasst sich
terstitzung zu geben, wiederzufinden, wo werde dafir benutzen, seinen Klienten im
dieser wirklich hin méchte und ihm dabei Interesse des Unternehmens zu manipulie-
zu helfen, seinen eigenen Weg dorthin zu ren, noch dafur, seinen Klienten gegen die
finden und zu gehen. Aus welchen Quel- Interessen des Unternehmens zu unter-
len speist der Coach die fir diese Aufga- stutzen. Dies setzt voraus, dass der Coach
be notwendigen Fahigkeiten? sich seiner hohen ethischen Verantwortung

gegeniuber den Beteiligten bewusst ist.
Zuallererst aus seiner eigenen Person.

Ein Coach, der selber nicht in seinem in- Die Beziehung zwischen Coach und Klien-
neren Gleichgewicht ist, bzw. sich nicht ten ist eine vollig neue Beziehungsform im
die Fahigkeit erarbeitet hat, immer wie- Managementbereich. Dadurch, dass die
der dorthin zuriuckzufinden, kann einem Person des Managers wesentlicher Be-
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standteil des Coachings ist, ist ein hohes
MaR an Intimitat und Vertrautheit erfor-
derlich. Dies ist nur moglich, wenn der
Klient sich absolut darauf verlassen kann,
dass der Coach fur einen sanktionsfreien
Rahmen sorgt. Um die Voraussetzungen
daflr zu schaffen, ist von Seiten des Coa-
ches folgendes erforderlich:

Der Coach unterwirft sich absoluter
Schweigepflicht Gber die Inhalte des Coa-
chings. Dies gilt auch dann, wenn der
Arbeitgeber die CoachingmalRnahme be-
zahlt.

- Der Coach ist von seinem Klienten
emotional unabhangig. Geld ist die einzi-
ge Wéahrung, mit der der Coach von sei-
nem Klienten bezahlt werden mdchte.
Der Klient muss ihn weder lieben, noch
bewundern oder ihn weiterempfehlen.

Der Coach ist von seinem Klienten fi-
nanziell unabhangig. Er ist weder darauf
angewiesen Coachingmafinahmen unno-
tig in die Lange zu ziehen, noch mit
Klienten zu arbeiten, denen er sich
menschlich oder professionell nicht ge-
wachsen fuhit.

Der Klient kann sich darauf verlassen,
dass der Coach nicht Uber seine eigenen
personlichen und professionellen Begren-
zungen hinaus arbeitet. Der Coach ist in
diesem Punkt vergleichbar einem guten
Hausarzt, der seine Patienten fur Proble-
me, die Uber seinen Fahigkeiten hinaus-
gehen, an einen kompetenteren Fach-
mann verweist.

Was Coaching sein kann

Was Coaching sein kann, hangt sowohl
von den Qualitdten und Begrenzungen
des Coaches, wie auch von denen seines
Klienten ab und nattrlich davon, wie kon-
struktiv die Beziehung zwischen den bei-
den ist. Selbstverstandlich gibt es gute
und weniger gute Coaches, erfahrenere
und unerfahrenere Coaches. Aber viel
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wichtiger als ein grofer Namen ist, dass
der Coach seinem Klienten genau die Un-
terstitzung geben kann, die er braucht.
Dies gilt es in der Regel in einem Vorge-
spréach herauszufinden.

Coaching kann potentiell viele Funktionen
erfullen. Es kann ein Ort der Unterstltzung
sein, Loésungen flur private und beruflichen
Probleme zu erarbeiten, Entscheidungen
vorzubereiten, neue Fahigkeiten zu entwi-
ckeln und diese auszuprobieren. Es kann
die eigene Personlichkeitsentwicklung for-
dern und bei der Lebens- und Karrierepla-
nung helfen. Aber vielleicht am allerwich-
tigsten, es kann ein Weg aus der Einsam-
keit sein, der emotional entlastet und hilft,
Stress zu regulieren und die eigene Balan-
ce wiederzufinden.

In diesem Sinn hat Coaching auch eine
starke praventive und gesundheitsfordern-
de Funktion. Aber in einer Gesellschaft, wie
der unseren, in der es mehr Arzte gibt, als
Gesundheitsberater, ist es nicht so selbst-
verstandlich, Geld dafir auszugeben, die
eigene Gesundheit und das eigene Wohlbe-
finden zu fordern. Viele Menschen holen
sich erst dann Unterstitzung, wenn ihre
Probleme bereits so massiv sind, dass sie
gar nicht mehr anders kénnen.

Fuhrungskrafte sind Bergsteigern ver-
gleichbar. Je weiter sie nach oben kom-
men, desto dunner wird die Luft, es wird
kalter, die Winde wehen rauer, die Einsam-
keit wachst. Nur im Gegensatz zum Berg-
steiger wollen sie dort oben langer bleiben,
und zwar ohne Schaden an Leib und Seele
zu nehmen.

Zu hoffen ist, dass Fuhrungskréafte dahin
kommen, Coaching als einen Akt der Fur-
sorglichkeit sich und ihrem Unternehmen
gegeniber zu begreifen und sich diese Un-
terstitzung gonnen.
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