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deutlich, dass man zwar dariiber reden kénne, er sich aber
absolut sicher sei, dass er angesichts des ,inkompetenten
und unzuverldssigen Verhaltens” des Schnittstellenpartners
Uberhaupt keine andere Wahl gehabt habe, als so zu reagie-
ren, wie er es getan hatte.

Peter weil3, dass andere Teammitglieder problemlos mit dem
betreffenden Schnittstellenpartner klarkommen, und auch
er selbst hat den Eindruck, dass man mit ihm verninftig
zusammenarbeiten kann. Zugleich hat er auch schon erlebt,
dass Guido in manchen Situationen durchaus sehr auf sei-
nem Standpunkt beharrt und sich wenig kompromissbereit
zeigt. Deshalb versucht Peter nun zunéchst, seinem Mitarbei-
ter nahezubringen, dass dieser die Qualitdt der Zusammenar-
beit mit dem Schnittstellenpartner vermutlich deutlich besser
gestalten kdnnte, wenn er dabei anders vorgehen wirde.

Guido beharrt auch in diesem Gesprach zundchst auf seiner
Position. Daher versucht Peter, ihm einerseits Rlickmeldun-
gen zu den aus seiner Sicht verbesserungsbeddrftigen Ver-
haltensweisen zu geben — andererseits hebt Peter aber auch
Guidos Fahigkeiten klar hervor, wie etwa groBe Genauigkeit,
Analysestdrke und profundes Fachwissen. Darlber hinaus
macht er deutlich, welche Zusammenhénge er zwischen den
Fahigkeiten und den kritischen Verhaltenstendenzen seines
Mitarbeiters sieht.

Nach und nach stellt sich auch bei Guido eine andere Sicht-
weise ein. Er gewinnt die Idee, dass es sich lohnen kdnnte,
mit seinem Chef ausfuhrlicher auf diese Situation zu schau-
en, um Ansatzpunkte fir eine verbesserte Zusammenarbeit
mit dem Schnittstellenpartner zu finden: Bei ihm bildet sich
ein Coachinganliegen.
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Aus einem vorhandenen Coachinganliegen lagden sich hand-
lungsorientierte Ziele fur das Coaching ableiten.

Coachingziele

Coachingziele sind eine handlungsbezogene Konkretisierung
des Coachinganliegens unter Berlicksichtigung dessen, was
im Rahmen der gemeinsamen Reflexion (Uberhaupt geleistet
werden kann und soll.

Coachingziele explizit zu bestimmen, ist besonders dann
sinnvoll, wenn Sie mehrere Coachinggesprache zu einem
Thema mit einem lhrer Mitarbeiter fiihren. In diesem Fall ist
es hilfreich zu vereinbaren, welche konkreten Ziele durch das
Coaching erreicht werden sollen und welche beobachtbaren
Indikatoren es fur die Zielerreichung gibt. Dabei sollten Sie
auch gemeinsam Uberlegen, wie Sie das Coaching gestalten
wollen: wie oft und wie lange Sie sich jeweils treffen wollen,
welche Vorgehensweisen Ihnen dabei ungefahr vorschwe-
ben und wie das Zusammenspiel zwischen lhnen als Coach
und dem Mitarbeiter als Coachee in Bezug auf Rollen, Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten aussehen sollte.

I Wenn Sie mehrere Coachinggesprache planen, ist es

sinnvoll, die Zielstellungen in der Gesamtheit schriftlich
zu fixieren. Dies verbessert die gemeinsame Orientie-
rung und gleichzeitig die Verbindlichkeit.

Zu Beginn jedes einzelnen Gesprachs einer langeren Ge-
sprachsreihe ist es gut, sich kurz zu verstandigen, was die
wichtigsten Ziele des aktuellen Gesprachs vor dem Hinter-
grund der Gesamtzielsetzung sein sollten.




Die Situ
| |
Anliegen und Zielstellung sind die Leitlinien fur wirksa-
mes Coaching. Als Coach mussen Sie sowohl fir sich

als auch zusammen mit lhrem Coachee immer wieder
darauf schauen.

Die Situation erkunden

Um die Situation, um die es im Coaching geht — das duBere
Geschehen sowie die inneren Weichenstellungen dafir beim
Coachee — méglichst umfassend verstehen zu kénnen, mus-
sen Sie als Coach intensiv Fragen stellen.

Fragen, die lhnen helfen, die jeweilige Situation besser zu
verstehen, sind:

Fragen zum besseren Verstandnis

Was kennzeichnet die Situation aus Sicht Ihres Coachees?

Welche Kontextbedingungen sind besonders relevant?

Welche anderen Personen (Kollegen, Mitarbeiter, interne
oder externe Kunden etc.) spielen fur die Situation eine
wichtige Rolle?

Wie nimmt der Coachee die Handlungsweisen, Interes-
sen, Bedurfnisse und Absichten der anderen Beteiligten
wahr?

Was hat der Coachee schon versucht, um die Heraus-
forderungen und Schwierigkeiten der Situation (oder
ahnlicher anderer Situationen) zu meistern?

Welche Erfahrungen hat er dabei gemacht?




Welche Interaktionen und Wechselwirkungen im #usam-
menspiel mit den anderen Beteiligten sind entstanden?

Welche produktiven und kritischen Effekte lassen sich
dabei erkennen?

Welche Gefiihle, Winsche und BedUrfnisse nimmt der
Coachee bei sich wahr?

Welche inneren Einstellungen und Annahmen hat er?

Was sind seine wichtigsten Ziele und welche Handlungs-
optionen sieht er?

Solche und ahnliche Fragen helfen hnen und dem Coachee,
die Situation besser zu verstehen. Weder fragen Sie dabei
als Wissender (wie der Lehrer in der Schule) noch antwortet
der Coachee in jedem Fall als Wissender (als ultimativer
Experte des Geschehens). Worum es geht, ist ein gemein-
sames Erkunden der Situation, ihrer Dynamik und wichtiger
EinflussgroBen.

Notig sind erkundende Fragen oft auch, um das Coaching-
anliegen und die Zielstellungen Gberhaupt auf den Punkt zu
bringen. Wie wir gesehen haben, ist es keinesfalls immer
klar, was genau das Anliegen lhres Gesprachspartners ist
und wie sich dieses Anliegen im Verhaltnis zu lhren eigenen
Vorstellungen verhalt. Um dies zu kldren, brauchen Sie — ne-
ben der AuBerung eigener Eindriicke — insbesondere auch
Fragen: Fragen zur Besonderheit der Situation und zum Um-
gang lhres Gesprachspartners damit, zu seinen Handlungen,
Handlungsmotiven und den erreichten Handlungsfolgen.

Die Phase der Klarung von Anliegen und Zielen und die
Phase des Erkundens der Situation gehen also ein gutes
Stlck weit Hand in Hand und fordern sich gegenseitig: Das



fragende Erkunden der
weiter zu klaren, und die Klarung von Anliegen und Zielen
durch Fragen hilft, einen klaren Fokus fur die weitere Situa-
tionserkundung und Lésungssuche zu bekommen.

Erkundende Fragen sind bestens geeignet, um sowohl
Besonderheiten der Situation sowie Schwierigkeiten
und Reflexionsanliegen fiir den Coachee als auch An-
satzpunkte fUr geeignete Losungen zu finden.

Wir werden uns spater, wenn wir zu den Methoden im
Coaching kommen, noch eingehender mit dem Werkzeug
des Fragens beschéftigen.

Hypothesen und Lésungsideen
entwickeln

Hypothesen und Ideen ergeben sich oft direkt aus dem in-
tensiven Erkunden der Situation. Hypothesen beziehen sich
auf Zusammenhdnge, Ursachen, Wirkfaktoren und Wech-
selwirkungen. Ideen beziehen sich auf Losungsansatze aller
Art: veranderte Sichtweisen, mogliche Handlungsweisen,
Strategien, Unterstitzungsformen etc. Idealerweise ist es der
Coachee, der angeregt durch Fragen oder Feedbackpunkte
des Coachs hilfreiche Hypothesen und Losungsideen fur die
jeweilige Situation entwickelt.
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Der Coachee entwickelt einen Lésunginsatz

Im zweiten Gesprdch zum Thema ,Probleme in der Zusam-
menarbeit mit dem internen Schnittstellenpartner” formu-
liert Guido seinem Chef Peter gegentiber die Hypothese,
dass er wohl immer dann besonders kritisch und streng
reagiere, wenn er einen Kollegen als nicht kompetent genug
wahrnehme. Sein kritischer Blick fihre dann wohl einerseits
dazu, dass er bei dem anderen noch mehr Schwachstellen
entdecke und dass zugleich der andere ihm gegentiber wohl
auch weniger souverdn und motiviert reagiere.

Vor dem Hintergrund dieser Einschdtzung entwickelt Guido
die Idee, dass es sinnvoll sein kénnte, sich noch einmal genau
zu vergegenwdrtigen, welche Kompetenzen der von vielen
anderen ja geschétzte Kollege hat. Dabei wére es wohl
sinnvoll, auch auf solche Kompetenzen zu achten, die fir ihn
selbst nicht automatisch im Fokus liegen, die aber durchaus
wichtig fir eine erfolgreiche Arbeit sind.

Den Coachee durch gemeinsames Erkunden der Situation
anzuregen, hilfreiche Hypothesen und Lésungsideen zu ent-
wickeln, ist eine zentrale Aufgabe fur Sie als Coach. Im Sinne
dieser Aktivierungsaufgabe werden Sie deutlich mehr zuho-
ren, fragen und Feedback geben als selbst Ratschldge und
Tipps zu formulieren. Das heiBt nun aber nicht, dass Sie sich
moglichst alle eigenen GedankenduBerungen verkneifen
mussten. Dies ware einerseits kunstlich, denn Sie méchten
ja sicher an der einen oder anderen Stelle eigene Ideen und
Erfahrungen ins Spiel bringen; andererseits wirde es auch
das verfligbare Kreativitatspotenzial zwischen Ihnen und Ih-
rem Gesprachspartner erheblich reduzieren, wenn einer nur
Fragen und der andere nur Antworten produzieren wirde.



gen, ldeen, Vorschldge etc. einbringen. Achten sollten Sie
dabei aber auf zweierlei: Da es ja darum geht, lhrem Ge-
sprachspartner moglichst effektiv dabei zu helfen, sich selbst
zu helfen, sollten Sie nicht in eine Dynamik hineingeraten,
in der Sie mehr und mehr zum Erlduternden und Vorschla-
genden werden und lhr Mitarbeiter mehr und mehr zum
passiv Rezipierenden mutiert. Sie sollten also mit Ideen und
Vorschlagen dosiert umgehen und lieber viel mehr Fragen
als eigene Deutungen oder Vorschldge anbieten.

Was Sie auBerdem unbedingt beachten sollten, ist: Wenn
Sie mit Ihrer Rolle als Coach konsequent auf Kurs bleiben
wollen, sind alle Thre Deutungen und Vorschlage nur An-
gebote. Sie kdnnen diese Angebote zusammen mit lhrem
Mitarbeiter anschauen und in Bezug darauf diskutieren, wie
plausibel oder hilfreich der jeweilige Punkt fur Ihren Mitar-
beiter ist. Wenn lhr Mitarbeiter aber — ganz explizit oder
kdrpersprachlich/atmospharisch implizit — deutlich macht,
dass lhr Punkt fur ihn nicht stimmig oder nicht hilfreich ist,
dann sollten Sie nicht darauf beharren, sondern die Situation
und ihre Dynamik noch genauer erkunden und/oder lhren
Mitarbeiter fragen, welche alternativen Ideen er selbst noch
im Hinterkopf hat.

Wenngleich lhre Aufgabe als Coach vor allem darin I
besteht, Ihren Mitarbeiter durch Zuhéren, Fragen und
Feedback zielbezogen zu aktivieren, durfen Sie natir-
lich auch als Coach eigene Erklarungs- und Losungs-
vorschlage ins Spiel bringen. Sie sollten dies aber nur
dosiert tun und immer darauf achten, dass alle Ihre




Vorschlage im Coaching nur Angebote — und definitiv
keine ultimativen Wahrheiten und schon gar keine An-
weisungen — sind.

Strategien und Vorgehensweisen planen

Hilfreiche Hypothesen und Ideen sind das Fundament, auf
dem sich Strategien und Vorgehensweisen, also konkrete L&-
sungsansatze aufbauen lassen. Losungsansatze kdnnen auf
ganz verschiedenen Ebenen liegen. Sie kénnen das Handeln
des Coachees betreffen und dabei Veranderungen gegen-
Uber bisherigen Vorgehensweisen darstellen oder die noch
konsequentere Umsetzung eines schon praktizierten Vorge-
hens. Sie kédnnen das Handeln Dritter betreffen, zum Beispiel
in dem Sinne, jemanden als Unterstitzer fur bestimmte
Aktivitdten oder flankierende MaBnahmen zu gewinnen. Sie
kénnen sich aber auch auf innere Haltungen, Einstellungen,
Reflexionen oder auf in der Folge vorzunehmende Planun-
gen des Coachees beziehen.

Mehrere Erfolg versprechende Lésungsansétze

Im zweiten Gespréch zwischen Peter und seinem Mitarbeiter
Guido kristallisieren sich folgende Lésungsansédtze heraus:
Zum einen will Guido sich mit der Frage beschéftigen, welche
Kompetenzen und Stirken er bei seinem internen Schnitt-
stellenpartner wahrnehmen kann. Dieser Punkt betrifft seine
innere Haltung dem Kollegen gegendber. Gleichzeitig will er
andere Kollegen aus seinem Team, von denen er weil3, dass
sie gut mit dem Schnittstellenpartner zusammenarbeiten,
fragen, worauf sie in der Zusammenarbeit besonders ach-



