SCHWERPUNKT

Coaching

Was macht eigentlich eine
Fiihrungskraft, die vor einer millionen-
schweren Entscheidung steht,

ihren Mitarbeitern eine geplante
Umstrukturierung mitteilen muss und
gleichzeitig bei ihrem Stellvertreter
destruktive Verhaltensweisen
wahrnimmt? Am besten sucht sie sich
einen guten Coach. Manuela Dollinger
gibt Tipps, wie Flihrungskrafte im
undurchsichtigen Anbieter-Dschungel

den richtigen Coach finden kénnen.

Was teuer ist muss nicht gut sein

Schnelles Handeln ist gefragt, denn die Ge-
schicke des Unternehmens oder zumindest
die eigene Karriere hdngen davon ab. Das
Gespréch mit einem professionellen Coach
bietet in diesen Fallen die schnellste und
beste Unterstiitzung: Im Kontakt mit dem
I6sungsorientierten Fragensteller kénnen
Entscheidungstrager neue Einsichten ge-
winnen, eigene Ressourcen aktivieren und
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Losungsideen entwickeln. Coachingist in-
dividuell, diskret, zeitsparender als ein Se-
minarbesuch und erfreut sich deshalb in
den Flihrungsetagen zunehmender Beliebt-
heit. Doch vom Entschluss, sich einen
Coach zu nehmen, bis zur Tat ist es ein wei-
ter Weg. Unzahlige Coachinganbieter tum-
meln sich auf dem Markt mit unterschied-
lichsten Methoden im Schlepptau: von
Transaktionsanalyse bis Feuerlauf - wer soll
sich da noch zurechtfinden? Die Frage ist,
wie finden Fiihrungskrafte schnell und si-
cher den fiir sie persénlich besten Coach,
ohne vielleicht aus Mangel an Information
in die falschen Hande zu geraten?

Ausbildung der Coachinganbieter
Steht der Entschluss fiir die Fiihrungs-
kraft erst einmal fest, sich einen Coach
zunehmen, beginnt erfahrungsgeman die
Odyssee bei der Suche nach dem Richti-
gen. Der Beruf Coach ist nicht geschitzt,
es gibt keine einheitlichen Ausbildungs-
richtlinien oder Zulassungsvoraussetzun-
gen - auch wenn einige selbst ernannten

Ausbildungsinstitute genau diesen Ein-
druck vermitteln wollen. Eine Coachin-
gausbildung kostet zwischen 5000 und
10000 Euro und es ist davon auszugehen,
dass, wer so viel Zeit und Geld investiert,
auch am Ende das Zertifikat bekommen
wird - mehr oder weniger unabhéngig von
seinen Leistungen. Und dennoch ist ein
Coach mit Ausbildung sicherlich glaub-
wiirdiger als einer, der sich ohne Grund-
lagen berufen flhlt. Ein professioneller
Coach muss jederzeit den Nachweis er-
bringen kdénnen, dass er oder sie auch an
sich selbst arbeitet. Fiihrungskréaften ist
zu empfehlen, den potenziellen Coach
ganz konkret nach seinen letzten Aus- und
Weiterbildungen zu befragen.

Werte, Menschenbild und
Selbstverstédndnis

Trotzdem kénnen Fiihrungskrafte nicht je-
dem gut ausgebildeten Coach blind ver-
trauen. Im Coachingteich tummeln sich
auch zahlreiche Selbstdarsteller, die angeb-
lich vor laufenden Kameras in fiinf Minu-



ten die Probleme ihrer Klienten wegzau-
bern kénnen. Diese Heilsversprecher sind
durchaus erfolgreich in dem was sie tun.
Zum einen finden sie mehr als genug Kli-
enten, denn wer hort und glaubt nicht
gerne, dass seine Schwierigkeiten ganz
einfach und schnell weggemacht werden
konnen? Zum anderen sind die Klienten vom
Auftreten des Gurus so liberzeugt, dass sie
fest an seine Fahigkeit zu ,,heilen“ glauben,
was in so manchem Fall den Erfolg selbst-
redend nach sich zieht. Auch wenn sich die
Erfolgsquoten der Gurus und Heilsverspre-
cher sehen lassen kénnen, so birgt ihre Vor-
gehensweise doch viele Gefahren. Es ent-
steht eine gewisse Abhangigkeit der Kli-
enten, denn sie lernen nicht, wie sie ihre
Probleme selbst 16sen kénnen. Wird ihnen
vom Guru geholfen, so wachst nicht wirk-
lich ihr eigenes Selbstvertrauen, sondern
vor allem die Bewunderung fiir ihren ,Ret-
ter“. Vielleicht geht es dieser Art von Coa-
ches bei ihrer Arbeit auch hauptséchlich
darum?

Ein ebenso wenig niitzliches Selbstver-
standnis ist der ,,Mutter-Theresa-Komplex®,
von dem einige Coaches befallen sind.
Wenn Flihrungskréfte auf einen Coach sto-
Ben, der ,Menschen helfen will“, dann soll-
ten sie so schnell wie moglich das Weite
suchen. Wer helfen will, braucht auf der
anderen Seite auch jemanden, der hilfs-

Was kann ein Coach tun?

» Den Transfer in die Praxis begleiten.

» Die richtigen Fragen stellen und damit die Selbstreflexion anregen.
» Probleme und deren Ursachen analysieren.

» Erfolge und Misserfolge systematisch auswerten.

» Ziel- und l6sungsorientiert an aktuellen Themen arbeiten.

» Visionen, Werte und Ziele des Managers bewusst kldren.

» Neue Sichtweisen, Perspektiven herausarbeiten, DenkanstoBe geben.
» Unproduktive Denk- und Verhaltensmuster bewusst machen.

» Die Starken beziehungsweise Ressourcen des Klienten aktivieren.

» Neue (Losungs-)Wege entwickeln und die Umsetzung planen.

bediirftig und schwach ist und sein will.
Es ensteht ein hierarchisches Verhiltnis,
das den Coach iiber seinen Klienten stellt.
Ein seridser Coach glaubt an die Fahigkei-
ten und Ressourcen seiner Klienten und
weiB, dass sie mit groBer Wahrscheinlich-
keit ihre Probleme auch alleine I6sen konn-
ten - vielleicht nicht so schnell wie mitihm
und vielleicht mit mehr Riickschlégen durch
Versuch und Irrtum. AuBerdem ist ein Lern-
prozess im Coaching niemals einseitig,
von jedem Klienten kann der Coach profi-
tieren, wenn er oder sie nur Augen und Oh-
ren offen halt. Wenn der gewéhlte Coach
dem Klienten das Gefiihl gibt, genau zu wis-
sen, was flr ihn gut ist und ihm sagt, wo
esin seinem Leben lang geht, darf man an

seiner Professionalitét zweifeln. Ein guter
Coach steht hinter seinen Klienten, nicht
Uber ihnen.

Keine Garantie fiir Seriositat

Keine Coachingmethode ist an sich gut
oder schlecht, sie istimmer genau das, was
jemand daraus macht. In jedem Coaching-
prozess flieBen personliche Werte, das
Menschenbild und das individuell defi-
nierte Selbstversténdnis des jeweiligen
Coaches mit ein. Grundsatzlich sollten die
Klienten vor dem Coaching auf einem kl&-
renden Vorgesprach bestehen und den po-
tenziellen Coach ganz bewusst nach sei-
nen Werten, seinem Rollenverstandnis und
seinen Methoden befragen. Wer sich vorab
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Coaching

Wie Fiihrungskrafte ihren Coach priufen sollten

tifikate) gemacht?

versprechen oder Lebensbegleiter)?

» Was hat ihn oder sie dazu gebracht, als Coach zu arbeiten?
» Welche Ausbildungen hat er oder sie bei wem wie lange und mit welchem Ergebnis (Zer-

» Welche aktuellen Weiterbildungen hat er oder sie besucht?

» Was ist ihm oder ihr wichtig im Umgang mit Klienten (Werte)?

> Wie versteht er oder sie seine Aufgabe (Selbstverstandnis)?

» Mit welchen Methoden arbeitet er oder sie?

» Welche Referenzen in der Arbeitswelt kann er oder sie vorweisen?

> Wie lange ist die durchschnittliche Sitzungsdauer bis zum Erfolg seiner Klienten (Heils-

Uber die Vielfalt an Coachingmethoden ei-
nen Uberblick verschaffen will, kann ein
Seminar bei der Deutschen Gesellschaft
fiir Personalfiihrung (www.dgfp.de) anfra-
gen. Nicht jeder Klient spricht auf jede
Methode gleich gut an, deshalb kann eine
griindliche Vorinformation langfristig be-
trachtet sehr sinnvoll sein.

Ein Coachingprofi wird ein ausfihrli-
ches Kennenlerngespréach ohnehin von
sich aus vorschlagen, denn auch er will fiir
sich vorab kléren, ob er der Aufgabenstel-
lung des Klienten gewachsen ist und ob er
mit diesem Klienten lberhaupt arbeiten

Seminartipp

Die Deutsche Gesellschaft fiir Personal-
fiihrung (DGFP e.V. Miinchen) e.V. bietet
auf Anfrage folgendes Seminar: ,Einzel-
coaching fiir Manager - aus dem unstruk-
turierten Anbietermarkt geeignete person-
liche Berater finden“ (Info unter Telefon:
089/911018)
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kann und will. Ein Coach, der alles und je-
den bearbeitet, denkt dabei vielleicht nur
an seine Einnahmen. Nach dem Vorge-
spréch ist noch ein Probecoaching emp-
fehlenswert, um dann dariiber ganz intui-
tiv zu entscheiden, ob ihnen dieser Ge-
sprachspartner etwas geben kann, das sie
auch wirklich haben wollen.

Was viel kostet, muss nicht
unbedingt gut sein

Fir ein griindliches Kennenlerngespréach
und ein Probecoaching braucht man aus-
giebig Zeit, die sich Fihrungskrafte hau-
fig nicht nehmen wollen. In einer gliick-
lichen Lage sind diejenigen, die den Aus-
wahlprozess an ihre Personalentwick-
lungsabteilung delegieren kdnnen. Weil das
Coachinggespréach in der Regel auch lie-
ber gestern als heute stattfinden soll,
entscheiden sich die zahlungskraftigen Kli-
enten oft zu schnell auf der Basis: Was
viel kostet, muss auch gut sein. Die Ta-
gessatze flir Coaches bewegen sich zwi-
schen 1000 und 10000 Euro. Nur zum Ver-
gleich: eine Stunde Therapie kostet etwa
60 bis 70 Euro. Das erklart, warum sich
in den letzten Jahren verstérkt Therapeu-
ten um Coachingaufgaben in der Arbeits-
welt bemiiht haben. In der Regel jedoch
mit eher méBigem Erfolg. Zum einen gibt
es da offensichtlich Beriihrungséngste
bei den Leitenden. Zum anderen unter-
scheidet sich das Setting schon allein da-
rin, dass der Coach von seinem Klienten
einen klaren Auftrag bekommt und die-
ser seine Ziele rasch definieren kann.
Coaching muss in kiirzester Zeit (idealer-

weise in zwei bis drei Sitzungen) zum Er-
folg fiihren, wobei die Messlatte fiir Er-
folg dariiberhinaus noch sehr hoch héangt.
Hier wollen hochst erfolgreiche Menschen
ihre berufliche und persdnliche Entwick-
lung voranbringen und ihren Vorsprung wei-
ter ausbauen. Der Klient im Coaching ist
anspruchsvoll, kritisch und kann die Ar-
beit seines Coaches sehr wohl beurtei-
len.

Uber Vermittlungsagenturen
zum richtigen Coach?

Damit Angebot und Nachfrage leichter zu-
einander finden, wurden Vermittlungsagen-
turen gegriindet, wie beispielsweise die
European Coaching Association (ECA,
E-Mail: eca@pro-genius.de), die ihren Ser-
vice sogar gebiihrenfrei anbietet. Eine ge-
wisse Markttransparenz schaffen auch In-
ternetdatenbanken fir Anbieter und Kun-
den, wie www.managerseminare.de oder
die www.mwonline.de von Johannes Thon-
nessen. Bei der mwonline.de wird nicht nur
der Such-und Auswahlprozess erleichtert,
sondern man kann sich auch sofort on-
line coachen lassen. Vier verschiedene
Coaches beantworten die anonym gestell-
ten Fragen, so dass auch die anderen
Homepage-Besucher in den Genuss der Ant-
worten kommen.

Die Frage ist, wie viel Verantwortung
libernehmen Vermittlungsagenturen und
Datenbanken fir die Seriositat und Quali-
tat ihrer Anbieter? Fiihrungskrafte sollten
auch hier hinter die Kulissen schauen, be-
vor sie sich entscheiden.

Vom Training zum Coaching?

Eine weitere Mdglichkeit, seinen person-
lichen Coach zu finden, ist der Besuch ei-
nes Managementtrainings oder einer Team-
entwicklung. Angebot und Nachfrage tref-
fen hier in einem optimalen Rahmen auf-
einander. Viele Trainer bieten Coaching
nur speziell auf Anfrage ihrer Seminarteil-
nehmer an. Das ist sowohl fiir die Klien-
ten als auch flr den Trainer-Coach von
Vorteil, da beide Seiten sehr genau ab-
schatzen kénnen, was auf sie zukommt. Das
Coaching wird schneller greifen, weil der
Coach bereits weiB, wo der Klient steht und
wo er ihn abholen kann. Der Trainer-Coach



kennt auch die firmenspezifi-
schen Rahmenbedingungen sei-
ner Klienten. AuBerdem kann
durch das Einzelcoaching nach
einem Seminar der Lerntrans-
fer vom Seminar in die betrieb-
liche Praxis optimal gesichert
werden. ,Aus diesem Grund
buchen Unternehmen immer
haufiger bereits im Vorfeld eine
Kombination von Management-
training und Einzelcoaching®,
bestatigt Gerhard Herb, Semi-
narleiter im Managementcen-
trum Schloss Lautrach in Mem-
mingen (www. mcsl.de).
Soviel zu den Vorteilen. Der
Nachteil: Nicht jeder Trainer,
der gut mit Gruppen arbeiten
kann, ist auch ein guter Einzel-
coach. Es sind in der Tat zwei
grundverschiedene Settings.
Wahrend das Seminar eher die
padagogischen Kompetenzen
erfordert, braucht es im Coa-
ching doch verstarkt die Psy-
chologie. Coaching kommt er-
fahrungsgemaB dem Klienten
viel ndher, es kann mehr auf-
wihlen und bewirken, im posi-
tiven wie im negativen Sinne.
Deshalb ist ein Trainer-Coach
nur dann zu empfehlen, wenn
er oder sie auch zugleich eine
Coachingausbildung hat.
Manche Trainer mochten
auch gar nicht als Einzelcoach
mit ihren Seminarteilnehmern
weiterarbeiten, weil die Chance
bei Null anzufangen, das heiBt
ohne vorgefertigte Meinungen,
bereits vertan ist. Deshalb gibt
es oft auch eine strikte Arbeits-
teilung zwischen Trainer und
Einzelcoach. Der Vorteil, wenn
Trainer und Einzelcoach in der-
selben Unternehmensberatung
gesucht werden, liegt darin,
dass sich Werte und Selbstver-
stédndnis von Managementtrai-
ner und Coach unter einem
Dach tiberwiegend decken und
sowohl Inhalte als auch Metho-

deneinsatz aufeinander abge-
stimmt sind.

Der interne Coach -

besser als sein Ruf?

Externes Coaching hat zum ei-
nen seinen Preis, zum anderen
ist es nicht immer und Uberall
verfiighar. Deshalb entscheiden
sich manche mutigen Flihrungs-
krafte auch flr einen Weg der
besonderen Art: Sie suchen sich
aus ihrem eigenen Team Mitar-
beiter (haufig ihren Stellvertre-
ter oder ihre Sekretérin) und er-
moglichen diesen eine ,kleine“
firmeninterne Beraterausbil-
dung. Meine Studie aus dem
Jahr 1998 ergab, dass mindes-
tens 15 Prozent aller Mitarbei-
terihren Chef ,supergernebe-
raten wirden und zwischen 10
und 20 Prozent fanden es im-
merhin,,schon®, wenn er sie hin
und wieder um Rat fragen wiirde
(siehe Kasten Literaturtipp). Um
I6sungsorientierte Fragetechni-
kenin einem Gesprach mitdem
eigenen Chef anzuwenden,
braucht es kein Psychologiestu-
dium. Voraussetzung dafiir ist
eine Vertrauenskultur zwischen
Mitarbeitern und den Leiten-
den. Wenn Fiihrungskraften von
Mitarbeiterseite keine Fehler
beziehungsweise Schwachen
zugestanden werden, halten sich
diese mit ihren offenen Fragen
auch bedeckt. Fiir die Mitarbei-
ter liegt in der Aufgabe, ihren
Chef zu coachen, eine groBe
Entwicklungschance: Sie miis-
sen mitdenken, mitgestalten
und mitverantworten. Das alllib-
liche Jammern tiber den Chef fin-
det keine Resonanz mehr, denn
sie sitzen ja im selben Boot.
Dennoch: Nicht alle Themen
kann eine Fihrungskraft mit
Mitarbeitern besprechen, des-
halb sind interne Berater kein Er-
satz und doch eine gute Ergén-
zung zu den externen. =
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