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Was muss ein Politik-Coach wissen und konnen?

Coaching ist in der Politik noch keine Selbstverstdndlichkeit. Wer in diesem
Bereich coachen will, benétigt einen langen Atem, um an der Implementie-
rung und Etablierung von Coaching mitzuwirken. Bis es so weit ist, spielt
die Feldkompetenz eine wesentliche Rolle. Als Coach muss ich Politik in all
ihren Facetten kennen und mich auf sie einlassen. Trotzdem muss ich kon-
struktiv kritisch bleiben und eine gewisse Distanz zu politischen Themen
und Haltungen bewahren. Die Néhe zur Macht darf mich nicht »verfiihren«.
Zudem sollte ich als Coach die Bedeutung einzelner Funktionen und politi-
scher Ebenen einschitzen konnen: Habe ich mehr Einfluss als Biirgermeiste-
rin oder als Bundestagsabgeordnete? Was kommt auf einen Bundestagsab-
geordneten zu, der Parlamentarischer Staatssekretir wird? Ist es attraktiver,
Ausschussvorsitzende oder Arbeitsgruppensprecherin zu werden? Dariiber
hinaus muss ich wissen, dass Fithrungsfragen auf der kommunalen Ebene
anders zu bearbeiten sind als auf der bundespolitischen. Und schlieBlich
muss ich trotz vieler Vorurteile gegeniiber Politik meinen Coachees und
ihren Anliegen mit Wertschitzung und Interesse begegnen. Coaching im
Sinne einer individuellen Beratung auf Zeit, zugeschnitten auf die jeweilige
berufliche (und hier politische) Situation, aulerdem 16sungsorientiert, prag-
matisch und auf zukiinftiges Handeln und Verhalten ausgerichtet, ist eine
noch viel zu wenig systematisch genutzte Ressource im politischen Raum.

Zur Begriffsklarung

Wenn ich iiber Politik schreibe, meine ich hier den engen Bereich der ge-
wiahlten Mandatstrdger und -trdgerinnen — vom Stadtrat iiber die Biirger-
meisterin bis zu den Landtags-, Bundestags- und Europaabgeordneten. Dazu
zéahlen auch die Parteien und ihre Apparate sowie die personlichen Mitarbei-
terteams der Mandatstrdger/innen und der Fraktionen. Zum Verstdndnis: In
diesem Artikel geht es nicht um Politik-Bashing. Vielmehr geht es darum,
die Besonderheiten des politischen Bereichs sichtbar und verstehbar zu ma-
chen, um zu erldutern, was ein Coach in der Politik wissen und kénnen

muss.

Ausgangslage: Politik trifft Coaching

»Erfolgreiche Politiker brauchen keine Coachs. Wer ein Coaching bendtigt,
kann »es«< nicht. Coaching hat etwas mit Defiziten zu tun, dariiber redet man
nicht.« Das sind die géngigen Vorurteile tiber Coaching, die in der Politik

immer noch existieren. Die Potenziale, die im Coaching fiir Einzelne,
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Teams, Gruppen und Organisationen stecken, schlummern noch weitgehend
im Verborgenen. Coaching zur positiven Machtgestaltung und persénlichen
Entwicklung muss noch »wachgekiisst« werden. Eine Studie von Bertels-
mann-Stiftung, Deutschem Stddtetag und Deutschem Stiddte- und Gemein-
debund zu Biirgermeisterinnen und Biirgermeistern in Deutschland zeigt,
dass vor allem Frauen in der Politik Coaching als sinnvolle MaBBnahme an-
sehen (2008, S. 48). Weil Coaching aber eher im Versteckten abliuft, ist es
schwer, es als stirkende MalBlnahme zu bewerben und zu implementieren.
Prominente Multiplikatoren fehlen.

Hintergrund: Das »System Politik«

Bevor ich konkret darauf eingehe, welche Herausforderungen Coaching in
der Politik erwarten, ein kurzer Ausflug in das »System Politik«. Als Coach
muss ich das System einschitzen konnen, in dem sich mein Coachee be-
wegt. Dazu gehdren zentrale Kategorien, Abldufe und Werte. Auch die Mo-
tivationen und spezifischen Kompetenzen miissen mir bekannt sein, die poli-
tischem Denken und Handeln zugrunde liegen. Weil viele Coachs und
Coaching-Methoden aus dem wirtschaftlichen Kontext stammen, bietet sich
ein Vergleich zwischen Wirtschaft und Politik an, um Spezifika sichtbar zu
machen: Das »System Politik« hat andere Rahmenbedingungen und Zugén-
ge als das »System Wirtschaft«. In der Wirtschaft geht es — zugespitzt gesagt
— ums Geld: Gewinn und Verlust sind die zentralen Kategorien. Wirtschaft
lauft zwischen Vertragspartnern ab, beteiligt und betroffen sind wenige. Das
Ziel ist es im Idealfall, einen Vorteil fiir die Vertragspartner zu erreichen.
Entscheidungen werden in der Regel fop down getroffen und durchgesetzt.
Grundlage ist der Tausch von Waren, Dienst- und Arbeitsleistungen, Wissen
und Personen. Das Risiko tragen Einzelne. Im Vergleich dazu sieht das Sys-
tem Politik anders aus: Hier besteht die zentrale Kategorie aus Werten,
Menschen- und Gesellschaftsbildern. Im Mittelpunkt steht nach Lehrbuch
das Wohl des Gemeinwesens. Es muss funktionsfdhig sein, um ein gutes
Zusammenleben zu garantieren. Alle sind von den Entscheidungen betroffen
und durch Wahlen direkt oder indirekt beteiligt. Entscheidungen werden
durch Mehrheiten gefillt und miissen immer ausgehandelt und erklirt wer-
den, damit sie Legitimitdt erlangen. Die Grundlage von Politik ist der
Tausch von Informationen und Argumenten. Argumente sind das zentrale
Instrument. Das Risiko verteilt sich auf viele Schultern. In beiden Systemen
geht es natiirlich auch um Macht und Prestige — in der Politik ganz offen, in
der Wirtschaft etwas verdeckter. Fiir politisch aktive Menschen ist es zent-
ral, sich mit den Inhalten, Zielen und Personen, aber auch mit der Organisa-
tion zu identifizieren, fiir die sie sich engagieren. Etwas gestalten zu wollen
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und auch zu kénnen, ist der Hauptmotivator fiir politisches Engagement. Die
gemeinsame politische Identitét ist dabei die Grundlage der Zusammenar-
beit. Zugehorigkeit, Loyalitdit und ein bestimmtes Gemeinschaftsgefiihl
durch geteilte iibergeordnete Werte und Ziele sind Bedingung fiir das politi-
sche Engagement. Manche verlieren dies im Lauf der Zeit allerdings aus den
Augen. Ich habe hier bewusst eine holzschnittartige Skizze der beiden Sys-
teme entworfen. Selbstverstdndlich gibt es in der Wirtschaft Menschen, fiir
die ethische Kategorien wichtig sind. Genauso wie es in der Politik Egois-
ten, Mitldufer und Karrieristen gibt, fiir die ihr politischer Einsatz vor allem
die Mdglichkeit bietet, prestigetrichtige Funktionen zu ergattern oder den
sozialen Aufstieg zu schaffen.

Erste Herausforderung: Rahmenbedingung

Eine ganz konkrete Rahmenbedingung spielt meiner Erfahrung nach eine
wichtige Rolle, wieso sich Coaching in der Politik nur langsam durchsetzt.
Es geht schlicht um die Art und Weise, wie Coaching angeboten und finan-
ziert wird. In Unternehmen gehort Coaching schon seit Langem zur Perso-
nalentwicklung (Freitag, 2011, S. 207 ff.). Die Férderung von High Poten-
tials ist Standard. In den Verwaltungen von Kommunen, Lindern und Bund
hat dieser Prozess vor Kurzem begonnen. Es werden Programme angeboten,
die von Nachwuchsfithrungskriften genutzt werden konnen. Diese kommen
so frithzeitig mit Coaching und dessen Mehrwert in Beriihrung. Ein gelun-
genes Beispiel ist der berufsbegleitende Master-Studiengang »Public Ma-
nagement« fiir Fiihrungskrifte aus dem offentlichen Sektor an der Hoch-
schule fiir Verwaltung und Finanzen in Ludwigsburg. Als Lehr-Coach kann
ich dort die positive Wirkung unmittelbar verfolgen. Selten jedoch muss der
Coachee das Coaching aus der eigenen Tasche bezahlen. So fillt es leichter,
Zugang zu bekommen. Das ist in der Politik anders: Frei gewdhlte Mandats-
trager/innen sind ihre eigenen Chefs. Die Organisationen, in die sie einge-
bunden sind, sind Parteien, Fraktionen und 6ffentliche Amter. Die einen
finanzieren sich liber Mitgliedsbeitrdge, die anderen iiber Steuergelder. Bei-
des wird ungern, wenn iiberhaupt, fiir die individuelle Forderung Einzelner
verwendet (Osner, 2006, S. 35 ff.). Fortbildung ist in der Politik daher stark
gruppenorientiert. Coaching als personliche und individuelle Entwicklungs-
mafBnahme muss somit hdufig privat finanziert werden, was den Zugang
erschwert.
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Zweite Herausforderung: Ubersetzungsleistung

Wie skizziert, tickt Politik anders als Wirtschaft. Hier schlummert ein
Coaching-immanentes Problem: Viele Methoden im Coaching sind auf Un-
ternehmenskontexte zugeschnitten. Schon die Begriffswahl macht eine
Ubersetzung ins Politische notwendig: Management, Zielvereinbarung und
Fithrungskraft sind keine Begriffe, die origindr fiir Handeln in der Politik
verwendet werden. Ich muss damit rechnen, dass sie mit einem Stirnrunzeln
aufgenommen werden. Politikmanagement ist ein Begriff der letzten fiinf-
zehn Jahre und wird von den »Politikmanager/innen« selbst, also den Ge-
schiftsstellenleitern, Referentinnen und anderen Hauptamtlichen, mit Skep-
sis betrachtet. Politik als Projekt zu definieren, kann in die Irre fiithren, weil
kontextiibergreifende Zusammenhéinge ausgeblendet werden und politische
Anliegen selten einen Endpunkt haben, sondern Langzeitprozesse sind (Lep-
sius, 2011). Viele Menschen in der Politik bedugen das Ubertragen von &ko-
nomischen Kategorien und Begrifflichkeiten auf die diversen Kontexte mit
Misstrauen oder missbilligen es sogar. Als Coach muss ich viele Begriffe
aus den Tools in eine politikkompatible Sprache iibersetzen und Fragestel-
lungen entwickeln, die auf den politischen Bereich anwendbar sind. So kann
ich das Harvard-Konzept mit seiner Win-win-Strategie nur auf bestimmte
Situationen in der Politik anwenden. Geht es um Konflikte im Team oder
um Sachfragen in den Fachausschiissen, bleibt es ein gutes Vorgehen. Was
mache ich aber bei einer Kandidatur? Hier gibt es keine Win-win-Losung.
Entweder ich gewinne oder der andere: Win-lose ist Standard. Als Coach ist
es meine Aufgabe, im Coaching Strategien entwickeln zu helfen, damit mein
Coachee mit dem einen oder dem anderen Szenario professionell umgeht.

Dritte Herausforderung: Fiihrung in der Politik

Am Beispiel »Fiihrung« ist gut zu illustrieren, an welchen Stellen Politik
anders funktioniert als Wirtschaft oder Verwaltung. Es gibt fiinf zentrale
Aspekte, auf denen Fiihrung in der Politik basiert: Fithrung erfolgt immer
auf Zeit. Sie ist an die jeweilige Wahlperiode gebunden. Fiihrung erfolgt im
Fokus der Offentlichkeit. Das Medieninteresse und die gesellschaftliche
Bedeutung von politischen Entscheidungen lassen Fiihrungsverhalten ins
Scheinwerferlicht riicken. Fiihrung muss mit flexiblen Hierarchien arbeiten.
Parteimitglieder sind zuerst einmal alle gleich. Fiihrung basiert auf Motiva-
tion. Die Mehrheit der Engagierten macht Politik ehrenamtlich, wird also
nur aktiv, wenn Projekt oder Person stimmen. Oft muss Fiithrung zudem
ohne Fiithrungskraft und aus der Mitte einer Gruppe heraus oder »von unten«
funktionieren. Was bedeutet das konkret fiirs Coaching? Weil Fiihrung in
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der Politik auf Zeit verlichen wird, erreicht sie im tiglichen Denken und
Handeln nicht den gleichen Stellenwert und nicht die gleiche Professionali-
tit wie in einem Berufsbild, in dem Fiihrung ein fester Bestandteil des Auf-
gabenportfolios ist. In Deutschland haben nur bei der SPD ausgewéhlte
Mandatstrager/innen seit einigen Jahren die Moglichkeit, in einer Fithrungs-
akademie professionelle Fithrung zu lernen. »Fithrungskraft« ist zudem kein
Begriff, den Mandatstrager/innen in der Regel mit sich und ihren Aufgaben
verbinden. Man geht in die Politik, um ein Mandat mit Gestaltungsmacht zu
erhalten. Man stellt sich zur Wahl, weil man etwas bewegen und verdndern
will. Man geht nicht in die Politik, um Fithrungskraft zu werden, Teams zu
steuern oder Zielmargen zu erreichen. Dass mit einem Mandat dann auch
Fiihrung und damit Fithrungskompetenz verbunden sind, Teams im eigenen
Biiro, in den Fraktionen und Parteigliederungen also professionell gefiihrt
werden miissen, stellen viele Politiker und Politikerinnen erst nach einiger
Zeit fest — hdufig dann, wenn die eigene Machtposition gefidhrdet wird. Fiih-
rung ist ein weitgehend untergeordneter Aspekt. Der Zugang zum Coaching
funktioniert aber oft genau iliber diesen Aspekt. In den Wirtschaftsunterneh-
men hat sich Coaching anfangs iiber das Top-Management und Fiihrungs-
fragen verbreitet und etabliert (GeiBler, 2012).

Fithrung in der Politik ist gleichzeitig immer Offentlich. Politikerinnen
und Politiker stehen immer unter Beobachtung. Auch ihr interner Fithrungs-
stil wird zum Politikum. Als der deutsche Finanzminister Wolfgang
Schiuble seinen Pressesprecher 2010 auf offener Biithne abkanzelte, waren
die Zeitungen voll davon: »Frau Weisensee, was sagen Sie als Politikcoach
zu dem Fiithrungsstil des Ministers?« (Meier, Roth & xjor, 2010). In der
Wirtschaft wire Ahnliches kaum vorstellbar, auBer vielleicht beim Top-
Management eines DAX-Konzerns oder einer méchtigen Bank (Jakobs,
2012; Meck, 2012). In der Politik kommt gerade bei Konflikten sehr schnell
der Faktor Offentlichkeit ins Spiel. Ein Konflikt zwischen beispielweise
einem Biirgermeister, seinem Gemeinderat und der Verwaltungsspitze bleibt
nicht intern. Die 6rtliche Presse berichtet ausfithrlich dariiber, und die Men-
schen vor Ort sammeln sich hinter der einen oder anderen Seite. Es wird
ziigig mit Begriffen wie »Sieger«, »Verlierer«, »Streit« und »Eskalation«
hantiert. Damit gelangen Konflikte in der Politik sehr schnell auf eine hohe-
re Eskalationsstufe, weil sie von 6ffentlichem Interesse sind. Jiingstes Bei-
spiel ist die Klage von sechs Biirgermeistern einer Verwaltungsgemeinschaft
gegen ihren Amtskollegen in Villingen-Schwenningen (Deininger, 2012).
Eine Konfliktbearbeitung mit Coaching oder Mediation ist kaum mdglich.
Denn bei solchen Konflikten ist in der Regel eine der Seiten mit einem 6f-
fentlichen Gesichtsverlust konfrontiert. Ein Offentliches Einlenken unter
dem Motto »Ich habe hier einen Fehler gemacht« kann sich in unserer politi-
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schen Kultur kaum ein Politiker leisten, ohne damit seine politische Karriere
aufs Spiel zu setzen. Kopfschiitteln oder Mitleid sind die Regel, Hochach-
tung vor einer solchen Bekundung ist selten. Das miissen alle wissen, die
politisch arbeiten. Gerade als Coach muss ich diese Zusammenhénge ken-
nen. Und ich muss wissen, dass in der Politik auch eine gewisse »Lust am
Konflikt« vorhanden sein muss. Das Ringen um die besseren Argumente
erfordert auch einmal Schérfe, Witz und Ironie. Mir muss es Spall machen,
den politischen Mitbewerber von Zeit zu Zeit zu provozieren, moglichst
ohne ihn persoénlich zu diffamieren. Wer die besseren Argumente hat, wer
sie scharfsinnig und zugespitzt préisentiert, schart die Mehrheit hinter sich
und »gewinnt«. Das ist weder verwerflich noch schédlich. Es befordert den
politischen Meinungsbildungsprozess. Habe ich als Coach hierfiir kein Ver-
standnis oder fehlt mir das Wissen iiber solche Mechanismen, kann ich mei-
nen Coachee nicht angemessen unterstiitzen.

Fazit

Es gibt also eine Menge Herausforderungen fiir die Profession der Coachs in
der Politik. Fiir mich ist eine wesentliche, dem Coachee und dessen Ar-
beitswelt Wertschitzung entgegenzubringen. Sie ist Grundlage fiir jedes
Coaching. Gerade der Politikbetrieb, Politikerinnen und Politiker miissen
sich jedoch gegen viele Klischees und Vorurteile behaupten: »Ein schmutzi-
ges Geschift. Jeder sucht nur seinen Vorteil. Parteien sind eh alle gleich.
Politikerinnen und Politiker werden von der Lobby gesteuert.« Selbstver-
standlich ist auch in der Politik nicht alles Gold, was gldnzt. Dennoch kann
ein Coach nur glaubwiirdig in der Politik arbeiten, wenn er sich diese Ste-
reotype nicht aneignet — und wenn der Coach nicht insgeheim glaubt, Politik
besser machen zu konnen als sein Coachee. Gefdahrlich wird es dann, wenn
der Coach denkt, tiber seinen Coachee Politik direkt beeinflussen zu konnen.

Mir muss als Coach klar sein, welchen Stellenwert Loyalitdt, Moral und
Vorbildsein im politischen Kontext haben. Ich muss auch hier den Faktor
Offentlichkeit immer als Verstirker mitdenken und unter Umstinden als
Frithwarnsystem fiir meinen Coachee fungieren. Dafiir bendtige ich aber
selbst ein gewisses politisches Gespiir, vielleicht sogar eine moralische Hal-
tung. Als Coach benétige ich des Weiteren ein Grundverstidndnis von Poli-
tik, politischen Prozessen, Strategien und Logik — besonders, weil Politik oft
reaktiv und selten proaktiv ablduft. Das punktuelle Reagieren auf aktuelle
Problemlagen verdringt in unserer beschleunigten Zeit oftmals ein strate-
gisch durchdachtes Vorgehen. Ein bisschen politisch zu »ticken«, dazu viel-
leicht selbst Erfahrungen im politischen oder ehrenamtlichen Engagement
zu besitzen, kann nur helfen. Ein Coach in der Politik muss hédufig zwischen
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seiner Coach-Rolle und der des Beraters oder der Beraterin wechseln. Im
Kandidaten-Coaching beispielsweise wird neben der individuellen Entwick-
lung von Profil, Agenda und Vision gleichzeitig erwartet, dass ich als Coach
auch Tipps zu konkreten Wahlkampfinstrumenten geben kann oder die aktu-
ellen politischen und personalen Konstellationen im Wahlkreis kenne, um
darauf bezogen strategisch Rat zu geben. Zudem miissen sich die Coaching-
Formate an Sitzungskalendern, knappen Zeitbudgets und schneller Ergeb-
niserzielung ausrichten. Coaching in Reinform und nach Lehrbuch wird hier
nicht funktionieren.

Zum Abschluss noch ein Aspekt, iiber den man streiten kann, den ich
aber fiir zentral halte: Arbeitet man als Coach im Kernbereich der Politik,
muss man sich bewusst sein, dass man Gefahr laufen kann, unglaubwiirdig
zu werden, wenn man gleichermaflen Mandatstriger/innen aller politischen
Richtungen beraten will — vor allem, wenn es um den konkreten Mandats-
aufbau geht. Ein CDU-Politiker wird misstrauisch, wenn der Coach zuvor
eine prominente SPD-Frau erfolgreich gecoacht hat und umgekehrt. Mit
dem Coachen von Mandatstriager/innen stirkt man (ungewollt) immer auch
eine politische Richtung und damit deren Weltsicht, Wertesystem und
Machtposition. Man handelt somit ebenfalls ein Stiick weit politisch. Als
Coach reflektiere ich daher regelmifBig folgende Fragen: Bin ich selbst poli-
tisch? Bin ich parteipolitisch? Wenn ja, bin ich zu stark involviert? Kann ich
(noch) neutral bleiben? Coache ich alle zu allen Themen, oder spezialisiere
ich mich: parteipolitisch, auf eine politische Ebene oder bestimmte Funkti-
onstragerinnen und Funktionstrdger? Und nehme ich in Kauf, mich damit
vielleicht 6konomisch zu beschranken? Denn manchmal muss ich zu einem
Coaching auch Nein sagen konnen. Vollige Neutralitédt gibt es auch fiir einen
Politik-Coach nicht. Falls er oder sie das behauptet, ist das eine unpolitische
Haltung.

Bis Coaching in der Politik zur Normalitit bei der beruflichen, politi-
schen und personlichen Weiterentwicklung zéhlt, sehen sich Coachs in der
Politik vielschichtigen Herausforderungen gegeniiber. Nachdem die meisten
Coachs im politischen Bereich ihre Coachings nicht explizit als Politik-
Coaching und sich selbst auch nicht als Politik-Coachs verstehen, da sie
bereichsiibergreifend arbeiten, fehlt noch ein Konzept, was Politik-Coaching
konkret beinhaltet und wo Besonderheiten und Grenzen liegen. Das bedeutet
gleichzeitig, dass es weder spezifische Literatur noch Forschungsansitze
hierzu gibt. Dieser Artikel soll ein Impuls dazu sein, dass sich Praxis und
Forschung gemeinsam daran machen, diese Liicke zu schliefen.
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