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Einführung


Die aktuellen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen, wie der zunehmende internationale Wettbewerb und die Globalisierung, wirken sich auch auf die Unternehmensführung und insbesondere auf die Rolle der Führungskräfte aus. Die traditionelle Führungsrolle entwickelt sich zusehends hin zu einer eher lernförderlichen und begleitenden Rolle, und Vorgesetzte sehen sich plötzlich auch in der Rolle des Beraters. Hierdurch rückt das Format Coaching unter dem Vorzeichen einer längerfristigen Begleitung in den Fokus der Organisationen.


Lange Zeit galt Coaching als externe Maßnahme. Die Rolle als Vorgesetzter scheint mit der Rolle als Coach aus dem traditionellen Coachingverständnis heraus kaum vereinbar. Dennoch werden interne Formen der Begleitung und des Coaching immer häufiger praktiziert. Personalabteilungen organisieren heute interne Coach-Pools mit permanent verfügbaren angestellten Coaches, aber auch die Führungskräfte sollen - in der Rollenkombination von Coach und Vorgesetztem - immer häufiger das Coaching ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter übernehmen. So wird Coaching in vielen Organisationen zunehmend als Instrument der Begleitung und Förderung der Mitarbeitenden mit Blick auf die Bewältigung ihrer Arbeitsaufgaben und ihrer persönlichen Entwicklung eingesetzt, aber auch als unterstützendes Element im Rahmen organisationalen Lernens. Dazu muss die Rolle der Vorgesetzten erweitert und durch die Rolle des Entwicklungsbegleiters im Rahmen einer lernförderlichen Unternehmenskultur ergänzt werden.


Vorliegende Arbeit beleuchtet, wo die Möglichkeiten und Grenzen des Coaching durch Vorgesetzte liegen und welche Rahmenbedingungen Führungskräfte in ihrer Doppelrolle als Coaches und Vorgesetzte benötigen, um diese Aufgabe übernehmen zu können.


Zunächst erfolgt eine umfassende Darstellung der theoretischen Grundlagen des Coaching einschließlich einer Abgrenzung zu anderen Beratungsformen, der Beschreibung von Anlässen und Arten des Coaching, der Rolle und Qualifikation des Coachs sowie des Coaching-Prozesses und der Qualitätskriterien des Coaching (Kapitel 1).


Kapitel 2 erläutert den grundlegenden Wandel in der Führung. Ausgehend von der Begriffsbestimmung von Management und Führung erfolgt eine Beschreibung ausgewählter Führungsstilansätze, die als Anknüpfungspunkte für Coaching durch Vorgesetzte dienen können. Anschließend wird die Beziehung zwischen Führungskraft und Geführten mit dem Fokus auf der Führungsrolle und mögliche Rollenkonflikte dargestellt. Es erfolgt eine Beschreibung der Herausforderungen und der Bedeutung des Wandels für die Organisation und die Mitarbeitenden im Hinblick auf die neuen Anforderungen, die daraus für die Führungskräfte erwachsen. Schließlich werden Führung und Coaching einander gegenübergestellt, Gemeinsamkeiten und Unterschiede aufgezeigt und der Stand der aktuellen Literatur zum Thema Coaching dargelegt.


In Kapitel 3 werden auf der Grundlage der vorangegangenen Erläuterungen Möglichkeiten und Grenzen des Coaching durch Vorgesetzte dargestellt.


Kapitel 4 stellt mit Handlungsempfehlungen den Bezug zur betrieblichen Praxis her.




1 Coaching


1.1 Begriffsbestimmung


Die ursprüngliche Bedeutung des Wortes ‚Coach’ lautet ‚Kutsche’, wird im Englischen seit 1556 nachgewiesen und stammt aus dem Ungarischen. Die Kutsche mag für ein Hilfsmittel bei der Fortbewegung stehen, mit dem das Ziel leichter und bequemer zu erreichen ist1, aber auch als Metapher für einen „kuscheligen Ort“2, an dem man sich wohl fühlt. In England und den USA wird das Wort ‚Coaching’ seit 1885 im sportlichen Kontext verwendet. Der enge Wortsinn hat sich inzwischen erweitert und meint ganz allgemein Formen der Beratung und Anleitung3. So hat sich Coaching, seit Mitte der 1980er-Jahre aus den USA kommend, rasch in deutschen Unternehmen und Organisationen verbreitet. Hintergrund sind einerseits die starken gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Veränderungen, die für die Führungskräfte schnellere Reaktion, Anpassung und Neuorientierung bedeuteten, jedoch spielt auch die Tendenz zur Psychologisierung der Gesellschaft eine erhebliche Rolle bei der aktuellen Entwicklung. Wirtschaftliches und gesellschaftliches Handeln wird seit den 1970er-Jahren zunehmend psychologisch begründet. Beide Tendenzen fordern von Management und Führungskräften eine steigende Professionalisierung, die mittels Coaching erreicht werden soll4.


Coaching findet sich heute vor allem in folgenden drei Anwendungszusammenhängen5:




	Coaching als individuelle Betreuung im Spitzensport


	Coaching als entwicklungsorientierter, begleitender Führungsstil


	Coaching als personenbezogene Beratung von Führungskräften





Hier zeigen sich die beiden inhaltlichen Varianten des Coaching-Begriffs: Zum einen Coaching als Führungsaufgabe durch den Vorgestzten; zum anderen Coaching als Instrument der Personalentwicklung durch speziell geschulte interne oder externe Berater und Beraterinnen.


In der aktuellen Fachliteratur finden sich zahlreiche Definitionen des Coaching-Begriffs. Eine einheitliche Definition fehlt jedoch6. Die hier verwendete Definition ist dem Kompendium mit den Professionalisierungsstandards des DBVC Deutscher Bundesverband Coaching e.V. entnommen und beruht auf einer Vereinbarung der Verbandsmitglieder aus dem Jahr 2004:


„Coaching ist ein interaktiver, personenzentrierter Beratungs- und Begleitungsprozess, der berufliche und private Inhalte umfassen kann. Im Vordergrund steht die berufliche Rolle bzw. damit zusammenhängende Anliegen des Gecoachten“7


Die Definition des DBVC enthält noch weitere Kriterien:




	Coaching bedeutet individuelle Beratung auf Prozessebene, d. h. der Coach gibt keine Lösungen vor, sondern bietet Hilfestellung bei der Entwicklung eigener Lösungen, also Hilfe zur Selbsthilfe.


	Hierbei unterstützt er den Coachee in dessen Selbstwahrnehmung und Selbstreflexion.


	Vertrauen, Diskretion, gegenseitige Akzeptanz und Freiwilligkeit bilden die Grundlage der Beratungsbeziehung zwischen Coach und Coachee. Dies beinhaltet auch die Transparenz von Interventionen.


	
Der Coach arbeitet auf Grundlage eines Coachingkonzeptes und anhand einer festgelegten Methodik. Er nimmt eine unabhängige Position ein.


	Die Grundausbildung des Coachs basiert auf psychologischen und betriebswirtschaftlichen Kenntnissen sowie praktischer Berufserfahrung.


	Bei Coaching handelt es sich um eine zeitlich begrenzte Intervention, die auf mehrere Sitzungen aufgeteilt ist. Langfristig macht sich der Coach selbst überflüssig





Hervorzuheben ist im Hinblick auf das Thema Coaching durch Vorgesetzte insbesondere die Freiwilligkeit der Beratung, die Möglichkeit, auch private Inhalte ansprechen zu können, die Vertrauensgrundlage in der Beziehung zwischen Coach und Coachee sowie die zeitliche Begrenzung der Maßnahme.


Eine besondere Form des Coaching stellt das systemische Coaching dar. Es ist gekennzeichnet durch die Verantwortungsverteilung zwischen Coach und Coachee. Der Coach ist verantwortlich für die Gestaltung des Coaching-Prozesses, der Coachee trägt - als Spezialist für sich selbst - die Verantwortung für die Arbeit an seiner persönlichen Problematik. Systemisches Coaching hat demnach nicht zum Ziel, den Coachee zu etwas zu bewegen oder ihn voranzubringen, sondern ihn in Bezug auf seine aktuelle Problematik individuell zu beraten. Anwendungsbereiche des systemischen Coachings sind die Organisationswelt, die Professionswelt und die Privatwelt des Coachees. Diese stehen miteinander in vielfältigen Bezügen.


Im Vordergrund steht dabei die Förderung der eigenen Problemlösefähigkeit des Coachees. Der Coach wird hierbei nicht als Teil des Systems des Coachees betrachtet8. Andere Coachingansätze blenden die Privatwelt des Coachees teilweise aus.


Die unterschiedlichen Welten, in denen der Coachee lebt, beziehen sich aufeinander und wirken aufeinander ein, so dass sie nicht losgelöst voneinander betrachtet werden können, will man den Menschen als Ganzes ins Auge fassen. Aus den Bezügen zwischen den einzelnen Bereichen ergeben sich insgesamt sieben Anwendungsbereiche und Ansatzpunkte für die Auseinandersetzung und die Entwicklung eventuell nötiger Interventionen (s. Abb. 1).
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Abb. 1: Sieben Anwendungsbereiche systemischen Coachings9





Grundsätzlich handelt es sich beim Coaching im Gegensatz zu Seminaren oder anderen Formen der Weiterbildung um eine Maßnahme ‚on the Job’, die sich an den unmittelbaren Bedürfnissen und Fragen Berufstätiger orientiert10.


1.2 Historische Entwicklung


Coaching war ursprünglich in den 1970er-Jahren in den USA entwickelt worden. Dort verstand man darunter zunächst eine Form der entwicklungsorientierten Mitarbeiterführung auf mittlerer Hierarchiestufe, die sich allmählich zu einer karrierebezogenen Nachwuchsförderung erweiterte. Im Mittelpunkt stand dabei die individuelle Förderung der Beschäftigten entsprechend ihrer aktuellen persönlichen Entwicklungsstufe.


Mitte der 1980er-Jahre kam Coaching nach Deutschland. Dort wurde der Fokus in erster Linie auf das Coaching des Top-Managements gelegt und der Aspekt des Coaching durch Vorgesetzte weniger beachtet. Es etablierten sich vorwiegend Formen des Coaching durch externe Berater, aber auch Coaching im Rahmen der internen Personalentwicklung.


Die Hintergründe für den zunehmenden Coachingbedarf liegen in den tief greifenden Veränderungen der Arbeits- und Organisationswelt, aber auch der Privatwelt. Steigende Komplexität, Technologisierung und Globalisierung erfordern permanente Neuorientierung und immer schnellere und präzisere Anpassungsleistungen zum Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit.


Hinzu kam seit den 1970er-Jahren eine zunehmende Psychologisierung vieler Gesellschaftsbereiche. Auch in wirtschaftlichen und betrieblichen Kontexten fanden Erkenntnisse aus der Psychologie neue Anwendungsfelder. So erfolgte die Personalentwicklung zunehmend mithilfe psychologischer Methoden11.


Ein weiterer Aspekt ist die zunehmende Individualisierung der Gesellschaft und der damit verbundene Verlust traditioneller Sicherheiten, was wiederum erhöhte Anforderungen an das Individuum aber auch an die Führungskräfte in den Unternehmen zur Folge hat12.


Coaching bietet mit seinem individuellen Ansatz angesichts all dieser Entwicklungen und Tendenzen eine Möglichkeit, dem gestiegenen Bedarf an Begleitung und Persönlichkeitsentwicklung zu begegnen. Allerdings werden inzwischen unter dem Begriff Coaching die verschiedensten Formen der Beratung subsummiert, die mit dem Coaching im ursprünglichen Sinne gar nichts gemein haben13.


Die einzelnen Phasen der Entwicklung des Coaching-Begriffs lassen sich wie folgt darstellen14:


Tab. 1: Die Entwicklung des Coaching-Begriffs
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Im Laufe der Zeit hat sich Coaching als eigenständige Beratungsform herausgebildet, die sich von anderen Formen wie z. B. Supervision, Mentoring oder Psychotherapie deutlich abgrenzen lässt.


1.3 Coaching in Abgrenzung zu anderen Beratungsformen


Coaching wird in der Praxis häufig in einem Atemzug mit verschiedenen therapeutischen und beraterischen Interventionen genannt. Die größten Überschneidungen finden sich bei Formen der Beratung und des Trainings, aber auch bei verschiedenen Therapieformen, beim Mentoring oder bei der Supervision. Coaching bedient sich teilweise verschiedener Techniken aus diesen Formaten, lässt sich jedoch gut davon abgrenzen.


Folgende Tabelle verdeutlicht die Unterschiede zwischen Coaching, Beratung, Training, Therapie, Mentoring und Supervision.


Tab. 2: Coaching in Abgrenzung zu anderen Beratungsformen15







	Coaching

	Beratung

	Training

	Therapie

	Mentoring

	Supervision





	Anwendung





	Prozesse


Coach als Zuhörer und Gesprächspartner


Nicht für psychische Probleme


Freiwilligkeit als Voraussetzung

	Fachberatung


Ratschläge Fachliche Unterweisung

	Trainer als Anleiter und Moderator


Gewünschtes Verhalten wird gemäß dem Fachwissen des Trainers aufgebaut

	Non-Profit-Bereich


Bearbeitung tiefgehender privater und persönlicher Schwierigkeiten

	Langfristige Betreuung


Freiwilligkeit nicht immer gewährleistet

	Fallspezifisch


Abgrenzung von Psychotherapie





	Ziele/Zielgruppe

	

	

	

	

	





	Selbstmanagementfähigkeiten, Führung


Personen mit Managementaufgaben


Coachee ist für sein Handeln verantwortlich

	Technischer Wissenszugewinn


Keine vorher definierte Zielgruppe


Berater bestimmt den Ablauf

	Aufbau meist fachspezifischer Fähigkeiten und Verhaltensweisen


Keine vorbestimmte Zielgruppe

	Wiederherstellung der psychischen Gesundheit


Keine vorher definierte Zielgruppe

	Hierarchische Beziehung zwischen Mentor und Schützling


Junge bzw. neue Organisationsmitglieder

	Qualitätssicherung


Therapeuten und Beziehungsarbeiter





	Anlässe

	

	

	

	

	





	Probleme im beruflichen Kontext

	Rein fachlichberufliche Anliegen

	Fachlichberufliche Verhaltensweisen

	Psychische Probleme, tiefgehende emotionale Probleme

	Probleme bzgl. der Organisation

	Beschäftigung mit und im Praxisfeld des Coachees
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