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1. Einleitung

Das Verstandnis von zeitgemalRer Fihrung unterliegt einem kontinuierlichen Wandel. Mit stei-
gender Aufgabenkomplexitat, fortschreitender Digitalisierung und zunehmender globaler Ver-
netzung haben sich auch die Erwartungen an Fihrungskrafte deutlich verandert. Wahrend
Flhrung lange primar als ,Anweisung und Kontrolle® verstanden wurde, riicken heute verstarkt
die Forderung von Selbstwirksamkeit, Motivation und individueller Weiterentwicklung der Mit-
arbeitenden in den Vordergrund. Im Zuge dieser Entwicklung gewinnen mitarbeiterorientierte
Flhrungsansatze zunehmend an Bedeutung. Haufig wird in diesem Zusammenhang die For-
derung formuliert, Fihrungskrafte sollten als Coach ihrer Mitarbeitenden agieren — eine For-
derung, die sowohl erhebliche Potenziale als auch grundlegende Herausforderungen erken-

nen lasst.

Coaching wird in Organisationen damit nicht mehr ausschlie3lich als externe Dienstleistung
im Bedarfsfall verstanden, sondern als fester Bestandteil moderner Flihrung diskutiert. Fiih-
rungskrafte sollen hierfiir Elemente der Grundhaltung eines Coaches sowie ausgewahlte
Coachingmethoden in ihren Fuhrungsstil integrieren, um Mitarbeitende in ihrer Aufgabenbe-
waltigung und Entwicklung zu unterstitzen. Gleichzeitig wirft dieser Ansatz zentrale Fragen
auf: Inwiefern ist die Rolle eines wertneutralen Coaches mit der Rolle einer weisungsbefugten
und leistungsbeurteilenden Fuhrungskraft vereinbar? Wo liegen die Chancen eines coachen-

den Flhrungsansatzes und wo zeigen sich organisationale, situative oder inhaltliche Grenzen?

Ziel dieser Arbeit ist es, den coachenden Fuhrungsstil auf Grundlage einschlagiger Fachlitera-
tur einzuordnen und hinsichtlich seiner Voraussetzungen, Potenziale und Grenzen kritisch zu
analysieren. Zu diesem Zweck wird zunachst der Begriff des Coachings definiert und von an-
grenzenden Disziplinen abgegrenzt. AnschlieBend werden zentrale Flihrungsansatze darge-
stellt und das Konzept des Coaching Leaders darin eingeordnet. Darauf aufbauend erfolgt eine
Auseinandersetzung mit den Chancen, Herausforderungen und Grenzen coachender Fh-

rung. Die gewonnenen Erkenntnisse werden abschlieRend zu einem Fazit zusammengefiihrt.



2. Begriffsdefinition und Grundlagen
2.1 Definition des Begriffs ,,Coaching”

Der Begriff Coaching hat seinen Ursprung im Englischen und ,Coach® bezeichnete urspriing-
lich eine Kutsche, die Menschen von einem Ausgangspunkt zu einem gewlnschten Ziel
brachte. Im Laufe der Zeit hat sich der Begriff weiterentwickelt und wurde zunachst im akade-
mischen Umfeld fiir private Tutoren' sowie spéater auch im sportlichen Bereich verwendet.? Die

Grundidee der Begleitung ,bis zum Ziel“ spiegelt sich jedoch bis heute im Coaching wider.

Da Coaching kein geschutzter Begriff ist, existiert heute eine Vielzahl von Definitionen, die sich
im Kern zwar &hneln, jedoch in den Feinheiten unterscheiden. Um flr diese Arbeit eine allge-
mein anerkannte Begriffsgrundlage zu verwenden, schlie3t sich der Autor der Definition des
Roundtable der Coachingverbande (RTC) an. Bei dessen Begriffsbestimmung handelt es sich
um ein gemeinsames Verstandnis aller, im Roundtable vertretenen Coachingverbande und
lautet wortlich wie folgt: ,,Coaching richtet sich an einzelne Personen (bzw. Personengruppen)
und férdert deren Féhigkeit zur Selbstorganisation im Berufs- und Arbeitsleben. Coaching un-
terstiitzt die Person bei der Gestaltung ihrer persénlichen Entwicklung, ihrer sozialen Rollen
und ihrer Kooperationsbeziehungen sowie bei der Bewéltigung ihrer Entscheidungs- und
Handlungsanforderungen im Arbeitsleben. Coaching wird durch einen Coach ausgelibt, des-
sen Qualifizierung von einem Berufs- oder Fachverband anerkannt st (...). Im Dialog zwischen
Coach und Klient werden Reflexions- und (Selbst-) Erfahrungsrdume eréffnet und Klédrungs-
prozesse initiiert. Durch die ErschlieBung neuer Perspektiven werden Entwicklungspotenziale
und Handlungsspielrédume erschlossen, Lern- und Verdnderungsprozesse angeregt und be-
gleitet sowie die Entscheidungs- und Handlungsféhigkeit gestérkt.“ Betreffend der Herange-
hensweise im Coaching fiigt der Roundtable auflerdem hinzu: ,Der Coachingprozess ist struk-
turiert, methodengeleitet und zeitlich begrenzt. Die Coachingziele und -themen werden durch
den Klienten bestimmt und zu Beginn zwischen Coach und Klient verbindlich vereinbart. Trotz

der Zielorientierung bleibt der Coachingprozess ergebnisoffen.*®

Zur Scharfung des Begriffsverstandnisses erfolgt im Folgenden zuséatzlich eine Abgrenzung

zwischen Coaching und verwandten Disziplinen.

Im Hinblick auf Psychotherapie definiert das Gesetz Uiber den Beruf der Psychotherapeutin
und des Psychotherapeuten eindeutig: ,Das Ausiibung der Psychotherapie im Sinne dieses
Gesetzes ist jede mittels wissenschaftlich gepriifter und anerkannter psychotherapeutischer
Verfahren oder Methoden berufs- oder geschéftsméRig vorgenommene Tétigkeit zur Feststel-

lung, Heilung oder Linderung von Stérungen mit Krankheitswert, bei denen Psychotherapie

' Die in dieser Hausarbeit verwendeten Personenbezeichnungen beziehen sich gleichermafen auf weibliche und mannliche Personen.
Auf eine Doppelnennung und gegenderte Bezeichnungen wird zugunsten einer besseren Lesbarkeit verzichtet.

2 Vgl. Albrecht, Business Coaching, S. 4ff

3 Positionspapier des Roundtable Coaching, Marz 2015*.



indiziert ist.“* Vlereinfacht formuliert behandelt die Psychotherapie also kranke Menschen, ein
Coach hingegen unterstiitzt gesunde Menschen.® Fiir eine Abgrenzung zur Disziplin der Be-
ratung kann hervorgehoben werden, dass ein Berater sein Fachwissen zur Verfugung stellt
und mit konkreten Ratschlagen und Losungskonzepten ein bestimmtes Problem des Kunden
|6st. Der Berater ist fachlicher Experte, der selbst Losungsvorschlage fir ein individuelles An-
liegen des Klienten erarbeitet, wahrend der Coach den Klienten bei seiner eigenen Losungs-

findung auf gleicher Augenhdhe lediglich unterstiitzt.®

2.2 Definition des Begriffs ,FUhrung®

Flhrung ist die zielgerichtete Beeinflussung des Erlebens und Verhaltens von Einzelpersonen
und Gruppen innerhalb von Organisationen. Flihrung wirkt dabei nicht nur auf das Verhalten,
sondern auch auf das Erleben, etwa Emotionen, Motive oder Bewertungen der eigenen Arbeit,
wie Teamklima, Zufriedenheit, Leistungsmotivation oder die wahrgenommene Bedeutsamkeit
der Tatigkeit ein. Entscheidend ist dabei stets der Organisationsbezug: Einflussnahme auf ex-
terne Aktuere wie Kunden, Investoren oder Medien fallt nicht unter Fihrung im engeren Sinne.
Nicht selten werden die Begriffe Fihrung und Management irrtimlich synonym verwendet,
weshalb aus diesem Grund eine Abgrenzung zwischen diesen Disziplinen erfolgt: Wahrend
Management neben dem Faktor Mensch auch Aspekte wie Finanzen, Infrastruktur und Tech-
nologie steuert und auf formeller Autoritat basiert, betont Fihrung die Beeinflussung von Men-
schen sowie die Motivation und Forderung von einzelnen Mitarbeitenden und Gruppen. Fih-
rung kann somit als Teil des Managements betrachtet werden, der speziell das Verhalten und
Erleben von Menschen adressiert. Gleichzeitig ist Fihrung nicht an eine formelle Position ge-
bunden: Auch Personen ohne formeller (disziplinarischer) Flhrungsverantwortung kénnen

durch gezielte Einflussnahme fiihren — diese Form wird auch laterale Fiihrung genannt.’

2.3 Fuhrungsstile und die Auspragung des ,Coaching Leader*

Flhrungsstile haben sich im Zeitverlauf kontinuierlich weiterentwickelt. In der frihen Industri-
alisierung dominierte ein autoritarer Fihrungsstil, der durch klare Hierarchien und Weisungen
gepragt war und insbesondere zur Steuerung standardisierter Produktionsprozesse geeignet
erschien. Mit zunehmender Forschung zu sozialen Einflussfaktoren — etwa durch die
Hawthorne-Studien — rickten jedoch Motivation, soziale Dynamiken und das Wohlbefinden
der Mitarbeitenden starker in den Fokus, was zur Entwicklung mitarbeiterorientierter Fihrungs-
ansatze fuhrte. Spatere Modelle, wie McGregors Theorie X und Y, verdeutlichten unterschied-
liche Menschenbilder in der Fiihrung und betonten zunehmend das Entwicklungspotenzial und

die Selbstverantwortung der Mitarbeitenden. Moderne Fiihrungsstile wie die transformationale

4 Gesetz liber den Beruf der Psychotherapeutin und des Psychotherapeuten, https://www.gesetze-im-inter-
net.de/psychthg 2020/BJNR160410019.html, abgerufen am 28.02.2026

5 Vgl. Albrecht, Business Coaching, S. 11ff

6 Vgl. Albrecht, Business Coaching, S. 14ff

7 Vgl. Becker, Psychologie der Mitarbeiterfiihrung, S. 8



https://www.gesetze-im-internet.de/psychthg_2020/BJNR160410019.html
https://www.gesetze-im-internet.de/psychthg_2020/BJNR160410019.html

Fahrung knlpfen daran an und stellen Flexibilitdt sowie die Férderung individueller Starken
des Mitarbeitenden in den Mittelpunkt, um den Anforderungen komplexer und dynamischer

Arbeitsumgebungen gerecht zu werden.?
Im Folgenden werden verschiedene Ausrichtungen von Fluhrung detaillierter dargestellit.

Der autoritare Fuhrungsstil ist durch eine starke Entscheidungszentralisierung gekennzeich-
net. Er ermdglicht schnelle Entscheidungen und klare Vorgaben, geht jedoch haufig zulasten
von Motivation und Kreativitat der Gefiihrten. Der demokratische Fuhrungsstil bezieht Mitar-
beitende in Entscheidungsprozesse ein und férdert dadurch Motivation sowie Innovation, kann
jedoch zeitaufwendig sein und Konflikte beglnstigen. Dagegen erhalten Mitarbeitende beim
Laissez-fairen-Fuhrungsstil weitgehende Autonomie. Dieser Ansatz eignet sich fiir selbststan-
dige, hochqualifizierte Teams, birgt jedoch das Risiko fehlender Orientierung und Kontrolle.
Der transaktionale Fuhrungsstil basiert auf klaren Zielen sowie Belohnungs- und Sanktions-
mechanismen. Er ist effektiv in standardisierten Arbeitsumgebungen, schrankt jedoch intrinsi-
sche Motivation und Kreativitat durch starke Anreize von aufen ein. Der transformationale
Flhrungsstil setzt auf visionare Motivation und persdnliche Entwicklung der Mitarbeitenden.
Er fordert Engagement und Innovationsfahigkeit, stellt jedoch hohe Anforderungen an die Fuh-
rungskraft und kann Uberforderung verursachen.® Da jeder der vorgestellten Fiihrungsstile so-
wohl Vor- als auch Nachteile mit sich bringt, kann festgehalten werden, dass es nicht den einen
Jrichtigen® Fihrungsstil gibt — sondern dass Flhrung an die jeweilige Situation angepasst wer-

den sollte.

Beim Coaching Leader handelt es sich um einen Fuhrungsansatz, der Elemente professionel-
ler Coachinghaltung sowie ausgewahlte Coachingmethoden in den transformationalen Fih-
rungsstil Gbernimmt. Coaching Leadership kann somit als methodisch und haltungsbezogene
Erweiterung mitarbeiterorientierter Fihrung verstanden werden. Der Coaching Leader kom-
muniziert auf Augenhdhe, hort aktiv zu und regt an, bestehende Prozesse und Denkweisen
kritisch zu hinterfragen und neue Perspektiven einzunehmen. Durch das Ermutigen zum Er-
proben neuer Lésungsansatze wird die Selbststandigkeit der Mitarbeitenden gestarkt und die
Eigenverantwortung geférdert. In der Rolle als Coach erkennt die Fihrungskraft das Bedurfnis
der Mitarbeitenden nach Wachstum, Leistung und Entwicklung und unterstutzt diese durch

eine gezielte, individuelle und systematische Potenzialférderung.'

8 https://www.munich-business-school.de/l/bwl-lexikon/fuehrungsstile , abgerufen am 28.02.2026
9 https://www.munich-business-school.de/l/bwl-lexikon/fuehrungsstile, abgerufen am 28.02.2026
10 vgl. Von Schumann, Karin und Béttcher, Tamaris, Coaching als Flhrungsstil, Seite 5ff i.V.m. Vgl. Radatz, Beratung ohne Ratschlag, Seite 109ff
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3. Methoden im Coaching und als Fuhrungsinstrument

Um Mitarbeitende in ihrer Entwicklung zu unterstitzen, stehen dem Coaching Leader grund-
satzlich ahnliche Methoden und Instrumente zur Verfligung wie einem professionellen Coach.
Coachingmethoden dienen unter anderem dazu, Reflexionsprozesse anzustof3en, Perspekti-

ven zu erweitern, Ziele zu klaren und Veranderungsprozesse systematisch zu begleiten.

Das folgende Kapitel stellt ausgewahlte Coachingmethoden vor und ordnet diese im Hinblick

auf ihre Eignung flr den Einsatz im Rahmen coachender Flihrung ein.

3.1 Fragetechniken

Fragetechniken bilden im Coaching das zentrale Instrument, um Reflexionsprozesse anzusto-
Ren und neue Perspektiven zu gewinnen. Sie sind besonders relevant im Kontext eines coa-
chenden Fuhrungsstils, da sie es Fuhrungskraften ermdglichen, Mitarbeitende 16sungsorien-
tiert zu begleiten, ohne direkte Vorgaben oder fertige Losungen vorzugeben. Sonja Radatz hat
eine systematische Ubersicht zentraler Fragetechniken entwickelt, die sowohl die Aktivierung
vorhandener Ressourcen als auch die zielgerichtete Planung von Handlungen unterstutzt —

eine Auswahl dieser Fragetypen nach Radatz wird im Folgenden dargestellt:

Ziel- und l6sungsorientierte Fragen, lenken den Klienten weg von einer zu starken Fixierung
auf das Problem. Stattdessen wird der Fokus durch diese Fragen auf die Erarbeitung eines
Ziels und schlieBlich eines Losungsweges gelegt. Fragen in dieser Art kdnnten beispielweise
lauten: “Woran wirden Sie merken, dass Sie lhr Ziel erreicht haben?” oder auch “Wie kdnnen
Sie sich in Zukunft anders verhalten um Ihr Ziel besser zu erreichen?”. Dartiber hinaus geho-
ren zum Repertoire von Radatz zirkuldre Fragen, die beispielsweise dabei unterstitzen kdn-
nen, komplexe Zusammenhange im Verhalten zwischen beteiligten Personen sichtbar zu ma-
chen. Diese Fragen regen die Beteiligten dazu an, die Perspektiven anderer einzunehmen und
sich dadurch der Tragweite und Auswirkungen des eigenen Verhaltens durch diesen Blick von
aulRen bewusst zu werden. Ein Beispiel fur eine zirkulare Frage lautet “Wie wirde eine au3en-
stehende, dritte Person die Situation beschreiben?”. Hypothetische Fragen erganzen diesen
Ansatz, indem sie den Coachee in den gewlinschten Zielzustand hineinversetzen — nach Paul
Watzlawik auch “As If-Theorie” genannt. Das gedankliche Durchspielen hypothetischer Sze-
narien ermdglicht es dem Coachee leichter zu ergriinden, wie er sich in einer bestimmten
Zielsituation verhalten wirde und welche Reaktionen mdglicherweise von anderen Personen
dadurch ausgel6st werden kdnnten. Ein Beispiel hierfur lautet: “Angenommen |hre Strategie

ist erfolgreich — welche Auswirkung hat das auf Ihre Kunden?”"".

1 Vgl. Radatz, Beratung ohne Ratschlag, Seite 181ff



Im Fihrungsalltag kénnen diese Fragetechniken beispielsweise zur Lésung von beruflichen
Herausforderungen, in Mitarbeitergesprachen oder Entwicklungsdialogen angewandt werden.
Im Zusammenspiel mit strukturierten Modellen wie dem folgenden GROW-Modell lassen sich

die Fragetechniken systematisch in unterschiedliche Gesprachsanlasse integrieren.

Angemerkt sei an dieser Stelle, dass die Literatur eine Vielzahl weiterer Fragetypen und Fra-
getechniken kennt, die im Coaching eingesetzt werden. Aufgrund des Umfangs dieser Arbeit

kénnen jedoch nicht alle Varianten ausfihrlich dargestellt werden.

3.2 GROW-Modell
Das GROW-Modell wurde durch Sir John Whitmore Ende der 1970er Jahre zunachst als all-

gemeine Methode zur Problemlésung und Zielerreichung in England entwickelt.
Spater war es eines der ersten Coachingmodelle, welches in der Arbeit mit Fihrungskraften
zum Einsatz kam. Mit dem GROW-Modell kénnen Ziele definiert, Hindernisse benannt und
durch konkret formulierte Aktionen (iberwunden werden.'? Bei den Buchstaben G-R-O-W han-

delt es sich um ein Akronym und jeder Buchstabe steht fir einen Prozessschritt.

. Uberpriifung der Reali- Aufzeigen von Optio- . .
Festsetzung des Ziels . . L Erarbeitung eines Im-
. . . tat zur Klarung der nen oder moglichen .
im Coaching Gesprach o ) plementierungsplanes
aktuellen Situation Strategien

Abbildung 1: GROW-Modell nach Whitmore (2011); eigene Darstellung

Das GROW-Modell hat sich in der Zwischenzeit auch als Leitfaden fir Coaching-Sitzungen
etabliert. So beschreibt Sir John Whitmore die einzelnen Phasen seines Modells fiir diesen

Kontext wie folgt™:

GOAL setting
Am Anfang der Coaching-Session wird ein mdglichst konkret formuliertes Ziel ausgearbeitet,

welches auch tatsachlich im Einflussbereich des Coachees liegt.

2 vgl. Albrecht, Business Coaching, S. 137ff
13 vgl. Sir John Whitmore im Coaching-Magazin: https://www.coaching-magazin.de/coaching-tools/tools/grow-modell; Abgerufen am 28.02.2026



https://www.coaching-magazin.de/coaching-tools/tools/grow-modell

REALITY checking

Nach der Zielklarung folgt laut Whitmore die Analyse der aktuellen Situation. Bei diesem Rea-
litatscheck sollte der Coachee die aktuelle Situation moglichst objektiv, unvoreingenommen
und wertfrei beschreiben. In diesem Schritt ist es Aufgabe des Coaches durch realitatsbezo-
gene Fragen wie beispielsweise ,Was haben Sie bereits unternommen?“ den Prozess des

Coachees zu unterstitzen.

Options

Im dritten Schritt geht es darum, dass der Coachee sich seiner Optionen und Moglichkeiten
bewusst wird. Dabei gilt es zu beachten, dass der Coach selbst nicht beratend tatig wird, also
selbst keine Lésungen hereingibt, sondern den Coachee lediglich durch Fragen beim Identifi-
zieren und Entwickeln eigener Handlungsoptionen unterstutzt. Ziel ist es hierbei nicht, die eine
Jrichtige“ Lésung zu finden, sondern zunachst moglichst viele Alternativen zu generieren, ohne
dabei vorschnell die Durchfiuihrbarkeit oder Realitdtsndhe zu bewerten. Dafur schafft der
Coach ein kreativitatsférderndes Klima und 16st limitierende Vorannahmen (z. B. ,Das geht

nicht“) etwa durch ,Was-ware-wenn?“-Fragen auf.

What, when, who, will

In der Abschlussphase des Coachingprozesses werden auf Grundlage der vorangegangenen
Schritte konkrete Entscheidungen getroffen und ein klar strukturierter, realistisch umsetzbarer
Handlungsplan entwickelt. Die Verantwortung fir die Zielauswahl und Umsetzung verbleibt
dabei konsequent beim Coachee. Durch gezielte und verbindliche Fragen werden konkrete
MalRnahmen, Zeitpunkte, die Zielpassung der geplanten Handlungen, potenzielle Hindernisse,
notwendige Informationen sowie erforderliche Unterstiitzungs- und Ressourcenbedarfe ge-
klart, um Eigenverantwortung, Verbindlichkeit und Nachhaltigkeit der Umsetzung sicherzustel-

len.

Das GROW-Modell erweist sich somit aus Sicht des Autors grundsatzlich als geeignetes In-
strument fir einen coachenden Fuhrungsstil, da es beispielsweise als Basis flr Mitarbeiten-
dengesprache die Eigenverantwortung und Selbstwirksamkeit der Mitarbeitenden férdert und
somit deren personliches und fachliches Wachstum unterstiutzt. Die Anwendung im Fuhrungs-
alltag erfordert jedoch eine bewusste Rollenreflexion durch die Flihrungskraft, insbesondere

in Bezug auf Zielvorgaben und hierarchische Rahmenbedingungen.



4. Kritische Betrachtung des Coaching Leaders

4.1 Mehrwerte und Chancen des Coaching Leaders
4.1.1 Mehrwert fur die Mitarbeitenden

Sowohl wissenschaftliche Studien als auch praxisbezogene Erfahrungen weisen darauf hin,
dass die hohe Mitarbeiterorientierung des transformationalen Fihrungsstils — dem auch die
Form des Coaching Leaders zuzuordnen ist — die Zufriedenheit der Mitarbeitenden nachhaltig
erhoht. Diese Wirkung entsteht insbesondere durch individuelle Wertschatzung in Form von
Anerkennung der Ideen der Mitarbeitenden, der Einbeziehung von Mitarbeitenden in Entschei-
dungsprozesse, die gezielte Férderung von Starken und Potenzialen sowie einen konstrukti-
ven Umgang mit Entwicklungsfeldern. Mitarbeitende erfahren in diesem Fihrungsstil Wert-
schatzung, Ermutigung und Unterstlitzung in ihrer persdnlichen und fachlichen Entwicklung.
Daruber hinaus starkt coachende Fihrung die Selbstwirksamkeit, da Mitarbeitende eigenstan-

dig Lésungen entwickeln und Verantwortung fiir ihre Entscheidungen ibernehmen diirfen.

4.1.2 Chancen fur das Unternehmen und die Fuhrungskraft

Durch die tagliche Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden verfigt die Fuhrungskraft gegen-
Uber einem externen Coach Uber einen wesentlichen Vorteil: Sie kennt sowohl die konkreten
Arbeitsaufgaben als auch das organisationale Umfeld sehr genau. Dadurch kénnen die Aus-
gangssituation und relevante Entwicklungsfelder schneller erfasst und Coachingziele zlgig
definiert werden. Fortschritte, aber auch Fehlentwicklungen im Coachingprozess lassen sich
unmittelbar im Arbeitsalltag beobachten und bei Bedarf zeitnah korrigieren. Wird coachende
Flahrung verantwortungsvoll umgesetzt, kann sie zudem zu einer nachhaltigen Starkung der

Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitendem beitragen. '

Die Studien von Cannon-Bowers et al. identifizieren ebenfalls eine Vielzahl an Mehrwerten
von Coaching am Arbeitsplatz: Die Ergebnisse zeigen signifikante Effekte insbesondere auf
eine Steigerung der Flihrungs-, Kommunikations- und Leistungskompetenzen der Mitarbeiten-
den. Daruber hinaus profitieren auch Faktoren wie Motivation, Arbeitsengagement, Wohlbefin-

den und Stressreduktion durch den Einsatz von Coaching am Arbeitsplatz. '®

Die héhere Mitarbeiterzufriedenheit durch Anerkennung, Wertschatzung und individueller For-
derung sowie die vertiefte Zusammenarbeit zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitendem tragt

wiederum zu einer héheren emotionalen Bindung des Mitarbeitenden bei."”

4 Vgl. Wagner, Praxishandbuch Personalmanagement, S. 220ff i.V.m Vgl. Riickerl, Das groke Praxishandbuch Business Coaching, S. 66ff
15 Vgl. Rauen, Coaching, 2014, S. 32ff

16 gl. Cannon-Bowers et al, Workplace coaching: a meta-analysis and recommendations for advancing the science of coaching, 2023

7 Vgl. Wagner, Praxishandbuch Personalmanagement, S. 220ff
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Die Vorteile einer hohen emotionalen Mitarbeiterbindung von Mitarbeitenden, zeigt eine Meta-
Analyse von Gallup: Organisationen mit stark gebundenen Mitarbeitenden verzeichnen eine
deutlich geringere Fluktuation (-21 % bis =51 %), erheblich weniger Fehlzeiten (-78 %) und
weniger Arbeitsunfalle (-63 %). Zudem treten weniger Qualitatsmangel (-32 %) auf, wahrend
sowohl Kundenbewertungen (+10 %) als auch die Produktivitat im Vertrieb (+18 %) und in der
Produktion (+17 %) spiirbar steigen.'® Emotionale Bindung wirkt sich somit nicht nur positiv

auf das Arbeitsklima aus, sondern auch in messbaren wirtschaftlichen Kennzahlen.

Nicht zuletzt kann coachende Fuhrung langfristig zur Etablierung einer lern- und mitarbeiter-
orientierten Fuhrungskultur auf Augenhdhe beitragen, in der Eigenverantwortung, konstrukti-
ves Feedback und kontinuierliche Entwicklung selbstverstandliche Bestandteile der taglichen

Zusammenarbeit werden.'®

4.2. Herausforderungen und Grenzen des Coaching Leaders

4.2.1 Herausforderungen im Bezug auf den Rollenkonflikt

Die Herausforderungen und Grenzen des Coaching Leadership ergeben sich grundlegend aus
der unterschiedlichen Ausrichtung zwischen der Rolle der Fihrungskraft und der Rolle des
Coaches. Einerseits basiert Coaching auf festen Prinzipien wie Neutralitat, Freiwilligkeit, Au-
genhdhe, Ergebnisoffenheit sowie der Grundhaltung des “Nicht-Wissens” des Coaches. An-
dererseits ist die Flhrungsrolle dadurch gekennzeichnet, dass die Fuhrungskraft Teil des or-
ganisationalen Systems des Mitarbeitenden ist, eigene Interessen verfolgt und damit nicht
neutral sein kann. Da die Fuhrungskraft dem Mitarbeitenden Uberstellt ist, verfugt sie auler-
dem Uber formale Weisungs- und Bewertungsbefugnisse und es liegt damit keine formale Au-
genhdhe vor. Dariiber hinaus missen auch die Grundhaltungen der Ergebnisoffenheit und des
“Nicht-Wissens” kritisch hinterfragt werden, da sich die Ziele des Mitarbeitenden in der Regel
aus den Zielen der Fuhrungskraft ergeben und die Fuhrungskraft Gblicherweise auch selbst
eigene Einblicke in das Aufgabengebiet in das berufliche Umfeld des Mitarbeitenden hat. Es
besteht somit die Gefahr, dass der coachende Fuhrungsstil durch den Mitarbeitenden als ver-
deckte Steuerung wahrgenommen wird. Mitarbeitende, die dies so interpretieren, geraten
schlieBlich auch selbst in einen inneren Konflikt und kénnen dazu neigen, bei der Anwendung
von Coachingmethoden zur Vermeidung von eventuellen Nachteilen oder Konsequenzen nur
noch die vermeintlich gewlnschten Antworten zu gegeben - selbst wenn diese Personen ei-

gentlich fiir einen echten Coachingsprozess offen waren.?

8 Vgl. Gallup Engagement Index Deutschland 2024
9 vgl. Riickerl, Das groRe Praxishandbuch Business Coaching, S. 66ff
20 vgl. Looss, Unter vier Augen, S. 147ff



4.2.2 Grenzen in Bezug auf die Fuhrungssituation

Situative FUhrungstheorien gehen davon aus, dass die Wahl des Flhrungsstils mafRgeblich
von der jeweiligen Situation beeinflusst wird. Ein und dasselbe Flihrungsverhalten kann in ei-
ner Situation wirksam sein, in einer anderen Situation jedoch ungeeignet. Im Rahmen dieser
Arbeit werden fiir die Bewertung der Eignung des coachenden Fihrungsstils in Bezug auf die

Situation insbesondere die Aspekte Zeit und Ergebnisoffenheit betrachtet.

Steht fur eine Entscheidung nur begrenzte Zeit zur Verfligung, etwa in akuten Not- oder Kri-
sensituationen, bleibt kaum Gelegenheit fur Selbstreflexion oder die Entwicklung eigenstandi-
ger und kreativer Losungsansatze. Klare Anweisungen und damit ein enger Handlungsspiel-
raum sorgen stattdessen in derartigen Situationen fir eine schnelle und prozesskonforme
Durchfiihrung von festgelegten Arbeitsschritten und damit fir ein Hochstmaly an Sicherheit
und Orientierung fur die beteiligten Personen. In Situationen mit hohem Zeitdruck, ist der coa-
chende Fuhrungsstil aus diesem Grund oft nicht geeignet und direktive Flihrungsstile erschei-

nen zielfiihrender.?'

Die Ergebnisoffenheit einer Arbeitsaufgabe kann die Wahl des Fuhrungsstils ebenfalls maf3-
geblich beeinflussen. Je komplexer und weniger fest vordefiniert eine Aufgabe ist, desto viel-
faltiger sind mogliche Lésungswege. In solchen Situationen bietet sich ein coachender Ansatz
an, da Fuhrungskrafte durch Fragen und andere Coachingmethoden die Erfahrung, Kreativitat
und Motivation der Mitarbeitenden gezielt aktivieren kdnnen. Besteht hingegen ein vorab klar
definierter Losungsweg oder sind verbindliche Prozesse einzuhalten, kann beispielsweise ein
direktiver Fihrungsstil effektiver sein. Die Wirksamkeit coachender Flihrung hangt somit auch

vom Grad der Ergebnisoffenheit der jeweiligen Aufgabenstellung ab.??

4.2.3 Grenzen in Bezug auf die Reife der Mitarbeitenden

Die Wirksamkeit coachingorientierter Flihrung ist zudem von der Reife der Mitarbeitenden fur
einen Coachingprozess abhangig. Fur einen fruchtbaren Coachingprozess sind in diesem
Kontext zwei Voraussetzungen entscheidend: Einerseits muss der Mitarbeitende offen fiir ei-
nen Coaching-Prozess sein, die Aufgabenstellung selbst I6sen wollen und zum anderen muss
er auch in der Lage sein, die Aufgabe selbst I6sen zu k6nnen. Coaching zielt schlieRlich nicht
auf fachliche Beratung, sondern auf die Unterstitzung der eigenstandigen Lésungsfindung
durch den Coachee bzw. durch den Mitarbeitenden ab. Eine hilfreiche Orientierung bietet in
diesem Zusammenhang das Reifegradmodell von Paul Hersey und Ken Blanchard, das Moti-

vation und Kompetenz jeweils bezogen auf eine konkrete Aufgabenstellung betrachtet.

21 vgl. Becker, Psychologie der Mitarbeiterfiihrung, S. 29ff
22 vgl. Becker, Psychologie der Mitarbeiterfiihrung, S. 29ff
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Das Modell unterscheidet vier Reifegrade?:

o Reifegrad 1: Mitarbeitender hat geringe Fahigkeit und geringe Motivation
o Reifegrad 2: Mitarbeitender hat geringe Fahigkeit, aber hohe Motivation
o Reifegrad 3: Mitarbeitender hat hohe Fahigkeit, aber geringe Motivation
o Reifegrad 4: Mitarbeitender hat hohe Fahigkeit und hohe Motivation

Bei Mitarbeitenden mit Reifegrad 1 ist ein coachingorientierter Ansatz in der Regel nicht ge-
eignet, da sowohl die notwendige Fahigkeit als auch die Bereitschaft zur eigenstandigen L6-
sungsfindung fehlen. Mitarbeitende des Reifegrads 4 hingegen bringen die erforderlichen Vo-
raussetzungen in vollem Umfang mit, sodass Coaching hier besonders wirksam eingesetzt
werden kann. Bei den mittleren Reifegraden 2 und 3 ist die unterstitzende Verwendung von
Coachingmethoden grundsatzlich denkbar, jedoch bedarf es hier einer erganzenden Anleitung

oder Motivation durch die Fihrungskraft.

4.2.4 Grenzen in Bezug auf das Coaching-Thema

Coaching Leadership std3t dort an eindeutige inhaltliche Grenzen, wo psychische oder emo-
tionale Belastungen den ublichen arbeitsbezogenen Rahmen Uberschreiten oder Krankheits-
bilder zu vermuten sind. Themen, die per Definition in den Bereich der Psychotherapie fallen
- etwa Depressionen, Suchterkrankungen oder Angst- und Panikstérungen - durfen klar nicht
Gegenstand coachender Fiihrung sein.?* Fiihrungskréfte sind in solchen Fallen angehalten,

unterstutzend zu handeln und gegebenenfalls an geeignete Fachstellen zu verweisen.

Themen wie Emotionen, biografische Pragungen oder innere Konflikte kénnen zwar grund-
satzlich im Coaching bearbeitbar sein, jedoch setzt ihre professionelle Begleitung eine ent-
sprechende Qualifikation der Fuhrungskraft voraus. In den Augen des Verfassers bleibt zu-
satzlich - selbst bei vorhandener Ausbildung der Fiihrungskraft - duf3erst kritisch zu hinterfra-
gen, ob die Bearbeitung personlicher Themen im Rollenverstandnis einer Fiuhrungskraft und

im beruflichen Umfeld legitim und angemessen ist.

23 \vgl. Wagner, Praxishandbuch Personalmanagement, S. 578ff i.V.m Vgl. Stock-Homburg, Personalmanagement, S. 501ff
24 Vgl. Albrecht, Business Coaching, S. 12ff
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5. Fazit

Coaching Leadership stellt einen FUihrungsansatz dar, der auf die Férderung von Selbstver-
antwortung, Reflexionsfahigkeit und individueller Entwicklung von Mitarbeitenden durch Ein-
bezug einer Coaching-Haltung sowie ausgewahlter Coachingmethoden abzielt. Insbesondere
in komplexen, ergebnisoffenen Arbeitskontexten kann dieser Ansatz dazu beitragen, Lésungs-
kompetenzen zu starken, intrinsische Motivation zu férdern und die Selbstwirksamkeit der Mit-
arbeitenden zu erhéhen. In Verbindung mit Studien zur emotionalen Mitarbeiterbindung lassen
sich darliber hinaus positive Effekte auch auf wirtschaftliche Kennzahlen wie Produktivitat,

Fehlzeiten oder Fluktuation ableiten.

Gleichzeitig macht die vorliegende Arbeit deutlich, dass Coaching Leadership kein universell
einsetzbarer FUhrungsstil ist. Seine Wirksamkeit ist maf3geblich von situativen Rahmenbedin-
gungen, insbesondere vom Reifegrad der Mitarbeitenden sowie von der zur Verfliigung ste-

henden Zeit fur Reflexion und Lésungsfindung abhangig.

Dartber hinaus besteht ein grundlegender Rollenkonflikt: Flihrungskrafte sind dem Mitarbei-
tenden gegenulber weisungsbefugt und zudem durch das Unternehmen zur Erreichung von
definierten Zielen verpflichtet. Professionelles Coaching hingegen basiert auf Freiwilligkeit, Au-
genhdhe, Neutralitat und Ergebnisoffenheit. Fihrungskrafte kénnen innerhalb ihrer Rolle des-
halb keine Coaches sein - sondern lediglich Elemente aus der Coachinghaltung sowie ausge-

wahlte Coachingmethoden in ihr Fihrungsverhalten integrieren.

AbschlieRend bleibt somit festzuhalten, dass Coaching Leadership nicht mit professionellem
Coaching gleichzusetzen, sondern als situationsabhangige Erweiterung mitarbeiterorientierter
Flahrung zu verstehen ist. In den richtigen Situationen und punktuell eingesetzt kann dieser
Ansatz einen wertvollen Beitrag zur Entwicklung von Mitarbeitenden leisten. Voraussetzung
ist jedoch ein klares Rollenverstandnis, das die Grenzen coachender Fuhrung anerkennt und
nicht den Anspruch erhebt, die grundsatzlich unterschiedlichen Rollen eines Coaches und ei-

ner Fuhrungskraft vereinen zu wollen.
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