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Executive Summary

Die heutige Unternehmensfiihrung ist von einer VUCA-Welt gepragt, die hohe
Anforderungen an Fuhrungskrafte stellt. Der damit verbundene Wandel in sozialen
Strukturen und Arbeitsweisen erfordert eine flexible und anpassungsfahige Fuhrung.
Doch die Definition "guter" Fuhrung hat sich in den letzten Jahren gewandelt und
variiert je nach Hierarchieebene innerhalb einer Organisation. Um den
Flhrungsherausforderungen zielfuhrend und ergebnisorientiert zu begegnen,
braucht es eine fundierte Fuhrungskrafteentwicklung, wobei Coaching als

Entwicklungsinstrument zunehmend an Bedeutung gewinnt.

Dabei hebt sich der systemische Coaching-Ansatz besonders hervor, indem er die
Wechselwirkungen zwischen dem individuellen Klienten und seinem sozialen Umfeld
berticksichtigt. Die Grundprinzipien des Konstruktivismus sowie die systemischen
Fragetechniken als kraftvolle Werkzeuge dienen als Basis, um reflexive

Denkprozesse anzuregen.

Das GROW-Modell bietet einen strukturierten Ansatz fir Coaching-Sitzungen, bei
dem klare Ziele, eine realistische Analyse der aktuellen Situation, die Entwicklung
von Optionen und schlieBlich die Festlegung eines klaren Arbeitsplans im Mittelpunkt
stehen. Diese Methode ermoglicht es Fuhrungskraften und Mitarbeitenden
gleichermalRen, selbstbewusst Entscheidungen zu treffen und ihre Ziele zu

erreichen.

Insgesamt tragt Coaching nicht nur zur individuellen Entwicklung von
FUhrungskraften bei, sondern wirkt sich auch positiv auf die Arbeitszufriedenheit,
Sinnhaftigkeit der Arbeit und die Dynamik in Organisationen aus. Es ist ein
unverzichtbares Instrument in der modernen Fuhrungspraxis, das dazu beitragt, die

Komplexitat der VUCA-Welt erfolgreich zu navigieren.



1. Einfuhrung

In einer Welt, die von Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit
gepragt ist, stehen Fuhrungskrafte vor einzigartigen Herausforderungen. Die Frage
nach den Qualitaten einer "guten" Fihrung bleibt vielschichtig, wobei Studien
Unterschiede je nach Hierarchieebene aufzeigen. Coaching hat sich als
entscheidende Unterstutzung fur Fuhrungskrafte etabliert, wobei nicht nur diese
selbst, sondern auch das direkte Umfeld von den Vorteilen partizipieren - eine
Win-Win-Situation und zielgerichtete Investition von Unternehmen, um ihre
FUhrungskrafte bei ihrem FUhrungsalltag bestmdglich zu unterstitzen und die

Organisation zukunftsweisend auszurichten.

2. Fuhrung in herausfordernden Zeiten

2.1.  VUCA-Welt

Trends, Produkt- und Modellzyklen sind kaum noch einzuholen und eine grofe
Veranderung folgt auf die nachste. Davon sind nicht nur soziale und gesellschaftliche
Strukturen betroffen - die haufig tiefgehenden Umwalzungen schlagen immer
deutlicher auch auf die Art und Weise durch, wie Arbeit und Wirtschaft funktionieren.
Diese neuen und aullerst schwierigen Rahmenbedingungen der
Unternehmensfuhrung werden seit einigen Jahren haufig unter dem Begriff VUCA

zusammengefasst.’

Erstmals 1985 beschreiben die beiden Wissenschaftler und Universitatsprofessoren
Warren Bennis und Burt Nanus in ihrem Buch "Leaders - The Strategies For Taking
Charge” die Herausforderungen von verschiedenen externen Faktoren fur
Management und Leadership und welche Folgen daraus fur die
Unternehmensflihrung resultieren. Ein  wiederum in 1992 veroffentlichtes
Studienprojekt des Army War College schreibt die Verwendung der Terminologie
VUCA General Thurman zu, der das strategische Fuhrungsumfeld mit den Begriffen

Volatilitat, Ungewissheit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit charakterisierte. Demnach

! https://www.vuca.de/#VUCA_Definition, 01.12.2023.


https://www.vuca.de/#VUCA_Definition

machen volatile, unsichere, komplexe und mehrdeutige Bedingungen weder vor
Leadership noch vor Strategien fur Teams und in Organisationen halt. Erfahrungen,
Glaubenssatze und Paradigmen sind immer wieder auf den Prifstand zu stellen, da
es nicht mehr den einen Weg oder das eine Fuhrungsinstrument gibt. Umgang mit

Dynamiken anstelle linearen Denkens und Handeln sind gefragt.?

2.2. Elemente einer guten Flhrung

Bei all den Herausforderungen stellt sich die Frage, was “gute” Fuhrung ausmacht,
um Unternehmen erfolgreich in die Zukunft zu mandvrieren. Neuere Studien lassen
darauf schlie3en, dass die Vorstellungen davon, was eine “gute” Fihrung ausmacht,
durchaus stark auseinander gehen kénnen - je nachdem, wer in einer Organisation
gefragt wird. Die Beratungsgruppe Boston Consulting Group hat in Deutschland,
Frankreich, Spanien und GroRbritannien 4.000 Menschen danach befragt, welche
Qualitaten sie an ihren Fihrungskraften schatzen. Dabei wurde zwischen a) Hirn-, b)

Hand- und c) Herz-Qualitaten unterschieden.®

Es zeigte sich, dass von den Befragten, die hierarchisch nahe an der Spitze der
Organisation standen, besonders die Hirn-Qualitdten wertgeschatzt wurden,
wahrend weiter unten in der Hierarchie ein starkerer Wunsch nach der

Demonstration von Herz-Qualitaten geauRert wurde.*

Fraglich ist, wie Fuhrungskrafte sich entsprechende FuUhrungskompetenzen
aneignen. Zwar gibt es Hinweise darauf, dass ein Teil der Effektivitat von
FUhrungskraften durch ererbte Merkmale, bspw. Personlichkeitsfaktoren wie
Intelligenz und Extraversion, erklart werden kann, doch der bedeutende Unterschied
zwischen guten und schlechten FUhrungskraften beruht auf dem erlernten Verhalten.
Flhren lernen heifdt vor allem: Erfahrungen machen und reflektieren und dann das

Gelernte produktiv in den Fiihrungsalltag integrieren.®

2Vgl. https://www.vuca-welt.de/, 01.12.2023.

3 Vgl. Rose, 2021, S. 17.

4 Vgl. https://www.zeit.de/arbeit/2021-02/fuehrungsetage-studie-chef-chefin-eigenschaften-empathie,
01.12.2023.

®Vgl. Rose, 2021, S. 17.
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3. Der Wert von Coaching fiir Flihrungskrafte

3.1.  Coaching und Fuhrung

Coaching hat sich im deutschsprachigen Raum aus der Begleitung von
Fuhrungskraften heraus entwickelt und bezlglich Zielgruppen, Anlassen und
Settings mit der Zeit weiter ausdifferenziert. Die Qualitatssicherung von
FUhrungstatigkeiten ist nach wie vor das hauptsachliche Ziel von Coaching. Doch in
einer VUCA-Welt wie heute beeinflussen auch Fachkrafte zunehmend
selbstverantwortlich die Bildung von Zielen und die Steuerung von Prozessen. Die
Qualifizierung der Fachkrafte und ihrer Beratungs- und Steuerungsfunktion hat sich
daher als weiteres Ziel von Coaching etabliert. Dem entspricht auch die Definition
von Coaching des Deutschen Bundesverbandes Coaching e. V. (kurz: DBVC). So
zielt Coaching auf die Weiterentwicklung von Lern- und Leistungsprozessen
bezlglich primar beruflicher Anliegen. Dies kann praventiv, Entwicklung fordernd,

Orientierung gebend und/oder Problem I6send sein.®

3.2.  Erkenntnisse aus der Wissenschaft zum Coaching-Effekt

Mittlerweile existieren Meta-Analysen, die messbare und valide Effekte im Denken,
Fihlen und Verhaltens von Klienten darlegen, die Uber den Placebo-Effekt
hinausgehen. Eine auftraggebende Organisation und auch der Klient selbst
profitieren. FUhrungskrafte - als Klienten - profitieren vor allem durch das Erleben
einer starkeren eigenen Wirksamkeit und ein Mehr an Sinnhaftigkeit der Arbeit. Auch
das erweiterte Umfeld des Klienten kann bestimmte Vorziige geniel3en.
Forschungsarbeiten zeigen zudem, dass es deutliche Effekte zwischen dem Berufs-
und Privatleben gibt (und umgekehrt). Wenn Coaching dazu fuhrt, dass gecoachte
Personen - oder auch jene Personen, die von dieser Person gefuhrt werden - zu
mehr Arbeitszufriedenheit und Sinnerleben finden, dann ist durchaus zu erwarten,

dass diese Entwicklung weitere Kreise zieht.

6 Vgl. https://www.dbvc.de/standards-fuer/coaching/begriffsbestimmungen, 02.12.2023.
"Vgl. Rose, 2021, S. 18.
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Die Unterstutzung der Flhrungsqualitaten resultiert daraus, dass Fuhrungskrafte auf
ihre individuelle berufliche Situation mafRgeschneiderte Lésungen im Coaching
erarbeiten, ausprobieren und weiterentwickeln kdnnen.® Ergédnzend dazu entwickeln
FUhrungskrafte ihre FUhrungstatigkeit weiter, indem sie selbst
Coaching-Kompetenzen erlernen und einsetzen ° - sei es durch das Erleben im

eigenen Coaching-Prozess oder einer konkreten Weiterbildung zum Coach.

Eine zusatzliche Erweiterung der FUhrungsqualitat folgt aus dem gezielten Aufbau
von Selbstcoaching-Fahigkeiten. Hierzu zahlen z. B. die Fahigkeit, gezielt Einfluss
auf die eigenen Befindlichkeiten durch korperbezogene, mentale und
emotionsstabilisierende Malinahmen zu nehmen. So fordert Selbstcoaching die
eigenen Fahigkeiten zur zielorientierten Problemlésung und zur Bewaltigung von
personlichen Herausforderungen. ' So darf durchaus auch von einer Steigerung der

personlichen Resilienz ausgegangen werden.

3.3. Ziele im Fuhrungskrafte-Coaching

Zu Beginn einer Management-Karriere stehen Menschen zunachst vor
Herausforderungen, die insbesondere Entscheidungen Uber Dinge und Sachverhalte
verlangen. Mit der ersten FuUhrungsrolle kommen dann notwendigerweise auch
Entscheidungen Uber andere Menschen hinzu. Bei hoheren Fuhrungskraften wird
dann noch die politische Arena des Unternehmens (und daruber hinaus) zunehmend

wichtiger. "

Ziele von Coaching-Prozessen bei Fuhrungskraften liegen vor allem in der Losung
von Problemen. Mit zunehmender Verantwortung gibt es schlichtweg keine
einfachen Lésungen mehr. Komplexe Herausforderungen fordern Entscheidungen,
die immer mit bestimmten Vor- und Nachteilen einhergehen. Je hierarchisch
exponierter die Person ist, desto weniger geht es um konkrete Losungen - dafur gibt
es Spezialisten im Unternehmen. In hdheren Spharen geht es vielmehr darum, sich

in einer produktiven Art und Weise Spannungsfeldern, Dilemmata und Paradoxien

8 Vgl. Berninger-Schafer, 2011, S. 15.
° Vgl. Berninger-Schafer, 2011, S. 16.
19 \/gl. Berninger-Schafer, 2011, S. 16.
" Vgl. Rose, 2021, S. 20.



zu widmen. Der Coach wird an dieser Stelle zum Sparring-Partner, der mit dem
Klienten verschiedene Szenarien durchgeht, die potenzielle Folgen reflektiert und

dadurch die Selbstwirksamkeit und Handlungsfahigkeit des Klienten starkt. '2

Systemisch-lésungsorientiertes Coaching dient dabei vor allem als Malnahme zur
systemischen Unterstitzung und nachhaltigen Weiterbildung von Mitarbeitenden -
vor allem Fach- und FuUhrungskraften - in Organisationen. Sie stellt damit eine

Erganzung zu anderen Personal- und OrganisationsentwicklungsmaRnahmen dar.

4. Systemisches Coaching als interdisziplinarer Ansatz

4.1. Begriffsdefinition

Die in der Literatur auffindbare Definition von Coaching versuchen, dem durchaus
breiten Ansatz gerecht zu werden und gleichzeitig Abgrenzungsmoglichkeiten zu

schaffen.

Aufbauend auf der Definition vom DBVC orientiert sich das hier vertretene
Coachingkonzept - das systemische Coaching - an einem methoden- und
schullUbergreifenden systemisch-ldsungsorientierten Coaching-Verstandnis. Dabei
wird davon ausgegangen, dass das Erleben und Verhalten eines Menschen nicht
losgelost von inneren und aufleren Einflussfaktoren betrachtet werden kann. Im
Coaching gilt es daher, systemische Wechselwirkungen zu beachten und gleichzeitig

mafRgeschneiderte Losungen flr den Klienten zu finden.™

Systemisches Coaching ist ein I6sungsorientierter und interdisziplinarer Ansatz, bei
dem der Fokus auf den individuellen Bedurfnissen des Klienten liegt, unter
Beachtung der Wechselwirkungsprozesse seiner sozialen Umwelt. So bedeutet
systemisches Coaching, nicht nur auf die Einzelperson (den Klienten) zu schauen,

sondern den Blick gleichermalien auf das soziale System zu richten. '

2V/gl. Rose, 2021, S. 20.

3 Vgl. Berninger-Schafer, S. 20.
' Vgl. Berninger-Schafer, S. 20.
% Vgl. Kénig/Volmer, 2019, S. 22.



Das Hauptinstrument des systemischen Coachings ist das Gesprach. Dabei liegt das
Augenmerk darauf, gemeinsam (also Coach und Klient) Klarheit Uber den status quo
herzustellen, Ziele zu definieren und Veranderungsmoglichkeiten zu finden. Dabei
bedient sich der systemische Ansatz bewusster Fragetechniken sowie des

Konstruktivismus.'®

Charakteristisch fur systemisches Arbeiten ist unter anderem das konsequente
Einbringen neuer (manchmal auch Uberraschender oder sogar provokativer)
Sichtweisen auf die Ausgangslage bzw. das geschilderte Problem durch den Coach -

das sogenannte Reframing."”

Einen weiteren wichtigen Eckpfeiler bildet die Auffassung, dass Sprache Wirklichkeit
schafft und damit die Handlungsmoglichkeiten des Menschen erweitert oder
einschrankt. Viele systemische Coaches nehmen sehr sensibel wahr, mit welchen
Worten jemand Probleme und mdgliche Losungen beschreibt. So ist es ein
Unterschied, ob jemand von einem Berg von Arbeit spricht, der unbezwingbar
erscheint, oder von einer Reihe von Aufgaben, die Schritt fur Schritt erledigt werden

kénnen. 18

4.2. Konstruktivismus

Beim Konstruktivismus handelt es sich um eine philosophische Erkenntnistheorie,
die jedem systemischen Handeln zugrunde liegt. Grundsatzlich geht es dabei um die
Frage, wie das Wissen des Menschen Uber die Welt und seine Uberzeugungen

zustande kommen. °

Der Mensch erschafft seine Welt individuell und in jedem Augenblick neu auf Basis
seiner Wahrnehmungen und seiner inneren Struktur. Seine Beschreibungen der
Wirklichkeit kdénnen nicht als fotografische Ablichtung einer vorgegebenen Welt

verstanden werden.?

6 Vgl. Friedl, 2022, S. 13.
7 \Vgl. Friedl, 2022, S. 13.
8 \gl. Friedl, 2022, S. 13.
¥ Vgl. Friedl, 2022, S. 27.
2vgl. Friedl, 2022, S. 28.



Das bedeutet, dass es sinnvoll ist - und vor allem auch zielfUhrend fur
Problemlosungen im Coaching-Prozess - Realitaten jeweils nur auf den jeweiligen
Beobachter zu beziehen. Zentral ist dabei nicht die Frage nach der richtigen oder
falschen Wahrnehmung, sondern danach, ob die jeweilige Konstruktion der

Wirklichkeit einen gangbaren Weg weist. 2’

4.3. Sprache als Konstrukt der Wirklichkeit

Beim Aufbau von Wirklichkeitskonstruktionen spielt die Sprache eine entscheidende
Rolle: sie ermdglicht es Menschen, Uber sich selbst nachzudenken und gewahren
als Medium der Kommunikation zusatzlich dem Gegenuber Zugang zu diesen
Gedanken. Bei der Zusammenfassung in Worten kommt es haufig zu dichten
Beschreibungen, d. h. Beschreibungen, die die Situation gleichzeitig interpretieren
und bewerten. Diese Interpretationen und Bewertungen sind jedoch haufig viel

handlungsanleitend als die rein sachlichen Daten. %

Fur Coaches - und auch fur Flhrungskrafte - ist es daher wichtig, die drei Ebenen
von Wirklichkeitskonstruktionen auseinanderzuhalten und auch ihre Klienten (bzw.

Mitarbeitenden) bei diesem Auseinanderhalten zu helfen:

- Beschreibung von Phanomen: Welche Phanomen nimmt die Person wahr
und welche erkennt sie? Was beachtet sie nicht, ubersieht sie, nimmt sie nicht
wahr?

- Erklarung von Phanomen: Welche Hypothesen bildet die Person? Wie
erklart sie sich den Ursprung oder die Nichtveranderung? Beispiel: Wenn sich
ein Teammitglied zuriickhaltend verhélt, kann die Erkldrung sein, dass die
Person lberlastet ist oder aber sich ins Team integrieren will.

- Bewertung von Phanomen: Es gibt viele Moglichkeiten, das beobachtete
Phanomen als positiv oder negativ einzuschatzen, sich somit daruber zu

freuen und es bewahren oder aber es verandern zu wollen.

21\V/gl. Friedl, 2022, S. 28.
22\/gl. Friedl, 2022, S. 29.
% \/gl. Friedl, 2022, S. 29.
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Genauso entscheidend wie die Aufmerksamkeit auf den Klienten und deren
Wahrnehmungsmuster zu haben, ist es fur den Coach wichtig, sensibel mit der
eigenen Wahrnehmung zu sein und zwischen Sinneseindricken und eigenen

Interpretationen und Bewertungen zu unterscheiden.

4.4. Haltung des Coaches

Ein wichtiger Grundsatz: Im systemischen Coaching bleibt die Verantwortung fur die
Problemlosung beim Klienten, wahrend der Coach die Prozessverantwortung tragt.
Vor diesem Hintergrund ist es essentiell, dass der Coach eine Haltung inne hat, die

den Coaching-Prozess zielfiihrend unterstiitzt: 2

- Wertschatzung: Es gilt zu berucksichtigen, dass die Anspruchnahme eines
Coachings Uberwindung bedeutet. Unabhangig davon, wie trivial ein Problem
erscheinen mag - der Klient ist stets ernst zu nehmen.

- Aktives Zuhoren: Der Coach stellt zum Coaching-Anliegen angemessene
Fragen und hort aufmerksam zu. Durch zusammenfassendes Wiederholen
des Gesagten konnen dem Klienten bereits (erste) Losungsansatze bewusst
werden.

- Zuruckhalten der eigenen Meinung und Vermeidung von Ratschlagen:
Als schwierig zu bewerten ist es, wenn der Coach dem Klienten konkrete
Ratschlage zu seinem Problem gibt. Die Wahrnehmung des Klienten wird
durch eine weitere erganzt.

- Systemische Fragen nutzen: Der systemische Coach nutzt bewusst
konstruktive Fragestellungen, die den Klienten zu einem alternativen Denk-
und Loésungsprozesse fuhren.

- Visualisierung: Um all die Informationen, die der Klient liefert, die Ubersicht
zu behalten, empfiehlt es sich, Notizen zu machen. Insbesondere kénnen so
auch Zusammenhange bewusster gemacht werden. Bei der Arbeit mit
Bodenanker  unterstutzen  Visualisierungen zudem den inneren

Wahrnehmungsprozess.

24 \/gl. M6hn, 2021, S. 322-324 sowie Radatz, 2009, S. 110-112.
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Eine innere Haltung konstituiert sich primar aus unseren Werten und unserem
Menschenbild. Im systemischen Coaching-Kontext wird ein Menschenbild gelebt,
das sich als Wert auf die Beziehung zum Anderen und einen selbst fokussiert.
Betont wird das Positive der Person, ihre prinzipielle Konstruktivitat und Kreativitat

sowie die Ressourcenorientierung statt der Defizitorientierung. %

Dieses Menschenbild betont vor allem auch die prinzipielle (Entscheidungs-)Freiheit
der Person, die Verantwortlichkeit flir das eigene Leben, die Ziel- und
Sinnorientierung des Menschen sowie den Bezug der Person zu den jeweiligen
Kontextfaktoren. Der Glaube an den betreffenden Menschen erhdht die Chance,
dass dieser letztlich selbst an sich glaubt und Krafte aktiviert, die er zur positiven und
konstruktiven Gestaltung seines Lebens braucht. Bei der Haltung geht es um ein
authentisches Begegnen von Person zu Person, und nicht um Unterweisen — und

erst recht nicht um (Ver-)Urteilen. %

4.5. Systemische Fragetechniken

Um Denk- und Losungsprozesse anzusteuern, helfen bewusst gewahlte Fragen den

Prozess ergebnisorientiert zu unterstutzen.

Systemische Fragetechniken zeichnen sich durch ihre hohe Interventionintensitat
aus. Dabei geht der Nutzen dieser Fragetechniken weit Uber das eigentliche
Coaching hinaus: auch Organisations- und Teamentwicklung, die Kulturentwicklung
von Unternehmen, Supervision, Moderation oder Trainings profitieren von bewusst

eingesetzten Fragestellungen.

Die nachstehende Ubersicht gibt eine Orientierung fir verschiedene Fragetypen und

ihre Zielsetzung: ¥

% Vgl. https://www.coaching-magazin.de/beruf-coach/haltung-im-coaching, 02.12.2023.
% \/gl. https://www.coaching-magazin.de/beruf-coach/haltung-im-coaching, 02.12.2023.
2\/gl. Radatz, 2018, S. 181 sowie Hoch, 201, o. S. sowie Reuter, 2023, S. 25-110.


https://www.coaching-magazin.de/beruf-coach/haltung-im-coaching
https://www.coaching-magazin.de/beruf-coach/haltung-im-coaching
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Fragentyp

Ziel

Beispiele

Zielorientierte Fragen

Erarbeiten, was der Klient

verandern mochte

e Was mochten Sie in 3 Monaten

erreicht haben?

Lésungsorientierte Erarbeitung einer e Woran kdnnten Ihre Freunde

Fragen mafgeschneiderten erkennen, dass es bei Ihnen besser
Lésung lauft?

Ressourcenorientierte Reflektieren und scharfen e Wie haben Sie es in der

Fragen der Fahigkeiten und Vergangenheit geschafft, mit

Méglichkeiten des

Klienten

ahnlichen Situationen umzugehen?

Verhaltens- und

Situationsfragen

Aus schwer bewegbaren
Situationen
Verhaltensanderungen

schaffen

e Wie wirde XY die Situation
beschreiben?
e Was tut jeder Einzelne, um diese

Situation zu beeinflussen?

Beschreibende,
erklarende und

bewertende Fragen

Verdeutlichung von
Beschreibungs-,
Erklarungs- und

Bewertungsalternativen

e Wie verandert sich das Verhalten
von XY, wenn das Problem wieder
auftritt?

e Wie erklaren Sie sich, dass das
Problem nur in Ihrem Fachbereich
auftritt?

e Was bedeutet diese Veranderung

far Sie?

Fragen nach Mustern

Wiederholte
Verhaltensweisen

aufdecken und verandern

e \Welche Schritte miisste ich
unternehmen, wenn ich lhr Problem

herstellen wollte?

Dissoziation Fragen

Senken von Emotionen

und Betroffenheit

e Man angenommen, Sie fragen |hre
Kollegen, was wurde diese lhnen

raten, zu tun?

Zirkulare Fragen

Verknlpfung zwischen
unterschiedlichen
Handlungsnetzen
verdeutlichen und die
Perspektive des Klienten

verandern

e Nehmen wir an, lhr Streitpartner
findet keine andere Moglichkeit, als
Sie anzugreifen, wie wirden Sie
ihm helfen?
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Hypothetische Fragen

Versetzen des Klienten in
die Leistungssituation
und Priifung von deren
Wirkung sowie Bahnung
neuer neuronaler

Vernetzungen

Angenommen, Sie kommen morgen
zum Teammeeting und der Ubliche
Larm und das “Gemeckere” ware
nicht mehr da - wie wiirden Sie

dann die Besprechung moderieren?

Skalierungsfragen

Aussagen und
Zielvorstellung
konkretisieren und
Standortbestimmung

reflektieren

Woran wirden Sie merken, dass
Sie bei einer 10 sind?
Was braucht es, um einen Punkt

nach oben zu kommen?

Paradoxe Fragen

Klienten zur Aufgabe des
bewertenden
Handlungsmusters

einladen

Angenommen, das Problem ist
morgen geldst, wie kdnnen Sie es

wiederherstellen?

5. Mitarbeitergesprache fiihren mit dem GROW-Modell

Ein mdgliches Ablaufmodell fur einen Coaching-Prozess bietet das GROW-Modell

von John Whitmore, welches aus vier Kernelementen besteht. 28

Vor dem Hintergrund, dass sich diese Arbeit mit dem Leadership Management
beschaftigt, wird ein Versuch unternommen, das GROW-Modell auf ein Gesprach
zwischen FUhrungskraft und Mitarbeitenden zu Ubertragen. Ziel ist es dabei, einen
pragmatischen Ansatz zu schaffen, wie Coaching mehr Platz im Fihrungsalltag

einnehmen kann.

. Goal

Zu Beginn wird das Ziel der Coaching-Sitzung festgelegt, welches maoglichst konkret
sein sollte (z. B. gemal der SMART-Kriterien). Wichtig dabei ist, dass die Ziele vom

Klienten bzw. Mitarbeitenden selbst auch wirklich erreichbar sind.

2 \/gl. https://www.coaching-magazin.de/coaching-tools/tools/grow-modell, 02.12.2023.
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[I. Reality

Im nachsten Schritt wird die Situation analysiert. Stellt sich die Situation anders als
zunachst angenommen dar, kann das Ziel angepasst bzw. verandert werden. Der
Klient bzw. Mitarbeitende beschreibt die Situation konkret, inkl. Emotionen und

weiteren Beteiligten.

[ll.  Options

Beim Finden von Optionen und alternativen Strategien ist fur den Coach bzw. die
FUhrungskraft besonders wichtig, keine eigenen Ideen fir den Klienten bzw.
Mitarbeitenden zu entwickeln, sondern darauf zu achten, dass der Gecoachte
mdglichst viele Optionen selbst findet. Es dirfen zunachst moglichst viele
Alternativen gefunden werden, bei denen die Durchfuhrbarkeit und Realitatsnahe
nicht berlcksichtigt werden muss. Der Coach bzw. die Fuhrungskraft tragt hier die

Verantwortung, den Raum und die Atmosphare zu schaffen.

IV.  Way forward

Auf dieser Basis wird im Weiteren die Frage beantwortet, was nun genau zu tun ist.

Entscheidungen werden getroffen und ein fest umrissener Arbeitsplan aufgestellt.

Hierfur empfehlen sich vor allem folgende Frage:
- Was werden Sie tun?
- Wann werden Sie es tun?
- Wird die Handlung zum gewiinschten Ziel fiihren?
- Auf welche Hindernisse kénnten Sie stol3en?
- Wer muss es wissen?
- Welche Unterstiitzung benétigen Sie?
- Welche anderen Uberlegungen haben Sie?
- Auf einer Skala von 1-10 - wie sicher sind Sie, dass Sie die vereinbarten

Handlungen auch durchfiihren?
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Zum Abschluss Ubergibt der Coach bzw. die Fuhrungskraft dem Klienten bzw. dem
Mitarbeitenden die Aufzeichnungen mit allen Handlungsschritten und Antworten und
geht sie mit ihm durch. Wichtig ist, dass der Gecoachte bzw. Mitarbeitende alle
Punkte versteht und mit diesen Ubereinstimmt. Der Coach bzw. die Flhrungskraft
versichert dann weitere Unterstitzung bei Problemen. Auch Zwischen-Updates

konnen terminiert werden.

Ziel all dieser MalRnahmen ist es, dem Klienten bzw. dem Mitarbeitende deutlich zu
machen, dass er seine Ziele selbst umsetzen muss und selbstbewusst genug ist,

sein Ziel erreichen zu kdnnen.

Damit liefert das GROW-Modell eine ergebnisorientierte Gesprachsstruktur, die sich
vor allem flr Mitarbeitergesprache mit einem entwicklungsorientierten Ansatz eignet.
Neben dem nachhaltigen Lernen wird vor allem die fachliche und auch personliche
Entwicklung des Mitarbeitenden geférdert. FUhrungskrafte und Unternehmen kdnnen
dabei langfristig von resilienten, I6sungsorientierten und eigenstandigen
Mitarbeitenden profitieren, indem Komponenten wie Selbstwirksamkeit und

Selbstverantwortung starker im Fokus stehen.

6. Fazit

In einer Zeit, in der lineares Denken und Handeln nicht mehr ausreicht, um den
Herausforderungen zu begegnen, gewinnt Coaching als Instrument zur

FUhrungskrafteentwicklung an Bedeutung.

Dabei betont der systemische Coaching-Ansatz die Interaktion zwischen Individuum
und sozialen Systemen, wobei der Konstruktivismus die Grundlage bildet. Eine
wertschatzende Haltung, aktives Zuhoren und systemische Fragetechniken sind
entscheidende Elemente des Coaching-Prozesses. Das GROW-Modell bietet dabei
einen strukturierten Ansatz fur Coaching-Sitzungen, bei dem die Verantwortung flr
die Problemlésung beim Klienten bleibt und der Coach die Prozessverantwortung
tragt. Ziel ist es, Fuhrungskrafte (und auch Mitarbeitende) dazu zu befahigen, ihre

Ziele selbststandig zu erreichen und selbstbewusst Herausforderungen anzugehen.
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Insgesamt wird systemisches Coaching als entscheidender Erfolgsfaktor fur effektive
bzw. erfolgreiche Fuhrung in einer komplexen und dynamischen
Geschaftsumgebung herausgestellt, da es die Entwicklung von individuellen und
organisationalen Kompetenzen unterstitzt und eine nachhaltige Wirkung auf die

Leistungsfahigkeit und Zufriedenheit der Beteiligten hat.
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