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1. Einleitung

Die Forderung und Weiterentwicklung der Mitarbeiter gehort in vielen Unternehmen zum
festen Bestandteil der taglicher Aktivitdten. Eine besondere Herausforderung dabei ist
die Auswahl der richtigen Mallnahmen. Neben den bereits bekannten, wie Schulungen,
Weiterbildungen und flexiblen Arbeitsplatzgestaltung ist die individuelle Férderung, z. B.
durch den Einsatz eines Coachs, der die jewilligen Bedarfe des Unternehmens und des
Coachee erkennt und daraufhin die richtigen Mallihahmen einleitet von entscheidender
Bedeutung. In meiner Arbeit habe ich mich daher mit moglichen Kriterien und Unter-
scheidungsmerkmalen, die eine Entscheidung etwas leichter machen und die jewilligen

Vor- und Nachteile beim Auswahl der Person des Coaches auseinander gesetzt.

2. Auswahl des Coachs

Im Wesentlichen gibt es den unternehmensexternen und -internen Coach (interner
Stabs-Coach und Fuhrungskraft als Coach), der entweder einzeln oder im Gruppenset-
ting das Coaching durchfiihrt." Die Beschreibung der Coach-Arten mit seinen Vor- und
Nachteilen soll die wesentlichen Aspekte betonen und die Entscheidung, welcher Coach

bedarfsgerecht eingesetzt werden kann, erleichtern.

3. Anforderungen an den Coach

Die Anforderungen, denen ein Coach entsprechen soll, sind breit gefachert und
bereichsiibergreifend definiert.? Ein mdglicher Grund hierfiir kdnnte die Tatsache sein,
dass sich die Auswahl des Coachs nach der Zielgruppe, nach Themen und nach den
unternehmensspezifischen Gegebenheiten richtet. Das Fehlen einheitlicher Kriterien,
was die Ausbildung des Coachs angeht, erschwert eine klare Bestimmung der Anforder-
ungen.® Im Folgenden habe ich die Kriterien dargestellet, die vielfach als wichtig genannt

werden.

Grundsatzlich kénnen drei Bereiche, die fur die Ausubung der Tatigkeit als Coach
malfdgeblich sind, identifiziert werden. Diese beziehen sich auf Qualifikationen und

Fahigkeiten, die im menschlichen/sozialen Bereich liegen, fachliches Wissen sowie
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methodisches Kénnen.* Ein Coach muss jedoch nicht alle Kriterien erfilllen und in samt-
lichen Dimensionen ausgepragte Fahigkeiten besitzen.® Die Anforderungen im menschli-
chen/sozialen Bereich, die auch als persénliche® oder personenspezifische Anforder-
ungen’ genannt werden, kdnnen wie folgt beschrieben werden. Zunachst sollte der
Coach ein Vertrauensverhaltnis zum Klienten aufbauen kénnen.® Ein Coach sollte sym-
pathisch wirken,® offen,'® neutral und diskret im Umgang mit den Anliegen seiner Kunden
sein."” Darliber hinaus werden Einfilhlungsvermdgen,' die Fahigkeit des gezielten
Zuhorens, Interesse an Menschen, geubter Umgang mit konflikthaften Situationen und
Zivilcourage als wichtige Kriterien genannt.”® Ubereinstimmend halten die Autoren die
Anforderungen Selbsterfahrung, Selbstkenntnis, und Selbstreflexion fiir bedeutend.™
Neben der Fahigkeit, ein auf Gegenseitigkeit basierendes, wertschatzendes Arbeitsklima
schaffen zu kénnen,' sollte der Coach in der Lage sein, den Kontext des Klienten gan-
zheitlich wahrzunehmen, um die damit einhergehenden Zusammenhange verstehen zu
kénnen.'® Aufgrund der komplexen Beratungsform, die Coaching darstellt, sollte ein
Coach seine emotionalen Empfindungen und Handlungsweisen mit einer unbeteiligten
Person reflektieren.” Die Anforderungen an die fachlichen Kompetenzen beziehen sich
auf eine gezielte VerknUpfung psychosozialer und betriebswirtschaftlicher Bereiche. Die
psychosozialen Kompetenzen beinhalten ein breites Spektrum Uber psychologisches
Wissen. Dazu sollte sich ein Coach in den Bereichen der Arbeits-, Organisationspsy-
chologie und klinischen Psychologie iber Menschen und Gruppen auskennen.'® Das
Wissen Uber die grundlegenden menschlichen Denk-, Kommunikations- und
Verhaltensweisen ist grundlegend wichtig. Die betriebswirtschaftlichen Kompetenzen
beziehen sich auf die organisationalen Ablaufe, Strukturen und innerbetriebliche
Prozesse." Darilber hinaus sollte ein Coach auch (iber die berufsspezifischen Geg-

ebenheiten, die den Klienten betreffen, informiert sein®® und nach Méglichkeit auch prak-
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tische Erfahrung in diesen Bereichen vorweisen.”' Zu guter Letzt sollte bei der Durchfiih-
rung von Coaching eine Methodenkompetenz vorhanden sein.”* Dazu gehért die An-
wendung und Beherrschung psychologischer, psychotherapeutischer und diagnostischer
Verfahren und Methoden.® Ein Erkennungsmerkmal guter Coachs ist, dass sie ihren

Klienten die Wahl der Methode und die Vorgehensweisen erlautern kénnen.?*

4. Externer Coach

Beim Coaching durch einen externen Coach handelt es sich i. d. R. um selbststandig
oder im Rahmen einer Unternehmensberatung tatige Berater, die Uberwiegend haupt-
beruflich als Coach fiir andere Unternehmen ihre Arbeitskraft einsetzen.” Die meisten
Unternehmen in Deutschland bevorzugen den externen Coach.?® Der Vorteil im externen
Coaching liegt vor allem darin, dass die hochrangigen Flhrungskrafte eine intensivere
Beziehungsebene zu einem externen Coach aufbauen kdnnen. Zu beachten ist hier,
dass aufgrund der Spezialisierung auf bestimmte Bereiche die Bandbreite nicht immer
gegeben ist. Der Vorteil ist, dass der Kunde daflr eine gro’e Methodenvielfalt und
entsprechend hohe Qualitat erwarten darf. Der externe Coach verfugt aufgrund seiner
Herkunft Gber umfassendes Wissen aus anderen Unternehmen. Er hat andere Einstel-
lungen zu Problemen, ist objektiver und kann daher dem Klienten nicht nur neue Per-
spektiven eréffnen, sondern auch dessen Horizont erweitern.?” Ein wesentlicher Vorteil
des externen Coachs ist die Neutralitat und Diskretion,?® die eine Vertrauensbasis
schaffen und dadurch einen offenen Austausch (iber Probleme erméglichen kann.? Der
Klient muss keinen Gesichtsverlust befiirchten.*® Der externe Coach hat keine Kontroll-
und Beurteilungsfunktion, die Beratung kann daher auf Augenhdhe stattfinden. Er kann
aufgrund seiner Unabhangigkeit sowohl die personliche Entwicklung und Selbstreflexion
fordern, als auch an unternehmensspezifischen Themen arbeiten. Hierbei sind alle Set-
tings mdglich: Einzel-Coaching, Gruppen-Coaching und Mischformen. Die Zielgruppe
sind meist Personen des mittleren oder des Topmanagements.®' Abhangig von der

Zielgruppe werden unterschiedliche Anforderungen an den Coach gestellt. Auf der mit-
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tleren Management-Ebene stehen vor allem Ziele wie Erweiterung der Flhrungs- und
Sozialkompetenz, Steigerung der Selbstsicherheit, Konfliktmanagement und Selbstman-
agement im Vordergrund. Hierbei spielen die Werte Offenheit, Gemeinschaft, Authen-
tizitat und Gerechtigkeit eine grundlegende Rolle. Das Topmanagement stellt andere
Anforderungen aufgrund unterschiedlicher Ausgangslagen, die sich durch Ergebnis-
streben, Durchsetzungsvermogen, Wettbewerbgedanken, strategische und politische
Entscheidungsfindung charakterisieren lassen. Dazu muss der externe Coach Anforder-
ungen wie Takt, Taktik, Image, Umgang mit widerspriuchlichen Sachverhalten, Be-
herrschung der Komplexitat, personliche und fachliche Verlasslichkeit, wirtschaftlich-
strategisches Denken und Kenntnis politischer Spielregeln erfiillen.’* Neben den
Hauptvorteilen, wie Unabhangigkeit, Spezialisierung, Vertrauen und Diskretion, gibt es
auch Nachteile.** Aufgrund der Distanz zum Unternehmen ist der externe Coach auf In-
formationen aus der zweiten Hand angewiesen und muss sich dartber hinaus die
Kenntnisse Uber Organisation und Ablaufe erst aneignen. Aufgrund von bisher fehlenden
Richtlinien hinsichtlich der Ausbildung ist es schwierig, die Qualifikationen des Coachs
zu beurteilen. Auch die Suche nach einem entsprechend spezialisierten Coach und die
Terminabsprachen gestalten sich in der Praxis etwas schwieriger. Ein weiterer Faktor

sind die meist hoheren Kosten, die mit dem externen Coach verbunden sind.*

5. Interner Stabs-Coach

Der Stabs-Coach ist insbesondere in groRen und innovativen Unternehmen,*® zum Teil
als Ersatz fur das Coaching durch Vorgesetzte, anzutreffen. Das Ziel ist hierbei, die
bereits bestehenden Personalentwicklungsaktivitaten zu erganzen oder zu unterstutzen.
Da der Stabs-Coach sich hauptberuflich dem Themenfeld Coaching widmet, ist ein
vielfaltiger Einsatz dieses Instruments als Einzel- oder Gruppencoaching mdglich. Damit
die Tatigkeit des Stabs-Coachs reibungslos verlaufen kann, ist jedoch zunachst eine
formale Zuordnung innerhalb der Organisation von Bedeutung. Zwei Moglichkeiten sind
hier denkbar: die Zuordnung als Teilgebiet der Personalentwicklung oder als eigenstan-
dige Stabsstelle.*® Bei der ersten Variante kénnte die Arbeit des Stabs-Coachs als ver-

decktes Instrument der Personalauswahl und -beurteilung betrachtet werden und da-
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durch Misstrauen der Mitarbeiter wecken.®” Die Stabsbildung signalisiert dagegen mehr
Unabhangigkeit. Die Aktivitaten des Stabs-Coachs sollten jedoch stets mit der Person-
alabteilung und mit dem Vorgesetzten koordiniert werden. Der Stabs-Coach hat die
schwierige Aufgabe, sowohl die Anliegen des Unternehmens als auch die des Ge-
coachten in Ubereinstimmung zu bringen. Wichtig hierbei ist, die bestehenden Konflikte

mit dem Klienten offen zu thematisieren.

6. Die Flihrungskraft als Coach

Das Coaching durch die direkte Fuhrungskraft erfolgt grundsatzlich von ,oben nach un-
ten“. Diese Variante des internen Coachings wird in der Literatur vielfach thematisiert®
und kontrovers diskutiert.® Hierbei coacht der direkte Vorgesetzte seine Mitarbeiter, in-
dem er nach einem vorher festgelegten Personalentwicklungskonzept bei der Zieler-
reichung und Weiterentwicklung unterstiitzt.* Dennoch stellt die Mitarbeiterférderung
eine essentielle Aufgabe jeder Fiihrungskraft, die alle Mitarbeiter betrifft, dar.*' Die
grundlegende Voraussetzung fur eine gelungene Fuhrungsarbeit ist das Vorhandensein
einer vertrauensvollen Beziehung zum Mitarbeiter. Ist diese Beziehung nicht tragfahig,
so kann weder FUhrung noch Coaching erfolgreich eingesetzt werden. Es gibt auch
kritische Stimmen, die Coaching durch den Vorgesetzten prinzipiell ablehnen.*? So wird
auch die Meinung vertreten, dass es sich hierbei lediglich um eine Umetikettierung des
mitarbeiterorientierten FlUhrungsstils handelt. Der mogliche Grund hierfur kénnte die
Veranderung in der modernen Fuhrungspraxis sein, die auf ,eine maximale Fdérderung
des Selbstmanagements® zielt, anders als die klassischen Modelle der Human-
Relations-Schule, die primar auf die Schaffung positiver zwischenmenschlicher Bezi-
ehungen gerichtet waren.”® Eine wesentliche Anforderung an die Fiihrungskraft als
Coach ist neben der inneren Ruhe und Eigenmotivation, dass eine klare Trennung
zwischen der Rolle als Fuhrungskraft und als Coach erfolgt. Dies ist wichtig, um das Ver-
trauen und damit verbundene Offenheit im Coaching zu ermdglichen. Der Vorgesetzte
sollte hierbei den Wechsel der Rollen vorab deutlich machen und die gewonnenen In-

formationen vertraulich behandeln.** Einen umfassenden Uberblick (iber die wesent-
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lichen Starken und Schwachen des Coachings durch die Fuhrungskraft bietet Rauen in

der nachfolgenden Ubersichtdarstellung:*°

Coaching durch den Vorgesetzten
Stéarken

Aufbau einer verbesserten Beziehung zu den Mitarbeitern

Kenntnisse Uber organisationsinterne Ablaufe und Gegebenheiten sind vorhanden

Der Vorgesetzte kann von seiner zusatzlichen Qualifikation profitieren, z. B. bei der
Beratung und dem Beziehungsaufbau zu neuen Mitarbeitern

Kosten sind vergleichsweise gering, wenn Coaching als langfristige Maflnahme geplant ist
Der Vorgesetzte kann seine Mitarbeiter ,,on the job“ coachen und kann den direkten Erfolg
des Coachings Uberpriifen

Auch rein (betriebs)wirtschaftliche Leistungsziele werden verfolgt

Lernpartnerschaften kdnnen insbesondere zu jungen Fihrungskraften aufgebaut werden
Dient primar dem Aufbau fachlicher Kompetenzen

Die Fuhrungsqualitat des Vorgesetzten kann durch seine Coaching-Kompetenz stark
verbessert werden

Mitarbeiter kdnnen auf fachkompetente Unterstiitzung zuriickgreifen

V YVVY VY VVY

Schwachen

[...]

Rollenvorbelastung des Vorgesetzten, Beziehungsgefélle zum Mitarbeiter

Die Qualifikation des Vorgesetzten muss Uber einen langeren Zeitraum aufgebaut werden
(umfangreiche und kostenintensive Zusatzausbildung)

Umfassendes und aktuelles Know-how aus anderen Organisationen fehlt i. d. R.

Der Vorgesetzte hat neben seiner coachenden Tatigkeit auch andere Pflichten. Er kann
sich nicht so stark spezialisieren wie ein hauptberuflicher Coach

Coaching endet nie, denn der Vorgesetzte hat diese Aufgabe immer; Abhangigkeit des
Mitarbeiters droht

Bei einer entsprechenden Organisationskultur besteht die Gefahr, aufgrund der Beratung
stigmatisiert zu werden (,Gesichtsverlust®)

Uberfachliche Beratung eher unwahrscheinlich

Abhangigkeit des gecoachten Mitarbeiters vom coachenden Vorgesetzten

Ermdglicht nahezu nie Ergebnisse, die organisationsintern neu sind

Gefahr der Betriebsblindheit

Objektivitat des Vorgesetzten wird vom Mitarbeiter oftmals bezweifelt

Der Vorgesetzte hat gleichzeitig Kontroll- und Beurteilungsfunktion, er ist nicht neutral. Es
kann zu Rollenkonflikten kommen

Betrifft i. d. R. nicht die personliche Entwicklung. Private Anliegen werden — schon aus
arbeitsrechtlichen Bestimmungen — nicht thematisiert

Wird i. d. R. nur als Einzelcoaching praktiziert

Beinhaltet i. d. R. keine groRe Methodenvielfalt

Spezialisierung auf ganz bestimmte Themen

Findet faktisch mit Wissen Anderer statt

Zusétzlicher Arbeitsaufwand fir den Vorgesetzten. Uberlastung ist nur vermeidbar, wenn
andere Aufgaben wegfallen

Kosten flir Supervision fallen zusatzlich an

Nur wenige Vorgesetzte konnen die Coach-Rolle adaquat umsetzten

Die Freiwilligkeit (insbesondere der freiwillige Beginn und ein sanktionsfreies Beenden)
des Coachings muss bezweifelt werden — selbst wenn dies formal zugesichert wird
Mdglicherweise Misstrauen gegenuber dem Vorgesetzten, insbesondere, wenn dem
Gecoachten Diskretion wichtig ist

V VYVV VVVVY Y VVVVVYVY VY V¥V VYVV VVV
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In Anlehnung an: Rauen, C. (2008), S. 34.

Abbildung 6: Starken und Schwachen des Coachings durch den Vorgesetzten

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass es sich beim Coaching durch den Vorge-
setzten um eine besondere Flhrungsbeziehung handelt, die zwar Elemente des Coach-
ings beinhaltet, im Wesentlichen jedoch nicht als Coaching zu bezeichnen ist.*® Laut Um-
fragen von Boning und Fritschle ist das Vorgesetzten-Coaching unter der Bezeichnung
sentwicklungsorientiertes Fuhren® die am haufigsten anzutreffende Variante des internen
Coachings.”” Letztendlich sollte jede Fiihrungskraft, abhangig von ihrer Kompetenz und
den unternehmerischen Rahmenbedingungen, entscheiden, ob Coaching im Rahmen

der Personalentwicklung gezielt eingesetzt werden kann.*®

7. Zusammenfassung

Die Entscheidung, ob ein interner oder externer Coach zum Einsatz kommt, richtet sich
vor allem nach unterschiedlichen Ausgangssituationen und Zielen.*® Ein externer Coach
sollte dann gewahlt werden, wenn hohe Diskretion und Verlasslichkeit erforderlich sind
und neuartige Ergebnisse erwartet werden. Der interne Coach kann die richtige Wahl
sein, wenn es sich um Problemlésungen handelt, die eine genaue Kenntnis der organi-
sationsinternen Strukturen voraussetzen.”® Der Einsatz des Stabs-Coachs sollte auf
Ziele, die sowohl dem Unternehmen als auch dem Mitarbeiter dienen, begrenzt
werden.”’ Trotz dieser Einschrankung ist eine steigende Bedeutung des Coachings
durch den Stabs-Coach zu verzeichnen.* Dies ist durch vielfaltige Vorteile zu begriin-
den.” Das interne Wissen des Stabs-Coachs erleichtert die Problemsuche und die damit
einhergehende Lésungsfindung.>* Weiterhin sind die Inanspruchnahme des Coachings-
Angebots und die Auswahl des Coachs freiwillig. Die Mallnahme kann komplikationslos
beendet werden. Ein weiterer Vorteil ist, dass der Stabs-Coach keine Kontroll- und

Beurteilungsfunktion inne hat. Dadurch werden Hemmschwellen abgebaut und die Of-
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fenheit in der Beratung gefdrdert.”® Die Vorteile des Stabs-Coachs kénnen sich auf der
anderen Seite auch nachteilig auswirken. So kann das Insiderwissen zu Betriebsblindheit
filhren, andere Sichtweisen und neuartige Perspektiven verhindern.”® Eine weitere Hiirde
kann die fehlende Akzeptanz und damit verbundene Gefahr ,sein Gesicht zu verlieren®
darstellen. Der interne Berater ist aufgrund der Rollenvorbelastung und des fehlenden
Wissens aus anderen Organisationen nicht fur alle Anliegen geeignet, sodass geg-

ebenenfalls ein externer Coach beauftragt werden muss.>’
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