Die Fuhrungskraft als systemischer Coach — ein Widerspruch in sich oder ein
Erfolgskonzept fur die Zukunft?

Eine FUhrungskraft als systemischer Coach, ein Widerspruch in sich oder ein Erfolgskonzept fur
die Zukunft? Die Frage wird anhand von einschlagiger Fachliteratur und Erfahrungswerten des
Autors diskutiert und von unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet. Ein allgemein gultiges Urteil
dariber, ob eine Fuhrungskraft als systemischer Coach ein Erfolgskonzept flr die Zukunft sein
kann, kann durch den Autor nicht gefallt werden. Zu kontrar sind die Aussagen und Schlusse
diverser Autoren. Deutlich wurde jedoch, dass es klare Grenzen zwischen der Rolle einer
FUhrungskraft und der eines systemischen Coaches gibt. Vielmehr entsteht dem Autor der
Eindruck, dass die moderne Rolle der FUhrungskraft als Coach eine adaptierte Form des
systemischen Coaches darstellt. Die Grundhaltung und das Wissens eine systemischen Coaches
stellt eine Bereicherung fir die modernen Flihrungsaufgaben dar.
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1. Einleitung

Organisationen sind mit zunehmend schnelllebigen, komplexen und volatilen Markt-
umfeldern konfrontiert und missen auf Themen wie Digitalisierung, Globalisierung
und immer starkeren Wettbewerb reagieren. Hinzu kommen deutlich unterschiedliche
Erwartungshaltungen der verschiedenen, aktuell arbeitenden Generationen. Diese
Entwicklungen haben maRgeblichen Einfluss auf das allgemeine FlUhrungsverstand-

nis.

Forschungsergebnisse des Meinungsforschungsinstituts Gallup zeigen, dass es Mit-
arbeitern heute wichtig ist, dass sie eine Fuhrungskraft haben, die regelmafiges
Feedback gibt, die es ihnen ermdglich, sich weiterzuentwickeln und die ihnen Gestal-
tungsspielraum gibt (vgl. Seebode, 2018). Flihrungskrafte sollen also nicht mehr als
klassische Entscheider fungieren, sondern vielmehr Potentialentwickler im Sinne der
Mitarbeiter sein — getreu dem Motto: Schopfen die Mitarbeiter all ihre Potentiale aus,

so schdpfen auch Organisationen ihre volle Leistungsfahigkeit aus.

Vor diesem Hintergrund wird vielfach davon gesprochen, dass Fuhrungskrafte als
Coaches fungieren missen, die durch eine absolute Mitarbeiterorientierung die indi-
viduellen Starken der Mitarbeiter fordern und diese in ihrer Potentialentfaltung beglei-
ten. Die sogenannte coachende Fuhrungskraft setzt primar auf Unterstitzung und
Bestarkung und nicht auf Autoritat und Bestimmung. Das Fuhrungsverhalten ist dabei
weniger auf das Arbeitsverhalten, sondern auf das grundsatzliche Verhalten des Mit-
arbeiters ausgerichtet, da dieses nahezu immer einen Einfluss auf die Arbeitsleistung
hat (vgl. Reuter, 2012, S. 3 f.).

Zielsetzung dieser Facharbeit ist es, die Mdglichkeiten und Grenzen der Flhrungsrol-
le als Coach zu beleuchten, um zu einer Einschatzung zu gelangen, ob eine Fuh-
rungskraft zugleich sinnvoll auch als systemischer Coach flir seine Mitarbeiter agie-
ren kann. Neben der Auseinandersetzung mit diversen Expertenmeinungen erfolgt
zudem ein Abgleich mit den langjahrigen Erfahrungswerten des Autors als Fuhrungs-
kraft.
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2. Die Rolle der Fiihrungskraft im Wandel

Recherchiert man im Internet Uber die Suchmaschine Google nach wissenschaftli-
chen Definitionen zum Begriff ,Flihrung®, findet man zurzeit rund 8 mio. Suchergeb-
nisse. Dies zeigt, dass Fuhrung ein Thema von sehr grol3er Relevanz ist, die ein-
schlagige Literatur ist mittlerweile schwer zu Uberblicken. Im Wirtschaftskontext gibt
es in den letzten Jahren und Jahrzehnten wohl kaum einen Begriff, GUber den haufiger
diskutiert wurde. Durch rasante wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen,
werden regelmalig neu Fuhrungsstile definiert und angepriesen. Eine einheitliche
Definition von Flhrung ist aus diesem Grund kaum mdglich. Die nachfolgende Defini-

tion stellt jedoch einen relativ allgemein gultigen Erklarungsansatz dar:

»=Als Fuhrung bezeichnen wir alle Verhaltensweisen, die auf eine zielorientierte Ein-
flussnahme zur Erflllung gemeinsamer Aufgaben in oder mit einer strukturierten Ar-

beitsorganisation ausgerichtet sind.“ (Wunderer, 2007)

Unter Flhrung wird somit ein Prozess bezeichnet, in dem eine Person (diejenige, die
fuhrt) eine andere Person (diejenige, die gefuhrt wird) gezielt beeinflusst, um die Zie-
le einer Organisation (gleichzusetzen mit ,gemeinsame Ziele®) zu erreichen. Dies im-
pliziert, dass Flhrung per Definition nicht neutral sein kann, da im Fokus letztlich

Ubergeordnet immer die Erreichung organisationsbezogener Ziele steht.

Wie eingangs erwahnt, erfolgte in den letzten Jahrzehnten eine stetige Weiterent-
wicklung des Verstandnisses von Fihrung. War das Grundbild in friheren Zeiten
sehr stark mit Attributen wie direktiv und autoritar verbunden, sind es heute Begriffe
wie kooperativ, zugewandt und mitarbeiterorientiert, welche mit zeitgerechter Fuh-
rung verbunden werden. Bereits anhand dieser aufgefiihrten Veranderung der bei-
spielhaft genannten pragenden Merkmale von Fuhrung, lasst sich erahnen, dass
eine immer starkere Uberschneidung zwischen Fiihrung und Coaching stattgefunden
hat.

Insbesondere aufgrund eines gestiegenen Ausbildungsniveaus und dem Zugang zu
Medien und Informationen, sind Mitarbeiter heutzutage deutlich entscheidungsfahiger

geworden. Vor allem in Dienstleistungs- und Wissensberufen hat dies dazu gefuhrt,
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dass Mitarbeiter deutlich autonomer arbeiten und lediglich dann klassische Fuh-
rungsmuster angewendet werden, wenn Meilensteine oder Ergebnisse verfehlt wer-
den (vgl. Becker et. al, 2006, S. 29). Mitarbeiter haben den Wunsch sich weiterzu-
entwickeln, was wiederum einhergeht mit dem Verlangen nach einer Férderung der
individuellen Leistungsfahigkeit, regelmaligem Feedback und selbstbestimmten
Handeln. FUhrungskrafte dirfen sich also nicht mehr in der Rolle des klassischen
Chefs sehen, sondern sie miussen ihre FUhrungsmentalitat verandern und mehr zu
einem Coach werden, der die Mitarbeiter darin unterstutzt, Ziele selbst festzulegen

und diese durch die eigene Starke zu erreichen (vgl. Seebode, 2018).

3. Die Rolle des systemischen Coaches

Um die Rolle eines systemischen Coaches zu beschreiben, macht es im ersten
Schritt Sinn, sich die Begriffsherkunft des Wortes ,Coach“ anzuschauen. ,Coach”
kommt aus der englischen Sprache und steht im wortlichen Sinne fur ,Kutscher. Ein
Coach bzw. ein Kutscher hat die Aufgabe, die Pferde, welche der Kutsche vorge-
spannt sind, sicher und schnell an das jeweilige Ziel zu lenken. Der Coach zieht die
Kutsche also nicht selbst. Seine Aufgabe besteht darin, die Pferde so zu lenken,
dass diese wiederum das jeweilige Ziel erreichen (vgl. Konig & Volmer, 2018, S. 10).
Diese Herleitung gibt einen klaren Eindruck dariber, was die Rolle eines Coaches
ist. Er ist ein Begleiter und Impulsgeber. Ahnlich beschreibt es auch Professor Egon

Stephan.

,Der Coach ist zustandig fur die Begleitung hin zu Zielen, die Uber bestehende Mog-
lichkeiten hinausgehen. Der Coach gibt Impulse, die neue Handlungsalternativen
ermoglichen und Uber bestehende Grenzen hinausfihren.“ (Prof. Stephan, Der Auf-

bau von Coaching-Sitzung und Coaching-Prozess)

Dabei wird stets das Potential des Klienten als Grundlage genommen. Alle Strategien
richten sich nach den verfigbaren Ressourcen und der aktuellen Situation des Klien-

ten (vgl. Prof. Stephan, Der Aufbau von Coaching-Sitzung und Coaching-Prozess).

Systemtisches Coaching als Coaching-Ansatz definiert sich dadurch, dass nicht nur

auf Einzelpersonen (den Klienten) geschaut wird, sondern der Blick auf das soziale
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System gerichtet wird, in dem sich diese Einzelperson bewegt. Das Verhalten eines
sozialen Systems resultiert dabei aus dem Zusammenwirken verschiedener Fakto-
ren: der handelnden Personen, ihren subjektiven Deutungen, sozialen Regeln, immer
wiederkehrenden Verhaltensmustern, der Systemumwelt und der bisherigen Erfah-
rungen (vgl. Konig & Volmer, 2018, S. 22 ff.). Dies bedeutet, dass eine Wechselwir-
kung zwischen dem Klienten und seinem umgebenden System vorhanden ist. Im be-
ruflichen Kontext bedeutet dies konkret, dass eine Veranderung des Verhaltens des
Klienten eine Auswirkung auf das gesamte Team oder die Abteilung hat, in der dieser
arbeitet. Anderungen im umgebenden System (z.B. ein neuer Teamleiter) haben

wiederum Auswirkungen auf das Verhalten des Klienten.

Um die Rolle des systemischen Coaches adaquat auszufiillen, bedarf es einer
Grundhaltung, welche durch Wertschatzung, Empathie und Authentizitat gepragt ist.
Diese Grundhaltung ist die Grundvoraussetzung fur Entwicklung und Wachstum
uberhaupt. Wertschatzung bedeutet, den Klienten als eine Person zu sehen, welche
Uber alle Ressourcen zur Lésung von Problemen und zur eigenen Weiterentwicklung
verfugt. Empathie bedeutet, die Aufmerksamkeit ganz auf den Klienten zu richten
und emotionale Botschaften wahrzunehmen und gegebenenfalls zurtick zu spiegeln.
Authentizitat bedeutet, als Coach nur das zu tun, wozu dieser stehen kann und ein
gutes Bewusstsein zu den eigenen Empfindungen zu haben (vgl. Kdnig & Volmer,
2018, S. 28 ff.). Einher damit geht eine innere Haltung der Bescheidenheit. Der
Coach geht davon aus, dass der Klient der beste Fachmann fir sich selbst und sein
Anliegen ist und er somit nicht besser wissen kann als der Klient selbst, was gut und
hilfreich fur diesen ist (vgl. Prof. Stephan, Einfuhrung in die Coachinghaltung und in

die personenzentrierte Gesprachsfliihrung im Coaching).

Abschliel3end bleibt festzuhalten, dass die Rolle eines systemischen Coaches darin
besteht, ein Begleiter und Impulsgeber fir einen Klienten zu sein, zur Erreichung von
vom Klienten definierten beziehungsweise erarbeiteten Zielen. Ausgangspunkt fur die
Ableitung von Handlungsoptionen bilden dabei stets die vorhandenen Ressourcen

des Klienten, da dieser als Experte fur sich selbst angesehen wird.
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4. Die Fuhrungskraft als Coach

Mit der Veranderung und Weiterentwicklung der Fuhrungsstile (siehe Kapitel 1), weg
von direktiven und autoritaren und hin zu kooperativen und partizipativen Fuhrungs-
stilen, wird mittlerweile sehr haufig von der ,FUhrungskraft als Coach“ gesprochen.
Fur den Erfolg von Organisationen sind Fuhrungskrafte aufgefordert, ihren Mitarbei-
tern auf Augenhdhe und mit einer wertschatzenden Haltung zu begegnen, um auf
diese Weise die Potentiale und Ressourcen der Mitarbeiter bestmoglich zu entfalten.
Bezuglich der Einschatzung, ob sich die Rolle der Fuhrungskraft und die Rolle des
Coaches sinnvoll vereinbaren lassen, gibt es grof3e Unterschiede zwischen Exper-

ten.

Beispielsweise beschreibt Frau Rita Seebode, dass sich Flhrungskrafte heutzutage
nicht mehr in der Rolle eines klassischen Chefs sehen durfen, sondern zu einem
Coach werden mussen, der ein aufrichtiges Interesse daran hat, die individuellen
Starken von Mitarbeitern zu erkennen und zielgerichtet zu férdern. Dabei wird die
Annahme zugrunde gelegt, dass viele Mitarbeiter ohne die Begleitung einer Fuh-
rungskraft deutlich 1anger bendtigen, um ihre Starken und Entwicklungsfelder zu ent-
decken und fiur ihren Erfolg einzusetzen (vgl. Seebode, 2018). Haberleitner et al. be-
schreiben Coaching als einen ,Prozess, bei dem die Fuhrungskraft dem Mitarbeiter
hilft zu lernen, wie er Aufgaben / Probleme selber l16sen kann® (Haberleitner et al.,
2007). Es geht darum, die jeweiligen Potentiale von Mitarbeitern auf ihren individuel-
len Entwicklungsstufen zu entfalten und somit die Leistung zu optimieren. Die Flh-
rungskraft als Coach ist somit gefordert, die Leistungspotentiale der Mitarbeiter ein-
zuschatzen und gemeinsam mit den Mitarbeitern Ziele, Verantwortlichkeiten, Kon-
trollpunkte und Erwartungshaltungen zu erarbeiten und zu formulieren (vgl. Haber-
leitner et. al, 2007, S. 21 f.). Die Bandbreite der Fuhrungsaufgaben erweitert sich um
das Thema Personalentwicklung. Schafft es eine Fuhrungskraft die Grundhaltungen
und Grundannahmen aus dem systemischen Coaching in ihr Handeln zu integrieren,
so fordert und starkt sie die Losungskompetenz der Mitarbeiter. Dies fuhrt wiederum
dazu, dass Aspekte wie Kontrolle, Entscheidungen treffen und Anweisungen geben
weniger haufig notwendig sind, da es ein gestarktes Vertrauen in die gegenseitigen
Kompetenzen gibt (vgl. Haberleitner et. al, 2007, S. 26 ff.).
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Eine etwas differenziertere Betrachtung nimmt Hans-Christian HieBbdck vor. Er sieht
Coaching als Fuhrungskraft nicht als neuen Fuhrungsstil an, sondern als eine sinn-
volle Erweiterung der FUhrungsinstrumente (vgl. Hiel3béck, 2010, S. 34). Eine Fuh-
rungskraft kann demnach durchaus die Rolle eines Coaches gegenuber einem Mit-
arbeiter einnehmen, jedoch sollten in diesen Fallen Rollen- und Loyalitatskonflikte
ausgeschlossen werden kénnen. Dies bedeutet konkret, dass die Flhrungskraft im
Coaching keine eigenen Interessen verfolgen sollte, damit das Coaching seine mit-
arbeiterfordernde Wirkung entfalten kann. Dafur spielt nicht nur die persoénliche Hal-
tung der Fuhrungskraft eine wichtige Rolle, sondern auch die der Fuhrungskraft
Ubergeordneten Interessen. Die meisten Flhrungskrafte befinden sich in Sandwich-
Positionen, was bedeutet, dass sie wiederum mindestens eine Person innerhalb der
Organisation Uber sich haben, welche eigene Erwartungen und Ziele an die Flh-
rungskraft formuliert. Fihrungskrafte sind also regelmaRig mit unterschiedlichen An-
spruchen konfrontiert, was wiederum zu Loyalitatskonflikten fiuhren und somit Coa-

ching durch die Fuhrungskraft unméglich machen kann (vgl. Hie3béck, 2010, S. 37).

Noch weiter gehen Jana Meitzner und Katharina Staudinger in ihrem Beitrag auf dem
Blog des Beratungsunternehmens intrinsify.me GmbH. Die Personal- und Organisa-
tionsentwicklerinnen vertreten die These, dass eine Fuhrungskraft kein Coach sein
kann und auch nicht sein sollte. Diese Ansicht speist sich aus verschiedenen Aspek-
ten. Zum einen besitzt eine Fuhrungskraft eine formale Macht gegentber dem Mitar-
beiter, was einen offenen und neutralen Reflexionsprozess mit dem Mitarbeiter be-
hindert. Zum anderen agieren FUhrungskrafte immer im Auftrag des Unternehmens,
was bedeutet, dass die Fuhrungskrafte im Zweifelsfalle, aufgrund der Erreichung ei-
gener Ziele, immer starker an den Unternehmensbedtrfnissen als den Mitarbeiterbe-
durfnissen orientiert ist. Zu guter Letzt kann der Erfolg eines aufrichtigen Coachings
durch eine Fuhrungskraft nicht beeinflusst werden. Dies bedeutet, dass die Fuh-
rungskraft regelmafig zwischen der Austbung der formalen Macht und der Anwen-
dung von Coaching wechseln muss, was wiederum das Vertrauen des Mitarbeiters in

die Fuhrungskraft als Coach deutlich erschwert (vgl. Meitzner & Staudinger, 2018).

Zusammengefasst lasst sich sagen, dass die Meinungen zur Rolle der Fuhrungskraft
als Coach stark auseinandergehen. Es gibt klare Verfechter, dass eine coachende
Fuhrungskraft der entscheidende Faktor flr die Performance von Unternehmen ist.

Andererseits gibt es die Meinung, dass sich diese beiden Rollen nicht miteinander
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vereinbaren lassen, da eine Fuhrungskraft im Vergleich zu einem Coach keine voll-

standige Neutralitat gewahrleisten kann.

5. Eigene Erfahrungen als Flihrungskraft

Nachdem im vorigen Kapitel verschiedene Perspektiven zur Fihrungskraft als Coach
dargestellt wurden, werden nachfolgend nun diese Perspektiven mit den personli-

chen Erfahrungen des Autors als Fihrungskraft abgeglichen.

Der Autor ist seit mehreren Jahren sowohl als interne, als auch externe Fuhrungs-
kraft in mittelstandischen Unternehmen und Konzernen tatig. Meistens waren die
Teams heterogen und umfassten unter anderem Juristen, Ingenieuren, Data Scien-
tists oder auch IT-Entwickler. Als Betriebswirt bedeutete dies stets die Anforderung zu
fuhren ohne das fachliche Know-How der Beratungsleistungen zu besitzen. Der Fuh-
rungsstil, der sich im Laufe der Zeit herausgebildet hat, ist nicht vollstandig zu einer

der gangigen Fuhrungsstile zuzuordnen.

Die Uberzeugung des Autors ist es, dass Filhrung mitarbeiterbezogen und situativ
sein sollte. Es gibt Mitarbeiter, die enge Vorgaben und klare Strukturen bendétigen,
um ihre bestmogliche Leistung zu erbringen. Andererseits gibt es Mitarbeiter, die
durch zu enge Vorgaben und Strukturen in ihrer Leistungserbringung gehemmt wer-
den. Da flur den Autor die Heterogenitat seines Teams wichtig ist, bedarf es folglich
zwangsweise einer in grof3en Anteilen mitarbeiterbezogenen Fihrung, um die Leis-

tungsfahigkeit der Mitarbeiter bestmadglich zur Geltung zu bringen.

Da der Autor seit jeher in immer wechselnden und oft fachfremden Bereichen als
FUhrungskraft tatig ist, ordnet dieser seinen Flihrungsstil am ehesten dem der situa-
tiven oder partizipativen Fihrung zu. Fur das Treffen von wichtigen Entscheidungen
ist die fachliche Perspektive in den meisten Fallen von hoher Bedeutung, weshalb
bereits zu Beginn seiner Tatigkeit als Fuhrungskraft deutlich wurde, dass es starke

und mundige Fachkrafte in einem Team braucht, um letztlich zu guten Entscheidun-
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gen zu kommen. Dies hat sich bis heute fortgesetzt. Demnach ist es eine Kernaufga-
be in der Fuhrungstatigkeit die Rahmenbedingungen zu schaffen, dass sich Mitarbei-
ter verantwortlich und ermachtigt fuhlen, ihre Meinung aktiv einzubringen. Der flr den
Autor zentrale Faktor, dass sich Mitarbeiter verantwortlich und ermachtigt fihlen, ist
Vertrauen. Vertrauen der Mitarbeiter in die FUhrungskraft sowie Vertrauen von der
Fuhrungskraft in die Mitarbeiter. Das Vertrauen bezieht sich dabei primar auf den
professionellen Rahmen und nicht den personlichen. Auch wenn es sich nicht immer
voneinander trennen Iasst, ist ein achtsamer Umgang mit diesen beiden Dimensio-
nen nach der Erfahrung des Autors von hoher Bedeutung. Vertrauen im professionel-
len Kontext entsteht Uber Verbindlichkeit und Zuverlassigkeit im auf die jeweilige Auf-
gabe beziehungsweise Rolle bezogenen Handeln. Dafur braucht es eine Form der
Plan- und Berechenbarkeit des Handelns von allen beteiligten Akteuren, sowohl von
der FUhrungskraft als auch von den Mitarbeitern. Es ist also genau das Gegenteil
von Willkar. Teil dieser Plan- und Berechenbarkeit sind transparente Strukturen und
Prozesse, welche mit Leitplanken versehen den Orientierungsrahmen darstellen. Bei
sehr autonom agierenden, zuverlassigen und starken Mitarbeitern kann die Kontroll-
funktion als Fuhrungskraft damit maximal reduziert werden, da die Mitarbeiter Gber
die Leitplanken wissen, in welchem Rahmen sie sich selbststandig bewegen kdonnen
und wann sie die Fuhrungskraft fur eine Lésungsfindung oder Entscheidung einbe-
ziehen mussen. Bei unsicher wirkenden oder unzuverlassigen Mitarbeitern erfolgt
eine starkere Ausubung der Kontrollfunktion Uber die definierten Leitplanken. Die
FUhrung ist in diesen Fallen deutlich enger. Da sie jedoch auf Basis von transparen-
ten Leitplanken erfolgt, schafft auch dies eine Form der Planbarkeit und somit Ver-
Iasslichkeit fur den Mitarbeiter. Die Fuhrung ist in diesem Fall ebenso mitarbeiterori-

entiert, wie die Fuhrung von autonomen und als zuverlassig erlebten Mitarbeitern.

Wie oben bereits beschrieben, entsteht Vertrauen im professionellen Kontext nach
Erfahrung des Autors Uber Verbindlichkeit und Zuverlassigkeit im auf die jeweilige
Aufgabe beziehungsweise Rolle bezogenen Handeln. Eine Fuhrungskraft hat andere
Aufgabe und Rolle als ein Mitarbeiter. Die Verantwortung der Fuhrungskraft ist es,
den gesamten Bereich und seine Weiterentwicklung unter Berucksichtigung der Un-
ternehmensstrategie im Blick zu haben. Die Aufgabe eines Mitarbeiters ist es wie-
derum den Themenbereich beziehungsweise Teilbereich, welchen dieser bearbeitet,

im Blick zu haben und somit zur Erreichung der Bereichsziele beizutragen. Als Fuh-
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rungskraft bedarf es also eines ganzheitlicheren Blicks, wahrend die Mitarbeiter sich
auf Teilbereiche konzentrieren kdnnen. Dies fuhrt zwangsweise dazu, dass die Inter-
essenlagen zwischen Flhrungskraft und Mitarbeiter situativ unterschiedlich sein

konnen und auch mussen. Dafur nachfolgend ein konkretes Beispiel.

Ein Trainer aus dem Team des Autors betreut ein Kundenprojekt. Es ist ein festes
Kontingent zur Durchfuhrung von standardisierten Trainings inklusive der dazugeho-
rigen Vorbereitung und Konzeption vereinbart und beauftragt. Der Preis fur das Kon-
tingent wurde durch die FUhrungskraft unter der Berlicksichtigung von Erfahrungs-
werten aus der Vergangenheit sowie Renditezielen der Organisation kalkuliert. In der
Feinklarung mit dem Kunden wird der eingesetzte Trainer mit einigen zusatzlichen
Winschen des Kunden konfrontiert. Da er selbst einen hohen fachlichen Anspruch
hat, signalisiert dieser dem Kunden, dass er diese Winsche gerne bei der Konzepti-
on und Vorbereitung der Trainings berucksichtigt. Sein Ziel ist es, den Kunden mit
seiner fachlichen Expertise maximal zufriedenzustellen. Dies flhrt jedoch dazu, dass
sich die Vorbereitungszeit wesentlich verlangert, die kalkulierte Zeit nicht mehr aus-
reicht und das Ziel der qualitativen Zufriedenstellung des Kunden somit in einem Wi-
derspruch zu den Renditezielen fir den von der Fuhrungskraft zu verantwortenden

Bereich und der gesamten Organisation steht.

Mit Blick auf die im vorigen Kapitel aufgefiihrten Definitionen, sind viele Uberschnei-

dungen, jedoch auch Widerspriche zu finden.

Frau Seebode beschreibt in Ihren Ausfuhrungen, dass Fuhrungskrafte ein aufrichti-
ges Interesse daran haben sollten, die individuellen Starken der Mitarbeiter zu er-
kennen und zu fordern. Dies flankiert mit der Grundannahme, dass viele Mitarbeiter
ohne die Begleitung der Fuhrungskraft deutlich langer fur ihre Entwicklung brauchen
wulrden (vgl. Seebode, 2018). Diese Ausfuhrung decken sich vollstandig mit den vom
Autor beschriebenen Erfahrungen als Flihrungskraft. Ohne das Interesse an der Wei-
terentwicklung von Mitarbeitern, ist langfristig auch keine Entwicklung des zu verant-
wortenden Bereichs moglich. Lediglich stellt sich dabei die Frage, ob sich daraus der
Ruckschluss ziehen lasst, dass die FUhrungskraft tatsachlich in einer Rolle als Coach

fungiert.

Haberleitner et al. beschreiben, dass die Lésungskompetenz der Mitarbeiter gefor-

dert und gestarkt werden, wenn die Fuhrungskraft es schafft, die Grundhaltungen
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und Grundannahmen aus dem systemischen Coaching in das eigene Handeln zu in-
tegrieren. Dies starkt das Vertrauen in die gegenseitigen Kompetenzen (vgl. Haber-
leitner et. al, 2007, S. 26 ff.). Auch diese Beschreibung deckt sich vollstandig mit den
Erfahrungen des Autors als FUhrungskraft. Jedoch gilt es zu beachten, dass diese
Grundhaltung durch Wertschatzung, Empathie und Authentizitat definiert ist (siehe
Kapitel 3). Insbesondere eine wertschatzende Haltung als Coach bedeutet, dass die-
ser in der klaren Auffassung ist, dass der Klient Uber alle notwendigen Ressourcen
verfugt, um Probleme zu I6sen und sich weiterzuentwickeln. Diese Grundhaltung
kann ein Coach einnehmen, da dieser ein neutrale Rolle bekleidet. Eine Fuhrungs-
kraft hingegen ist gefordert eine Einschatzung vorzunehmen, ob ein Mitarbeiter letzt-
lich in der Lage ist, die an ihn gestellten Anforderungen im verfugbaren Zeitrahmen

zu erfullen. Somit kommt die Fuhrungskraft in ihrer Neutralitat an klare Grenzen.

Hiel3bdck vertritt, wie oben beschrieben, eine deutliche differenzierte Auffassung.
Coaching stellt demnach eine sinnvolle Erweiterung der Flhrungsinstrumente dar,
welches eingesetzt werden kann, wenn die Fuhrungskraft Interessenskonflikte aus-
schlieBen kann (vgl. HieBbock, 2010, S. 34). Da Fuhrungskrafte in den meisten Fal-
len jedoch selbst in eine Struktur eingebunden sind, welche Gbergeordnete Ziele ver-
folgt, sind sie haufig mit unterschiedlichen Ansprichen konfrontiert, die Interessens-
konflikte herbeifihren und somit das Coaching unmdglich machen konnen (vgl.
HieRbock, 2010, S. 37). Daraus lasst sich ableiten, dass die FUhrungskraft situativ
als Coach fungieren kann, wenn die oben genannten Kriterien erflillt sind. Coaching
ist also ein Instrument, welche in konkreten Situationen angewendet werden kann
und nicht als grundlegender Fuhrungsstil angesehen wird. Auf Basis eigenen Erfah-
rungen als Fuhrungskraft kann der Autor dieser Auffassung uneingeschrankt zustim-
men. Wie oben beschrieben, braucht es daflr eine transparente Struktur, sodass
sowohl der Fuhrungskraft als auch dem Mitarbeiter bewusst ist, in welchen Situatio-
nen beziehungsweise bei welchen Themen sich diese auf Augenhéhe begegnen
kénnen, die FUihrungskraft sozusagen als Coach fungieren kann, und nicht wieder in
eine notwendige Machtdistanz gehen muss, da sie andere Interessen vertreten muss
als der Mitarbeiter. Die Erfahrung des Autors als Fuhrungskraft hat dabei gezeigt,
dass es diese Situationen beziehungsweise Themen gibt, sie jedoch sehr selten

sind, da in den meisten Fallen, trotz aller moglichen Offenheit, darauf geschaut wer-
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den muss, dass die Vorgehensweise oder das Ziel des Mitarbeiters auch auf die Er-

reichung der bereichsbezogenen Ziele einzahlt.

Somit geht der Autor auf Basis seiner eigenen Erfahrungen am starksten in Reso-
nanz mit den Aussagen von Meitzner & Staudinger, die besagen, dass eine Fuh-
rungskraft keine klassische Coaching-Rolle einnehmen kann, da diese in einem for-
malen Machtverhaltnis Uber dem Mitarbeiter steht und im Zweifelsfalle die Unter-
nehmensbedurfnisse vor die Mitarbeiterbedurfnisse stellt (vgl. Meitzner & Staudinger,
2018). Mit diesem Wissen, ist es aulRerst schwer Rahmenbedingungen zu kreieren,
in denen der Mitarbeiter seine Fuhrungskraft als neutralen Coach erlebt, mit dem er
seine Gedanken ganz offen teilt. Die Praxis hat dem Autor gezeigt, dass eine offene
und mitarbeiterzugewandte Art als maximal motivations- und potentialférdernd wahr-
genommen wird. Jedoch ist allen Beteiligten, also sowohl Mitarbeitern als auch Fuh-
rungskraften, klar, dass es unterschiedliche Interessenslagen geben kann und im
Zweifelsfalle eine vom Mitarbeiter als richtig angesehene Ldsung eines Problems
oder gewlnschte Entwicklungsrichtung nicht mit den Zielen der Flhrungskraft bezie-

hungsweise der Organisation Ubereinstimmen kann.

6. Fazit

Ein allgemein gultiges Urteil darlber, ob eine Fuhrungskraft als systemischer Coach
ein Erfolgskonzept fur die Zukunft sein kann, kann durch den Autor nicht gefallt wer-
den. Zu kontrar sind die Aussagen und Schlisse diverser Autoren. Deutlich wurde
jedoch, dass es klare Grenzen zwischen der Rolle einer Flihrungskraft und der eines
systemischen Coaches gibt. So ist eine vollstandige Neutralitat, Wertfreiheit und
Gleichberechtigung durch das formale Verhaltnis zwischen Fuhrungskraft und Mitar-
beiter und dem damit verbundenen Machtgefalle definitiv nicht gegeben. Es scheint,
als ob ein Vergleich zwischen der Rolle der Fuhrungskraft und der klassisch definier-
ten Rolle des systemischen Coaches nicht angebracht ist. Vielmehr entsteht dem Au-
tor der Eindruck, dass die Rolle der Fuhrungskraft als Coach eine adaptierte Form
des systemischen Coaches darstellt. Demnach ist es, und dies deckt sich mit den
personlichen Erfahrungen des Autors als Flhrungskraft als auch mit den Aussagen

verschiedener zitierter Experten, sinnvoll als Fuhrungskraft Mitarbeiter zu férdern und
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zu entwickeln Uber Wertschatzung und Einbindung. Die FUhrungskraft begegnet dem
Mitarbeiter dabei wo moglich auf Augenhohe, um die Potentiale des Mitarbeiters
bestmoglich zu férdern, muss jedoch zugleich darauf achten, dass die vom Mitarbei-
ter als gut und sinnvoll angesehen Lésungen und Interessen nicht mit denen als Fuh-
rungskraft konterkarieren. Vertraut zu sein mit der Grundhaltung als systemischer
Coach ist somit definitiv eine Bereicherung fur die zielgerichtete Erfullung der Rolle
als Fuhrungskraft, da diese eine grol3tmdgliche Offenheit und Ressourcenorientie-

rung mit sich bringt.
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