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Coaching wird als PersonalentwicklungsmalRnahme immer mehr nach-
gefragt: Ein Coach soll das Problem eines Mitarbeiters I6sen. Tatsach-
lich wird die erhoffte Problemlosung aber oft zum teuren Flop. Typische
Falle, in denen fremdinitiierte Coachings ins Leere laufen und wie das

vermieden werden kann.
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eben der Auswahl des passenden
N Coachs ist die Auftragskldrung der

zentrale Baustein im Pre-Prozess
einer Coachingmafinahme. Mit ihr steht und
fallt der Erfolg des Coachings wesentlich.
Vergleichsweise einfach gestaltet sich die
Auftragsklarung, wenn die Initiative fiirs
Coaching vom Kandidaten selbst ausgeht:
Eine Fiihrungskraft oder eine Fachkraft
winscht sich Unterstiitzung hinsichtlich
eines immer wiederkehrenden Problems
oder mochte in ihrer beruflichen Entwick-
lung einen Schritt voran machen, holt sich
von ihrer Fithrungskraft oder der Personal-
entwicklung das Go und bespricht ihr Ziel
im Vorgesprach mit einem Coach.

Komplizierter wird es, wenn das Coaching
,von oben“ initiiert wird: Die Fiihrungskraft
sieht ein Problem bei einem Mitarbeiter und
schaltet nach Absprache mit ihm und ggf.
auch der Personalentwicklung einen Coach
ein, damit dieser —lapidar ausgedrtickt - das
Problem wegcoacht. Was der Fithrungskraft
dabei oft jedoch nicht bewusst ist: Thre Sicht
auf das Problem und mithin ihre Vorstel-
lung vom Ziel der Coachingmafinahme ist
nicht notwendigerweise identisch mit der
Problemperspektive ihres Mitarbeiters.
Im Extremfall gibt es nicht einmal Schnitt-
mengen.

In fremdinitiierten Coachings ist es
daher besonders wichtig, vorab so sauber
wie nur moglich die Frage zu beantworten:
Worum geht es hier eigentlich? Und daran
anschliefSend zu klaren: Ist das wirklich
ein Fall fir Coaching oder versprechen
andere Mafdinahmen mehr Erfolg? Die
im Folgenden vorgestellten Szenarien
zeigen typische Félle, in denen die Gefahr
grofs ist, dass der Coach - seinem Auftrag
folgend - in die falsche Richtung steuert,
oder in denen Coaching per se die falsche
Mafinahme ist. Und es werden Lésungs-
anséatze skizziert.

Szenario 1

Das Symptom wird zum Problem erklirt
Beispiel: Eine Fiihrungskraft beobachtet bei
einer an sich leistungsstarken Mitarbeite-
rin zunehmende Widerstande bis hin zur
Arbeitsverweigerung. Ein Coach soll die
Kommunikationsweise der Mitarbeiterin
verbessern und mit ihr an ihrer Motivation
arbeiten. Im Coachingvorgespréch stellt
sich jedoch heraus: Die Mitarbeiterin spiirt

zunehmenden Leistungsdruck. Die vielen
Aufgaben, die die Fithrungskraft ihr im Ver-
trauen auf ihre Leistungsfahigkeit iibertragt,
kann sie schlicht und einfach nicht mehr
bewaltigen. Das erzeugt bei ihr Stress und
Widerstand.

Mogliche Losung: Eine andere Arbeits-
organisation kann bereits die Losung des
Problems sein. Fur diese ist ein Coaching
nicht notwendig, gleichwohl kann der Coach
als Supervisor oder Berater zum Gelingen
der Neuorganisation beitragen.

Alternative: Im Coaching erarbeitet die
Mitarbeiterin addquate Reaktionen auf
Uberlastung, sodass zukiinftig derartige
Konflikte besser gelost werden kdnnen.
Sie lernt, ihre Opferrolle zu verlassen und
zum aktiven Gestalter ihrer Arbeit zu wer-
den, etwa indem sie klare Prioritaten setzt
und Grenzen zieht. Im Mittelpunkt des
Coachings steht also nicht das eigentliche
Problem (zu viele Aufgaben), sondern die
Symptomatik (Uberlastungsreaktion).

Szenario 2

Unterschiedliche Problemsicht

Beispiel: Eine Fiihrungskraft beklagt sich
uber einen Mitarbeiter, der seine Aufgaben
zu unselbststandig bearbeite. Nach An-
sicht der Fiihrungskraft hat der Mitarbeiter
ein Selbstmanagementproblem. Fakt ist,
dass die Arbeitsergebnisse zu wiinschen
ubrig lassen. Das hat bereits zum Konflikt
zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter
gefiihrt. Ein Coach soll die Selbstmanage-
mentkompetenz des Mitarbeiters erhfhen.
Im Vorgesprach wird jedoch klar: Aus Sicht
des Mitarbeiters sind die tibertragenen Auf-
gaben nicht klar genug beschrieben. Ziele
und Zeitplane werden fiir sein Empfinden
nicht ausreichend kommuniziert. Zudem
mangelt es ihm an Unterstiitzung durch
die Fiihrungskraft.

Mogliche Losung: Ein Gesprach zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeiter Uber die
eigenen Erwartungshaltungen kann bereits
eine Losung bringen. Gleichwohl ist so ein
Gesprach nicht einfach, wenn die Situation
bereits eskaliert und ein Konflikt entstan-
den ist. Hilfreich kann in diesem Fall eine
Mediation sein: Die Erwartungen werden
mithilfe eines Mediators geklart. Ein Coa-
ching des Mitarbeiters ist in diesem Fall
eher keine geeignete Mafinahme. Denn zu
einem Konflikt geh6ren immer mindestens
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zwei und Konfliktbearbeitung sollte immer
alle Parteien einbeziehen.

Szenario 3

Unterschiedliche Ziele
Beispiel: Ein Abteilungsleiter hat vor
einiger Zeit einen vo6llig neuen Aufga-
benbereich iibernommen, in der er sehr
viel prdsentieren muss. Damit tut er sich
schwer. Sein Bereichsleiter erkennt, dass
der Abteilungsleiter Unterstiitzung be-
notigt, um hier gute Performance liefern
zu konnen. Die soll ein Coach liefern. Da
der Abteilungsleiter jedoch geradezu eine
Publikumsphobie hat, will er den Aufga-
benbereich so schnell wie méglich wieder
abgeben. Diese unterschiedlichen Ziele
kommen im Vorgesprach zur Sprache.
Mogliche Losung: In einem solchen Fall
ist es wichtig zu klaren, wohin die Reise
gehen soll. Vielleicht kénnen sich Bereichs-
und Abteilungsleiter drauf verstindigen,
dass der Aufgabenbereich anderweitig
delegiert wird. Dann wére ein Coaching
uberflissig. Eventuell sieht der Abteilungs-
leiter aber auch Chancen, seine Angste zu
uberwinden. Dafiir kann Coaching sehr
hilfreich sein.

Szenario 4

Nicht wohlformuliertes Ziel
Beispiel: Ein Verkaufsleiter méchte einen
jungen Aufiendienstmitarbeiter durch
Coaching mental derart fit machen, dass
dieser sein Ergebnis im gerade begonnenen
Geschéftsjahr um 20 Prozent verbessert.
Mogliche Losung: Die Vorgabe des Ver-
kaufsleiters ist sicher ein smartes Ziel: Es ist
messbar, terminiert, positiv formuliert, und

entfaltet Relevanz fiir das Unternehmen.
Und selbstverstandlich kann er mit dem
Mitarbeiter ein derartiges Ziel vereinbaren.
Esist aber kein, wie es im Coaching-Duktus
heifdt, wohlformuliertes Ziel und kann
damit kein Coachingziel sein. Eine wichtige
Voraussetzung fiir ein wohlformuliertes
Ziel ist dessen autonome Erreichbarkeit.
Denn der Coach hat in aller Regel keine
Kontrolle iiber den Praxistransfer des
Coachees, sein Verantwortungsbereich
beschrénkt sich auf den Coachingprozess.
Mit so einem Ziel wiirde der Coach also
Verantwortung fiir etwas ibernehmen,
das er nicht verantworten kann. Also muss
das Coachingziel umformuliert werden. Zu
fragen ist: Was braucht der Mitarbeiter, um
innerhalb kurzer Zeit starke Umsatzstei-
gerungen erzielen zu konnen? Eventuell
zeigt die Antwort, dass dem Mitarbeiter
bestimmtes Know-how oder Kénnen fehlt,
um besser zu verkaufen. Dann bietet sich
eher ein Training an. Ein Coaching ist
dagegen vor allem dann sinnvoll, wenn
sich keine konkrete Antwort auf die Frage
formulieren ldsst. Denn in diesem Fall
hindern den Mitarbeiter wahrscheinlich
bestimmte Angste, oder er hat Blockaden,
die er im Zuge der Auftragsklarung nicht
erldutern mochte oder denen er sich selbst
nicht bewusst ist. Fiir die Bearbeitung
solcher Angste und Blockaden ist Coaching
genau das richtige Format.

Szenario 5

Problemverschiebung

Ein nicht geldstes Problem erzeugt ein
weiteres. Peter Senge wihlte fiir diesen
Mechanismus den Begriff ,Shifting the
Burden®, was wortlich tibersetzt ,,Die Last
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Das Coachingziel
MUSS ImMmer so
formuliert sein, dass
es der Coachee
autonom erreichen
kann.
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Tutorial

Auftragsklarung bei @

fremdinitiierten Coachings

Wenn die Initiative fiir ein Coaching nicht vom Coachingkandidaten selbst ausgeht, sondern von dessen Fiihrungskraft oder der
Personalentwicklung, kommt der Auftragsklarung eine besonders hohe Bedeutung zu. Das sind die Essentials:

1. Formatpriifung

Coaching findet immer mit dem inneren Team statt, also mit
den verschiedenen Personlichkeitsanteilen des Coachees. Alles
andere ist Teamentwicklung, Mediation oder Managementbera-
tung. Fihrungskrafte kénnen dominante Verfolger

sein, sie kdnnen sich im Mikromanagement ver-

lieren und dabei sogar zu Rettern mutieren, die {

die Jobs ihrer Mitarbeiter machen. All das und
noch viel mehr sind mégliche Coachingthemen.
Aber oft sind es eben aulere Konflikte, unklare
Ziele und schlechte Fiihrung, die thematisiert
werden mussen. Da hilft das beste Coaching
nichts. In jedem Fall sollte an den ech-

ten Baustellen gearbeitet

werden und nicht an
vermeintlichen Defi-
zitsymptomen von
Flhrungskraften.

Am Anfang sollte
daher immer die
Frage stehen, ob
Coaching Uiberhaupt

die richtige MaR-
nahme ist. Das ist

zum einen immer

dann der Fall, wenn

der Mitarbeiter res-
sourcenorientierte
Unterstitzung bei

der LOsung eines
nicht fachlichen Pro-
blems bendtigt. Ent-
puppt sich das vermeintli-
che Problem des Mitarbeiters

im Zuge der Auftragsklarung dagegen

als ein Konflikt mit seiner Fihrungskraft oder einer anderen
Person, kann eine Supervision oder Mediation mit den beteiligten
Parteien hilfreich sein. Zum anderen bietet sich Coaching immer
dann an, wenn die individuelle berufliche Weiterentwicklung
im Vordergrund steht — wie etwa bei der Vorbereitung eines
Teammitglieds auf die Rolle als Fiihrungskraft oder der Re-
flexion der eigenen Fihrungskompetenzen. Geht es hingegen

primar um Knowledge-Transfer, sind in aller Regel Trainings,
Seminare bzw. Webinare und Workshops das Mittel der Wahl.

2. Zielrahmen festlegen

Ist Coaching das passende Format, wird der Zielrah-
men des Coachings festgelegt. Dabei gilt: offene
Kommunikation! Sowohl die Flihrungskraft als
Auftraggeber als auch der Coachingkandidat
kommunizieren ihre Problem-
ansichten und Erwartungen
an das Coaching offen. Es
darf hier keine Geheimnisse
geben, und schon gar keine
Nebenabsprachen. Dabei
bitte darauf achten: Ein zu
enges Korsett im Auftrag
ist wenig zielfiihrend, denn
Coaching ist ein dynamischer
Prozess, kein durchplanbares
Projekt. In dieser Phase sollte
auch darliber gesprochen werden,
ob es flankierende MalRnahmen
gibt, die sinnvoll sind — etwa ein
paralleles Coaching des Teams
oder spezifische Weiterbildungen.
Ein guter Coach sollte diesen Punkt

von sich aus ansprechen.

3. Konkretes Angebot
Der Coach macht ein Angebot zum
Verfahren. Darin sollte stehen, wie viele
Coachingsitzungen zur Bearbeitung des
Anliegens voraussichtlich notwendig sind und
natdrlich, wie hoch die Kosten pro Sitzung sind.

4. Klarer Auftrag

Alle Beteiligten kommen Uber Ziele und Umfang des Coachings
tberein. Der Auftrag wird schriftlich fixiert. Das ist vor allem fiir
das Unternehmen relevant. So kann es die Wirksamkeit des
Coachings im Nachhinein besser auswerten, was insbesondere
danninteressant ist, wenn es um die Vergabe von Folgeauftragen
oder vergleichbaren Coachingauftragen geht.

Quelle: www.managerSeminare.de, Constantin Sander; Grafik: Stefanie Diers, © www.trainerkoffer.de
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verlagern“ heifst. Menschen, denen es nicht
gelingt, Angste oder Stress an der Wurzel zu
packen und zu iiberwinden, schaffen sich
oft dadurch Abhilfe, dass sie ein Kompen-
sationsverhalten entwickeln. Dieses 19st
zwar das eigentliche Problem nicht, lindert
aber die Symptome — oft um den Preis eines
neuen Problems.

Beispiel: Ein Teamleiter ist durch pri-
vate Probleme stark belastet. Um diesen
zu entfliehen, stiirzt er sich in die Arbeit,
betreibt zunehmend Mikromanagement,
verliert sich im Klein-Klein und erfillt
dadurch nicht mehr die an ihn gestellten
Erwartungen. Seine Abteilungsleiterin will
ihn unterstiitzen und organisiert fiir ihn ein
Coaching, in dem er sein Selbstmanagement
verbessern soll. Doch das 18st nicht das
eigentliche Problem.

Moégliche Losung: Teamleiter und Coach
erhalten freien Gestaltungsraum bei der
Klarung des Coachingziels. Dieses bleibt
vertraulich und wird weder an die Abtei-
lungsleiterin noch an die Personalabteilung
kommuniziert. Das gibt ihnen die Mog-
lichkeit, im Coaching an der Losung des
privaten Problems zu arbeiten. Aus dem

practice

Business Coaching wird ein Life Coaching.
Gelingt es dem Teamleiter dadurch, seine
privaten Probleme zu losen, wird sich vo-
raussichtlich auch sein Selbstmanagement
im Beruf wieder verbessern.

Szenario 6

Das verdeckte Thema

Beispiel: Ein verdienter Vertriebsmitar-
beiter bringt nicht mehr die erwarteten
Abschliisse. Die Fihrungskraft schaltet
einen Coach ein, um die Motivation des
Mitarbeiters zu starken. Der willigt ein,
tut sich aber schwer, ein kongruentes
Coachingziel zu formulieren. Der Coach
erkennt diese Inkongruenz anhand der
Diskrepanz zwischen klar formuliertem
Coachingziel und eher zégerlicher Korper-
sprache. Im Vorgesprach spricht er diese
Diskrepanz jedoch nicht an, in der Hoff-
nung, es werde schon irgendwie laufen.
Wahrend der ersten Coachingsitzungen
stellt sich heraus, dass der Vertriebsmit-
arbeiter seit einiger Zeit unter Depressi-
onen leidet, sich dies aber bisher nicht
eingestehen wollte.
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Mehr zum Thema

» Geertje Tutschka: PE-Leitfaden — Coaching oder nicht?
www.managerseminare.de/MS243AR21

Ein Leitfaden fiir Fihrungskrafte und Personalentwickler, um zu beurtei-
len, ob ein Coaching sinnvoll ist oder nicht und welcher Coach fur den

Auftrag der richtige ist.

22

Mogliche Losung: In einem solchen Fall
sollte das Coaching abgebrochen und ein
Psychotherapeut eingeschaltet werden. Kli-
ent und Coach besprechen, wie der Abbruch
des Coachings dem Arbeitgeber gegeniiber
kommuniziert wird. Aber nicht alle verdeck-
ten Themen erfordern einen Abbruch des
Coachings. In der Regel reicht es, das Ziel
nachzujustieren, manchmal muss auch eine
neue Zielvereinbarung getroffen werden.

Spatestens hier wird klar, dass das aus-
gegebene bzw. bei der Auftragsklarung ge-
meinsam erarbeitete Coachingziel niemals
in Stein gemeifdelt werden sollte, weil es
eben lediglich auf einer Arbeitshypothese
beziiglich der Problemstellung beruht und
nicht auf einer tieferen Problemanalyse.
Coach und Klient benétigen den Freiraum,
an dieser Hypothese zu arbeiten, wih-
rend sie selbst in die Analyse gehen. Der
Coachingauftrag durch ein Unternehmen
kann lediglich einen Rahmen setzen. ,,Die
Losung des Problems ist, wenn das Problem
verschwindet®, sagte der Osterreichische
Philosoph Ludwig Wittgenstein. Und so

Der Autor: Dr. Constantin Sander
arbeitet seit zehn Jahren als sys-
temischer und integrativer Coach

fur FUhrungskrafte und Teams.
Zuvor war er Geschaftsfiihrer und
Marketingleiter eines Startups in
Heidelberg. Kontakt: www.mind-
steps.de.

wie man mit einem Symptom zum Arzt
kommt und normalerweise ihm die Dia-
gnose und die Therapie tiberlasst, sollte es
die Fithrungskraft oder der Personalent-
wickler auch dem Mitarbeiter und dem
Coach tiberlassen, Ursachen zu kldren und
Losungsperspektiven zu finden.

Szenario 7

Der vergiftete Auftrag

Beispiel: Ein Coach bekommt eine Anfrage
von der Vorstandsassistentin eines grofien
DAX-Konzerns: Er solle den Regionalleitern
die Direktiven des Vorstands so kommu-
nizieren, dass diese sie besser umsetzen.
Solche Anfragen, in denen versucht wird,
Fihrungsaufgaben an Coachs zu delegieren,
sind nicht selten.

In diesem Fall gibt es zwei Schwierig-
keiten: Der Coach miisste zum einen seine
Unabhéngigkeit aufgeben. Er wiirde in die
Rolle des Assistenten des Auftraggebers
schliipfen, womit er innerhalb des Pro-
blemsystems agieren und damit selbst Teil
des Problems werden wiirde. So kénnte
er keine externen Perspektiven einbrin-
gen. Zum anderen ist unter solchen Bedin-
gungen eine vertrauensvolle und offene
Zusammenarbeit zwischen Coach und
Klient kaum maglich. Wahrscheinlich wére
vielmehr, dass der Klient sein Verhalten
im Coaching an den Erwartungen seiner
Fihrungskraft orientiert. Entweder wiirde
er sich zum Schein so verhalten, wie es
seine Fiihrungskraft von ihm erwartet oder
in den Widerstand gehen - passiv, durch
Ausweichtaktiken und nettes Geplankel
an der Oberflache, oder durch aktive Ver-
weigerung.

Mogliche Losung: Die Filhrungskraft als
Auftraggeber sollte sich klarmachen, dass
bei einem solchen Vorgehen die Problem-
wahrnehmung ihres Mitarbeiters und des-
sen Ziele in jedem Fall in den Hintergrund
treten. Im besten Fall wird im Coaching so
ein Symptom glattgebtigelt, das eigentli-
che Problem aber nicht geldst. Der Coach
wiederum sollte sich fragen, ob er sich
wirklich derart instrumentalisieren lassen
will. Zumal im Zweifelsfall das Problem
auf ihn verlagert wird. Wenn er als Erfil-
lungsgehilfe nicht funktioniert, gilt er als
inkompetent.

Constantin Sander
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