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Das Coaching durch die Fiihrungskraft ist

umstritten. Doch kann die Beratung der eigenen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei entsprechenden
Rahmenbedingungen durchaus Vorteile bieten.

Wihrend hierarchisch orientierte Steu-
erungsmodelle zugunsten selbstorgani-
sierter Netzwerke an Gewicht verlieren,
gewinnen Fiihrungskonzepte zuneh-
mend an Bedeutung, die einer wert-
schitzenden und empowernden Hal-
tung und damit dialogisch orientierten
Bezichung auf »Augenhdhe« zwischen
Fithrungskriften und Mitarbeitenden
ein besonderes Gewicht beimessen so-
wie die Selbstfihrungskompetenz der
Mitarbeitenden férdern und nicht zu-
letzt in allen Organisationsbereichen
neue Reflexionsriume erschliefen.

Als ein solcher innovativer Ansatz fin-
det zunehmend das Konzept der trans-
formationalen Fithrung Beachtung (Bass
2008). Dieser Ansatz grenzt sich von der
transaktionalen Fihrung ab, bei der die
Fithrungskraft im Sinne eines blanken
Leistungsmanagements des transakti-
onalen Austausches Arbeit gegen Geld
titig wird. Transformationale Fiihrung
»beruht auf Fihrung als Vorbild mit
Vertrauenswirkung, Wertschitzung und
Respekt, Motivation und Inspiration der
Mitarbeitenden durch ansprechende Zie-
le und Aufgaben, Selbstverantwortung
und Kreativitat, die durch entsprechende
Spielrdume und Impulse geférdert wer-
den, Anerkennung der Fiahigkeiten und
individuelle Forderung der Stiarken der
Einzelnen« Tergeist 2015, S. 24).

Insofern stellen sich neue Anforde-
rungen an die Rollenflexibilitidt und vor
allem die Kompetenz der Fithrungskraft,
die bislang vor allem als Entscheider
agiert und nun zunehmend als unter-
stiitzende, Reflexion férdernde Poten-
zialentwicklerin und Coach gefragt ist.
Die erforderlichen Kompetenzen sind in
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der Aus- und Fortbildung von Fithrungs-
kriften erlern- und trainierbar (vgl. das
Trainingskonzept von Obhlschlegel-
Haubrock/Rach/Wolf 2016, das erste
Basiskompetenzen vermittelt).

Kritische Einwiinde lassen sich aus der
systemischen Perspektive herleiten, die
von einer grundsitzlichen Steuerungs-
skepsis (vgl. Merchel 2010, S. 24) gepragt
ist und ein vor allem interaktionistisches,
auf die Erzeugung von reflexiven Riick-
kopplungsschleifen angelegtes Fithrungs-
verstindnis impliziert. Dieses durfte je-
doch durchaus mit einer von Wertschat-
zung geprigten, die Selbstreflexion der
Fiithrungskraft und der Gefiihrten for-
dernden Haltung im Sinne transforma-
tionaler Fithrung vereinbar sein.

In stark zunehmenden empirischen
Studien verdichten sich die Belege fir po-
sitive Effekte transformationaler Fiihrung
hinsichtlich zahlreicher, fiir Innovationen
relevanter Bereiche sowie des affektiven
Commitments, des psychologischen Em-
powerments, besserer Arbeitsergebnisse
und Zufriedenheit bei den Mitarbeiten-
den (vgl. Felfe 2006, Hardt-Gawron /
Herrmann 2015, Schmermuly 2015).

Sozialorganisationen sind von den zu-
vor skizzierten Umwelt- und Struktur-
veranderungen ebenfalls sowie aufgrund
von Zielkonflikten, Okonomisierungs-
tendenzen, knapper Mittelzuweisungen
und zunehmend kurzfristigerer Projekt-
finanzierungen auf spezifische Weise
betroffen. Dies erfordert rasche stra-
tegischen Entscheidungen, permanente
Monitoringprozesse und impliziert, dass
Steuerungsfragen zunehmend auf allen
Organisationsebenen unter Involvierung
aller Mitarbeitenden zu bearbeiten sind.
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Wihrend in zahlreichen Industrie-
lindern — vorwiegend im angloameri-
kanischen Raum - bereits Studien zu
Anwendung von Coaching durch die
Fiihrungskraft in Non-Profit-Organisa-
tionen vorliegen (Béning/Kegel 2015),
haben die Uberlegungen zur transfor-
mationalen Fithrung und zum Coaching
durch die Fithrungskraft in die deutsch-
sprachige Literatur zur Leitung von
Sozialorganisationen erst seit kurzem
Einzug gehalten. So stellt etwa Tergeist
(2015) den Ansatz transformationaler
Fithrung auf einer Seite ihres Buches
kurz vor: »Transformationale Fiithrung
{...) widmet sich den zu Fithrenden indi-
viduell, sie bietet Unterstiitzung an (...).
Die Rolle der Fihrungskraft st (...) eher
die eines Coaches« (ebd., S. 23 f.).

In der Sozialen Arbeit sind Dezentra-
lisierung und flache Hierarchien zwar
schon seit den 1970er Jahren verbreitet
{Kiihl 2010}, die Fiihrungsspannen sind
jedoch mittlerweile bei zunehmendem
Umfang der Fiihrungsaufgaben zumin-
dest nicht geringer geworden, wodurch
sich der Kontakt zwischen Fiithrungs-
krafren und Mitarbeitern immer mehr
ausdiinnt. Bislang — so meine Einschit-
zung - verfiigt ein grofer Teil der An-
stellungstriager in der Sozialen Arbeit
noch nicht iiber ein Personalentwick-
lungskonzept, so dass vielfach keine
regelmifiigen Mitarbeitergespriiche
gefiihrt werden (Werling 2006, Hesse
2006) oder dies nur pro forma erfolgt.

Fiuhrungskrifte beschrinken sich vie-
lerorts auf die Ressourcensicherung, das
unmittelbare Personalmanagement und
die Leitung von Sitzungen. Nicht selten
wird allerdings genau diese Zuriickhal-
tung ihrer Fithrungskrifte von den Fach-
kriften der Sozialen Arbeit angesichts
mehr oder weniger ausgeprigten Ambi-
valenzen gegeniiber Machtkonstellatio-
nen gewiinscht, und dies obwohl oder
auch gerade weil in vielen Arbeitsfeldern
der Sozialen Arbeit — professionell reflek-
tiert und rechtsstaatlich kontrolliert -
durchaus Macht ausgeiibt wird.

Andererseits gibt es — so meine Beob-
achtung aufgrund langjahriger Super-
visions- und Coachingtitigkeit — neben
den offiziellen Teamsitzungen und Hil-
feplankonferenzen durchaus mehr oder
weniger informell geprigte Beratungsar-
rangements zwischen Fiithrungskriften
und Fachkriften, oft »zwischen Tiir
und Angel«, die nach Auffassung eini-
ger Sozialmanagement-Vertreter jedoch

keine Beratung beinhalten sollten. So
sprechen sich beispielsweise Simsa/War-
hanek/Mayerhofer (2003) dagegen aus,
»da die Doppelrolle Fithrungskraft und
gleichzeitig Coach Rolleniiberfrachtung
bewirkt (...). Oder aber das Coaching
bleibt als Instrument wirkungslos — weil
an der Oberfliche« (ebd., S. 400).

Dem ist wiederum entgegenzuhalten,
»dass ein zeitgemifles Fiithrungsver-
standnis eben gerade die Fihigkeit, fle-
xibel zwischen Rollen und Perspektiven
zu wechseln, erfordert« (von Schumann/
Botecher 2016, S. 2).

Allerdings gibt es auch seitens einiger
Vertreter der Professional Community
der externen Supervisoren und Coachs
seit langem Bedenken gegeniiber dem
Coaching durch die Fiihrungskraft
(Rauen 1999), die ebenfalls grofsteils
auf der Gefahr der Rollenkonfusion bei
der Fithrungskraft im Spannungsfeld
von Unternchmens- und Mitarbeiterin-
teressen beruhen. Doch die mittlerweile
eingetretenen Verinderungen haben zum
einen Notwendigkeiten einer intensiveren
Kooperation zwischen Fithrungs- und
Fachkriften in der Steuerung der Sozi-
alorganisationen bewirkt, zum anderen
verfiigen zahlreiche Fithrungskrifte
mittlerweile iber Zusatzqualifikationen
in Supervision, Coaching, systemischer
Beratung, auch wenn Miller (2003) be-
miéngelt, dass »soziale Kompetenz nur
unzureichend in der Ausbildung von Fiih-
rungskrifren beriicksichtigt« (ebd. 54)
wird und manche Sozialmanagement-
Studienginge noch immer einseitig auf
Theorievermittlung setzen.

Bleibt das Argument der knappen
zeitlichen Ressourcen. Diese gilt es in
der Tat bereitzustellen, andererseits las-
sen sich beispielsweise angesichts eines
ausufernden Teamkonfliktes Belastun-
gen auf allen Ebenen durchaus vermei-
den und Ressourcen durchaus schonen,
wenn es der Fithrungskraft gelingt, den
Konflikt frithzeitig zu erkennen und
vermittelnd anzugehen (vgl. Dollinger
2015, S. 383 f., Tergeist 2015, S. 104 £.).

Dieses Coachingkonzept hat sich in
langjahrigen zertifizierten und evaluier-
ten Weiterbildungen an der Ernst-Ab-
be-Hochschule in Jena als Doppelqua-
lifikation einerseits zur Coaching von
Fithrungskriften und andererseits zum
Coaching durch die Fithrungskraft her-
ausgebildet und mittlerweile — wie sich
bereits in einem laufenden Forschungs-
projekt abzeichnet — bewihrt. [ ]
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