COACHING

Sollten Coaches und Supervisoren intern
oder extern sein? Viele Pros und mindes-
tens ebensoviele Contras gibt es fiir jede
Seite.

Wie sinnvoll ist es tatsdchlich, dass die Mit-
arbeiter von der eigenen Fithrungskraft ge-
coacht oder supervidiert werden?

Kurt Riemer meint klar: ,Nein, Coaching
soll nicht Teil der Fithrungsaufgabe sein,
weil weder echte Entscheidungsfreiheit fiir
Mitarbeiter und Vorgesetzten besteht, noch
unternehmensinterne Tabus angetastet oder
hinterfragt werden diirfen. Supervision
hingegen, meint Riemer, diirfe Fithrungs-
aufgabe sein, da ,.die nachtrégliche Betrach-
tung von Kommunikationsabliufen ein bes-
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seres Verstindnis der Wechselwirkungen
und unterschiedlichen Zuginge ermaglicht!
Es konnen die Beweggriinde der Beteiligten
zu Tage geférdert und Verbesserungen fiir
die Zukunft iiberlegt werden.”

Die genau gegenteilige Meinung vertritt
Charlotte Eblinger: ,Coaching soll in Un-
ternehmen ganz klar Teil der Fithrungs-
aufgabe sein. Es beschrinkt sich aber auf
das berufliche Coaching in dieser Positi-
on. Von einem Vorgesetzen kann nicht er-
wartet werden, dass er den Mitarbeiter bei
privaten Themen oder der Wahl des nich-
sten Jobs coacht. So werden Bereiche aus-
geschlossen, die ein externer Coach tiber-
nehmen sollte. Supervision hingegen kann
nicht Teil der Fithrungsaufgabe sein. Die
Reflexion sollte von auflen stattfinden. Es
geht eben darum, die aktuellen Themen
nicht immer im eigenen Saft zu kochen,
sondern mit externer Hilfe einen neuen
Blickwinkel einzunehmen.*

Meist wird internes Coaching oder Super-
vision dahingehend ausgelegt, dass es Teil
der Fithrungsaufgabe ist. Weit weniger
wird auf Personen zuriickgegriffen, die es
nicht nur neben der Mitarbeiterfithrung
»nebenbei mitmachen®, sondern das Haupt-
augenmerk auf diese Aufgabe legen.

Selten wird fiir Coaching/Supervision eine
eigene Person aufgenommen, die die Vor-
teile des Internen mit den Vorteilen des Ex-
ternen verkniipfen kénnte.

Interne Coaches und Supervisoren haben
- gegeniiber externen - den Vorteil der
»Feldkompetenz®. Durch vorhandenes Vor-
wissen ist die betriebliche Kultur bekannt,
der Wissensstand im Unternehmen kann
iiber fachliche Anleitung vermittelt wer-
den. Nachteile sind Betriebsblindheit, eine
eingeschriinkte Kritikfahigkeit und mitun-
ter die hinderliche Loyalitdt zum Arbeitge-
bersystem.

Externe hingegen haben kein eigenes Inte-
resse am Unternehmen und schaffen so eine
Arbeitsatmosphire, die vertraulich ist.

Das Problem bei den Internen ist die Dis-
tanz und Neutralitdt in Beratungsprozes-
sen, bei Externen aber das Kennen des Be-

triebs und das Einfiihlungsvermégen in
das Arbeitsumfeld.

Intern versus extern: Coaching

Coaching ist mitunter auch Klar eine Fith-
rungsaufgabe, die nicht ginzlich ausge-
lagert werden kann, was allerdings nicht
ausschliefilich internes Coaching zur Fol-
ge haben muss.

,Die Antwort auf die Frage, ob ein inter-
ner oder externer Coach besser von Nut-
zen sei, ist von den jeweiligen Rahmenbe-
dingungen abhingig. Beides ist vorstellbar
und sinnvoll. In einem gewissen Sinn ist ja
Coaching auch Aufgabe einer Fiihrungs-
kraft, um ihre Mitarbeiter anzuleiten und
zu unterstiitzen. Geht es eindeutig um in-
terne, fachlich orientierte Frage- und Pro-
blemstellungen, kann ein interner Coach
dienlich sein. In der Regel ist man aber
mit einem externen Coach besser bedient®,
meint Ingrid Walther.

Klaus Riickert erginzt: ,,Internes Coaching
fir Fithrungskrifte ist dann angebracht,
wenn das Unternehmen grofl genug ist.
Wenn Coaching als kontinuierliches Instru-
ment der Personalentwicklung etabliert ist.
Das heifdt, wenn eine professionelle Bera-
tungsbeziehung gewiahrleistet ist.“
Externes Coaching soll in Betrieben als lau-
fendes Angebot zur Professionalisierung
etabliert sein. Es hat eine hohe prophylak-
tische Wirkung gegen Mobbing- und Kon-
flikt-Kulturen und fordert eine positive Ar-
beitsatmosphire, Kreativitit und Zufrie-
denheit. Durch externes Coaching kommt
externes Know-how und Professionalitat
in die Betriebe.

Interne Coaches sind vor allem dann sinn-
voll, wenn ,,die Organisationsgrofie es er-
laubt, abteilungsiibergreifend Personen als
,neutrale’ Coaches zu positionieren. Diese
sollen nicht in internen Projekten und Pro-
zessen involviert sein und sollen gewéhrleis-
ten, dass die Anonymitit der einzelnen
Personen garantiert ist", erganzt Michael
Tomaschek und erklart weiter, dass interne



Coaches dann sinnyoll sind, wenn ,,im Un-
ternehmen die Entwicklung einer Service-
kultur gelungen ist. Denn diese wird ein
entsprechendes Gesprichs- und Vertrau-
ensklima ermoglichen. Coaches werden
dann als ernstgemeinte individuelle Un-
' terstiitzung von Top-Mitarbeitern gesehen
und nicht als MaBnahme, Abschusslcandl-
' daten zu bestrafen oder zu kontrollieren.
‘momplexen fachspezifischen Themen
bzw. bei bereits feststehenden (Sach- Ys-
sungen kann ein interner , kundiger® Coach
unter Umstinden hilfreicher sein, daer iiber
interne Zusammenhange und Prozesse Be-
scheid weif. Er kann fokussiert unterstiitzen,
sodass Dinge individuell umgesetzt wetden
und die Ergebnisse gesichert sind.
,Der Vorteil eines internen Coachings liegt
auch in der Kostenfrage. Bei einem groficn
Beratungsbedarf fiir ein Unternehmen ist
es sicher kostengiinstiger, einen Coach in
tern anzustellen als ihn @iber Honorarno
ten zu bezahlen, fithrt Gabriele Ried! (Ge
schiftsfitherin Trilog) aus. ,Wenn ¢s ¢in
gemeinsames Ziel zwischen Mitarbeiter
und Fithrungskraft gibt, dann ist das eine
optimale Voraussetzung fiir internes Coa
ching, nur dann wird es auch funktionic
ren. Unter keinen Umsténden funktioniert
Coaching zwischen einer Fithrungskraft
und dem Mitarbeiter, wenn die Chemie
nicht stimmt oder wenn der Mitarbeiter
gedringt wird. Wenn klar wird, dass die In-
teressen zwischen Unternehmen und Mil-
arbeiter nicht iibereinstimmen, wenn kein
Vertrauen da ist, dann sollte der Mitarbei-
ter das Coaching ablehnen.®

Intern versus extern: Supervision

Ingrid Walther sagt: .Interne Supervi
soren haben generell cine schwicrige Posi
tion. Supervision bietel einen geschiitzten
Raum, um zu besprechen, wic es dem Mit

arbeiter im Arbeitsprozess geht. Bei cinet
Teamsupervision zum Beispicl werden im
Kontrakt die Ziele und dic Art und Wei
se, wie diese erreicht werden (oder auch
nicht erreicht werden) kommuniziert und

vereinbart, nimlich zwischen den Team
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mitgliedern, der Organisation (vertreten
durch die vorgesetzte Stelle) und dem Su-
pervisor. Damit die Supervision gelingt, ist
gerade die Vertraulichkeit bedeutend. In-
ternen Supervisoren kann oft nicht das
notwendige Vertrauen entgegengebracht
werden. Besonders dann, wenn diese selbst
in intern abhingigen Arbeitsverhaltnissen

sind. Es besteht die Gefahr, dass Supervisi-

on als ausschliefliche Kontrolle und Uber-
priifung interpretiert wird. Daher ist einem
externen Supervisor eindeutig der Vorzug
zu geben.“

Auch Klaus Riickert ist der selben Mei-
nung: »Interne Supervision ist kaum eta-
bliert, im Beziechungskontext konnen bei
interner Supervision Distanz und Neutra-
litiit nicht aufrecht erhalten werden, sie ist
daher nicht zu empfehlen.”

stark emotional emgebuncfcn sind, wie e
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Sinnvoll ist ein interner Supervisor ,wenn
es darum geht, in den Arbeitsalltag den
Transfer einer Ausbildung von inhaltlichen
und fachlichen Fertigkeiten zu unterstiitzen.
Auch dann, wenn es um Qualititssiche-
rungsmafSnahmen geht. Ebenso, wenn im ¢
Unternehmen Selbstreflexion bei Emzelper
sonen oder Teams entwicke er
m fiir ausreichende Psychohygiene zu sor-
gen Dies ist vor allem wichtig bei Dienstleis-
tungen, die von den einzelnen Mitarbeitern
einerseits einen hohen personlichen Binsatz:
fordern und bei dem si¢ auch andererseits
twa
in Gesundheitsberufen oder in Beratungs:
berufen mit belasteten Kunden', erginzt Mi-
chael Tomaschek. |
7Zu den Grenzen interner Supervision sagl
Gabriele Riedl: ,Da der Supervisor die Or
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ganisation gut kennt, ist er selbst immer
Teil des Problems, bzw. Anliegens. Die
Nihe zum System macht betriebsblind und
seine Neutralitit ist gefihrdet, da die Ten-
denz, sich nur mit einem Teil der Organisa-
tion zu verbiinden, besteht. Als fachlicher
Vorgesetzter in der Rolle des Supervisors
ist der Umgang mit persénlichen Informa-
tionen der Mitarbeiter kritisch.”

Fiithrungskraft als Coach/Supervisor
Auch wenn Coaching oder Supervision

nicht aktiv von der Fithrungskraft angebo-
ten wird oder es in der Unternehmens- und
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Fithrungskultur nicht vorgesehen ist, ist
es dennoch ratsam, dass Vorgesetzte {iber
ein gewisses Maf} an Wissen in diesen Be-
reichen verfiigen. Denn Coaching als eine
bewusste Haltung von Fithrungskréften
wird immer mehr zu einer anerkannten,
nachgefragten Kompetenz. Unternehmen,
die MbO (Management by Objective) und
die Teilung von Verantwortung {iber Funk-
tionalititen hinaus in ihrer Vision und im
Leitbild verankern, kommen nicht ohne
Coaching-Kompetenz ihrer Manager aus.
Das bedeutet aber nicht, dass diese Kompe-
tenz explizit ausgewiesen wird. Selbstver-
stindlich ist das Wissen um respektvolles
anerkennendes Férdern der Mitarbeiter in

jedem Unternehmen erstrebenswert, zu-
mal nachweislich weniger Fluktuation, hé-
here Selbstverwirklichung des Einzelnen
und der professionelle Umgang mit Nicht-
vorhersehbarem dem Unternehmen eine
verbesserte Leistung und entsprechende
Resultate bringen.

Um wieder auf den wirtschaftlichen Aspekt
zuriick zu kommen: Auch wenn der inter-
ne Coach das wirtschaftliche Potenzial von
Externen schmilert, so erweitert das Wis-
sen um Coaching und dessen gekonnter
Einsatz das personliche wirtschaftliche Po-
tenzial der Fithrungskraft.

Ausbildung fiir Fiihrungskrafte

Dazu ist es natiirlich notwendig, sich nicht
lediglich in der einen oder anderen Coa-
ching-Technik zu iiben, sondern auf eine
fundierte Ausbildung zuriickblicken zu
kénnen. Der groBte Vorteil einer Coaching-
ausbildung ist die Sicherheit der person-
lichen Weiterentwicklung, die Stirkung der
Fihigkeiten von (Selbst-)Reflexion und die
Erweiterung des Fithrungsrepertoires. ,Am
Ende einer Ausbildung stehen neue Visi-
onen, Ziele und die Selbsterfahrung des
Sich-Fiihrens, die effizient auf den Alltag
der Fithrung transferiert werden kénnen
— zum Wohl der Mitarbeiter und des Unter-
nehmens, meint Barbara Schiitze. ,Weitere,
individuelle Vorteile ergeben sich aus dem
Lehrinhalt und der Qualitit der Ausbildung
selbst. Je niher sie an der Aufgabe des Teil-
nehmers angesiedelt ist, umso kraftvoller
und authentischer wirkt der Transfer.”
Veronika Aumaier rundet ab: Sinnvoll ist
c¢ine Coaching-Ausbildung fiir Fithrungs-
krifte werstens, weil eine coachende Fiih-
rungskraft grundsitzlich an das Potenzial
des Mitarbeiters glaubt und sich daraus ein
entwicklungsunterstiitzendes  Fiihrungs-
verhalten ergibl. Zweitens, weil der Fih-
rungskraft die Moglichkeiten und Gren-
sen des Coachings stark bewusst sind und
daber mitarbeiter- und situationsgerecht
agiert werden kann. Die methodeniiber-
greifenden Erkenntnisse erweilern den
IHandlungsspielraum und ermoglichen
neue Zuginge, um berufliche Themen zu
betrachten.”

I:in Tipp zum Schluss:

Wann immer Sie die Dienste eines Coachs
in Anspruch nehmen, priifen Sie genau, zu
wem Sie gehen und entscheiden Sie sich erst
dann fiir Thren Coach, wenn Sie 100% si-
cher sind. Halbherzigkeit bei der Entschei-
dung wird sich schnell richen. i



