training

Studie: Wie erfolgreiche
Coaches arbeiten

HINTERGRUND. Was passiert eigentlich beim Coaching? Wie erreichen Top-Executive-Coaches ihre Ergebnisse?
Gehen sie nach einer bestimmten Systematik vor? Bei ihrer internationalen Best-Practice-Studie fanden Sabine
Dembkowski und Fiona Eldridge heraus, dass gute Coaches oftmals unbewusst einem siebenstufigen Prozess folgen
und entwickelten daraus ein »Achieve Coaching Model«.

»Die meisten der von uns beobachteten
Coaches wissen nicht so genau, was sie
tung, fasst Sabine Dembkowski, Grin-
derin und Direktorin von The Coaching
Centre, London und Kéln, das Ergebnis
ihrer Studie zusammen. »Dabei verfol-
gen sie alle einen relativ systematischen
Prozess.«

35 Coaches in USA, GroRbritannien
und Deutschland hat sie gemeinsam mit
ihrer britischen Kollegin Fiona Eldridge,
Direktorin von The Communication and
Coaching Centre in London, bei der Ar-
beit beobachtet und interviewt, wobei
ihnen in Deutschland allerdings die
Turen verschlossen blieben. Denn
wahrend die Amerikaner und Englander
keine Probleme mit der Beobachtung
bei der Coachingsitzung hatten, lieRen
sich die Deutschen nicht in die Karten
schauen.

Teilnehmende Beobachtung

Ausgewahlt wurden nur Coaches, die seit
mindestens funf Jahren fur namhafte
Unternehmen arbeiten und Topmanager
beraten. Bei ihrer qualitativen Studie ha-
ben die beiden Expertinnen Coachingsit-
zungen live und aufVideo analysiert, Tie-
feninterviews mit Coaches und ihren Kli-
enten durchgefiihrt und die Materialien
fihrender Coachingverbande analysiert.
Dabei sind sie vor allem folgenden Fra-
gen nachgegangen:
e Wie erzielen Top Executive Coaches
ihre Ergebnisse?
* Welche Prozesse wenden sie an, um
ihre Ergebnisse zu erzielen?
< Was unterscheidet sie von weniger er-  Was Coaching von einem Gesprach mit einem vaterlichen Freund unterscheidet
folgreichen Kollegen? ist der strukturierte, zielgerichtete Ablauf.
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Zuné&chst fanden die beiden heraus,
dass es in den USA viele unterschiedli-
che Herangehensweisen beim Coaching
gibt, wahrend in GroRbritannien das
GROW-Modell von John Whitmore do-
miniert. GROW steht dabei fur Goal,
Reality, Opportunity und What next?
»Das Modell gilt als das bekannteste in
GroRbritannien und wird auch in zahl-
reichen Ausbildungen benutzt, erklart
Sabine Dembkowski. Dabei  wird
zunachst ein moglichst konkretes Ziel
festgelegt. Im nachsten Schritt wird die
momentane Situation analysiert. Stellt
sich diese dabei anders dar als bei der
Zieldefinition angenommen, wird das
Ziel angepasst.

Was taugt das GROW-Modell?

Dann werden Optionen und alternative
Handlungsstrategien gesucht, wobei
der Coach stets neutral sein und nicht in
den direktiven Beratungsstil verfallen
sollte. Und schlie8lich geht es darum,
die fur den Klienten »richtige« Lésung
zu finden und konkrete Aktionen und
Handlungen festzulegen. Doch das
GROW-Modell ist offenbar nicht opti-
mal.

So zeigte die Best-Practice-Studie,
dass die Coaches, die herausragende Er-
gebnisse erzielen, anders vorgehen. Aus
ihren Beobachtungen entwickelten Sa-
bine Dembkowski und Fiona Eldridge
dann das »Achieve Coaching Modelk,
das sie als Weiterentwicklung von
GROW sehen. Es besteht aus folgenden
Phasen:

Phase 1: Verstehen und Bewerten der
gegenwartigen Situation

Gute Top Executive Coaches nehmen
sich Zeit fur diese Phase und beziehen
alle Lebensbereiche des Klienten ein.
Sie haben die Gabe, Rapport auf ver-
schiedenen Ebenen - sprachlich und
korperlich — herzustellen und gewinnen
so schnell das Vertrauen der Klienten.
Sie stellen viele offene Fragen und héren
genau und aktiv zu. Sie lassen Pausen zu
und sprechen selbst maximal 20 Prozent
der Zeit. »Hier gab es einen signifikan-
ten Unterschied zu den relativ unerfah-
renen Coaches«, sagt Fiona Eldridge.
»Die haben oft versucht, sich gegentber
dem Klienten zu profilieren und redeten
daher zu viel.« Das gelte besonders fiir

Trainer, die auch als Coaches tétig sind.
»Die kdnnen es meist nicht lassen, von
ihren eigenen Erfahrungen zu berich-
teng, erganzt Sabine Dembkowski. Doch
das lenke den Klienten nur ab. Denn ge-
rade in dieser Phase sollte nur er im Mit-
telpunkt stehen.

Phase 2: Kreatives Brainstorming zur
gegenwartigen Situation

Klienten, die einen Coach aufsuchen,
sind haufig in einer schwierigen Situati-
on. Das kann sich im Extremfall in extre-
men Stresserscheinungen aufern. Gute
Coaches erkennen die entsprechenden
Symptome und wissen auch, dass das
Verhaltensspektrum in solchen Situa-
tionen stark eingeschrankt ist. Sie haben
daher ein Portfolio von Fragen parat,
mit dem sie den Klienten aus seiner
Stress-Situation herausholen kdnnen.
Dazu gehéren zum Beispiel Fragen wie
»Was wurde geschehen, wenn heute
Nacht ein Wunder passiert?«. »Solche
Fragen Uberraschen den Klientenund in
seiner spontanen Antwort liegt oftmals
bereits ein Teil der Losung«, sagt Demb-
kowski. Zudem eroffneten sie eine brei-
tere Perspektive und legten damit ein
gutes Fundament ftir die weitere Arbeit.
Phase 3: Erarbeiten und Formulieren
klarer Ziele

Im nachsten Schritt wird das Ziel des
Coachings definiert. Dabei kdnnen die
meisten Menschen zwar beschreiben,
was sie nicht wollen, haben aber
Schwierigkeiten, konkret zu sagen, was
sie wirklich wollen. »Die klare Zielfor-
mulierung ist ein kritischer Punkt in je-
dem Coaching, erklart Dembkowski.
Dabei beobachteten die beiden Exper-
tinnen einige Top Executive Coaches
dabei, wie sie ihre Klienten dazu ermu-
tigten, ihr Ziel bereits zu erleben - also
so zu fuhlen und zu denken, als ob sie es
bereits erreicht haben. Ein amerikani-
scher Coach erlauterte den beiden, dass
dies fur ihn sogar die entscheidende
Prufung sei, ob das Ziel wirkliche Rele-
vanz fir den Klienten hat.

»Das ist haufig ein wesentlicher
Knackpunkt«, betont die Beraterin, und
gelte vor allem dann, wenn das Coa-
ching vom Unternehmen finanziert ist.
»Hier verschenken die Firmen unglaub-
lich viel Potenzial«, behauptet Demb-
kowski. »Denn sie vergessen haufig die
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training

Interview

KLARTEXT. In einem Interview mit »wirt-
schaft & weiterbildung« erklart die Griinderin
und Direktorin von The Coaching Centre, Lon-
don und Koln, Sabine Dembkowski, wie sie
den deutschen Coaching-Markt beurteilt.

Sie haben in England studiert und
promoviert und zehn Jahre dort als
Unternehmensberaterin  und Coach
gearbeitet. Seit 2001 sind Sie auch
wieder in lhrer Wahlheimat Koln
tatig. Wo sehen Sie die grof3ten Un-
terschiede zwischen Deutschland und
GroRbritannien?

Sabine Dembkowski: Die Deutschen hinken
den Englandern um etliche Jahre hinterher. Dort
ist Coaching in allen groRen Unternehmen ein
etablierter Teil der Personalentwicklung. Wenn
sie ihren Job langer als fiinf Jahre haben, dann
werden Fihrungskréfte immer seltener zum
Training, sondern zum Coach geschickt. Da gibt
es keine negativen Assoziationen mehr und
manche Manager lassen sich ihr Coaching so-
gar bereits neben dem Dienstwagen und den
Aktienoptionen im Arbeitsvertrag zusichern.

Sie haben in lhrer Studie 35 Coaches
fur Topmanager bei ihrer Arbeit beo-
bachtet. Welche Unterschiede gab es
dabei?

Dembkowski: In den USA und GroRbritanni-
en finden Sie eine groRere Offenheit als in
Deutschland. Dort haben sich auch bereits
mehr Akademiker und Universitaten der The-
matik angenommen und arbeiten daran, Coa-
ching auch wissenschaftlich zu dberprifen.
Die Haupterkenntnisse unserer Studie stam-
men daher aus GroRbritannien und den USA.

Vielleicht ist der Konkurrenzkampf in
Deutschland einfach grof3er?

Dembkowski: Es gibt hier in der Tat sehr vie-
le Berater, die sich inzwischen als Coach be-
zeichnen. Die Schatzungen liegen bei 30.000
bis 50.000. Meiner Erfahrung nach gibt es
aber in Deutschland nur sehr wenige Coaches,
die wirklich auf der Topebene arbeiten. Viele
behaupten zwar, dass sie Topmanager coa-
chen, aber hier bestehen erhebliche Diskre-
panzen zwischen den Aussagen des Coaches
und der Realitdt in den Unternehmen. Zudem
gibt es in Deutschland nur eine sehr kleine
Zahl von Coaches, die international tétig sind
und eine fundierte internationale Erfahrung

»Deutschland ist international abgeschlagen«

Dr. Sabine Dembkowski

nachweisen kdnnen. Die meisten Angebote sind
national beschrankt. Meine Kunden sind daher
vor allem international tatige Unternehmen.
Dort sitzt dann zum Beispiel eine Abteilung an
zehn Standorten in drei Landern. Was sollen die
mit einem Coach, der nur nationale Erfahrungen
nachweisen kann?

Welche Ausbildung haben Sie denn ab-
solviert?

Dembkowski: Ich komme eigentlich aus der
Strategieberatung und habe bei A.T. Kearney
und Monitor Company groRe Projekte geleitet.
Dabei habe ich festgestellt, dass die Unterneh-
men oft nicht die Potenziale ihrer eigenen Mit-
arbeiter nutzen. Da werden Berater geholt und
die machen dann Vorschlége, die von den Mit-
arbeitern bekampft werden. Das hilft letztlich
keinem und bringt in den seltensten Féllen die
langfristig gewiinschten Veranderungen. Ich
wollte daher die Sache anders angehen und die
Topmanager als Sparringspartner dabei unter-
stlitzen, selbst ihre Strategien zu entwickeln.
Deshalb habe ich zwei Coachingausbildungen
bei zwei renommierten Organisationen ge-
macht, bei Lore International in den USA und an
der School of Coaching in London. Zudem habe
ich den NLP Master und dabei direkt bei den
Pionieren wie John Grinder, Robert Dilts und Ju-
dith DeLozier gelernt.

Wie beurteilen Sie die deutschen Coa-
ching-Ausbildungen?

Dembkowski: Ich war richtig erschrocken, als ich
sah, dass es in Deutschland mehr als 170 Coa-
ching-Ausbildungen gibt. Dabei ist mir keine be-
kannt, die auch international einen guten Ruf hat.

Um die Komplexitét der Probleme im Topmana-
gement zu erfassen, braucht man ein fundiertes
Ristzeug. Dazu gehort sicher auch eine solide
Coaching-Ausbildung. Aber die allein gentigt bei
weitem nicht. Man muss auch eigene Filhrungs-
verantwortung gehabt haben, um die Realitat
der Topmanager zu verstehen. Es ist einfach sehr
hilfreich, wenn man weil3, wie man Strategien
plant, welche Probleme bei Umstrukturierungen
auftreten kénnen oder wie man Kostenreduzie-
rungen umsetzt. Wenn jemand, der eine Position
im mittleren Personalmanagement gehabt hat,
eine Coaching-Ausbildung macht, und dann
Topmanager coachen will, wird das in den mei-
sten Fallen nicht gelingen. Und wenn Anbieter
von Coaching-Aushildungen solche Verspre-
chungen machen, ist das fiir mich unseriés und
gehdrt schlicht verboten.

Coachen Amerikaner und Engléander
anders?

Dembkowski: Der Prozess, nach dem gute
Coaches vorgehen, ist weltweit gleich. Unter-
schiede gibt es allerdings beim Auftreten des
Coaches und seinem Umgang mit dem Klien-
ten. In den USA sind Coaches oft diese super-
dynamischen, energiegeladenen, braunge-
brannten und durchtrainierten Typen wie An-
thony Robbins. Sie sind manchmal sehr laut
und feuern ihre Klienten an. In GroRbritannien
ist der Coach dagegen meist der sanfte, leise
und diskrete Moderator. Die Deutschen neigen
haufig dazu, zu tief in die Psychologie einstei-
gen zu wollen und sind daher zu sehr in der
Theorie verhaftet. Die erklaren dann erst ein-
mal die Grundlagen der systemischen Organi-
sationstheorie. Das ist zwar interessant, aber
Unternehmen brauchen Lésungen und nicht
jeder hat die Zeit und Lust, sich mit solchen
Themen auseinander zu setzen.

Gibt es in GroR3britannien renommier-
te Coaching-Organisationen?
Dembkowski: Die Seridseste ist vermutlich
das European Mentoring and Coaching Council
(EMCC). Hier haben sich rund 250 wirklich er-
fahrene Coaches und Akademiker, die sich mit
der wissenschaftlichen Fundierung von Coa-
ching beschéftigen, zusammengeschlossen.
Beim EMCC war man (brigens auch sofort in-
teressiert an meiner Studie und hat sie als wich-
tigen Beitrag zur Schaffung von Qualitatsstan-
dards gewertet.

Interview: Barbel Schwertfeger
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training

A Assess current situation

C Creative brainstorming of alternatives
to current situation
Kreatives Brainstorming von Alternativen
zur gegenwartigen Situation
H Hone goals
Erarbeiten und Formulieren
(Verfeinern) klarer Ziele
| Initiatives options
Entwicklung neuer
Handlungsoptionen
E Evaluate options
Bewertung der neuen Handlungsoptionen
V Valid action programme design
Ausarbeitung eines konkreten Handlungsplanes
E Encourage momentum
Motivation bis zur Erreichung des Zieles

Verstehen und Beurteilen der gegenwartigen Situation

V
\

V[N Das Achieve Coaching Model™

~ AN
C

)
H
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O Mitarbeitern nicht, was die Erreichung
des Ziels fur sie persénlich bedeutet.« So
habe ein Ziel wie »Erh6hung des Markt-
anteils um 30 Prozent« fiir den Einzel-
nen keine Relevanz. Erst wenn er erfah-
re, dass er dann Hauptabteilungsleiter
werden oder 20 Prozent Bonus bekom-
men konne, sei das Ziel wichtig fur ihn
und nur dann lieRen sich auch Motivati-
on und Energie freisetzen.

Zudem mussen die Ziele messbar
und realistisch erreichbar sein. »Man
muss das immer auf konkrete Situatio-
nen herunterbrechen und genau analy-
sieren, woran man das Erreichen seines
Ziels erkenntg, sagt die Beraterin. Das
kdnnten zum Beispiel Kriterien sein
wie: »Meine Mitarbeiter bleiben jetzt

auch ohne Norgeln nach 18 Uhr im
Bliro« oder »Die Leistung unseres Teams
wurde vom Vorstand anerkannt.«

Phase 4: Entwicklung neuer Hand-
lungsoptionen

In diesem Stadium kommt es vor allem
darauf an, moglichst viele Alternativen
zu erarbeiten. So behauptete ein erfah-
rener Top Executive Coach aus GrofR3bri-
tannien, der seit mehr als zehn Jahren
im Geschéft ist und auch Coaches aus-
bildet, dass man einen erfahrenen
Coach vor allem in dieser Phase er-
kennt. Wahrend Unerfahrene dazu nei-
gen, schnell Empfehlungen auszuspre-
chen und nach »Abklrzungen« suchen,
lieBen sich Erfahrene viel Zeit und leg-
ten Wert darauf, dass die Ideen auch
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wirklich von dem Klienten entwickelt
werden. Sie haben Geduld, stellen Fra-
gen und verzichten auf Beispiele. »Auch
hier haben wir gelernt und live erfahren
kénnen, wie wichtig es ist, dem Klienten
genug Zeit zu lasseng, resimiert Fiona
Eldridge. »Je erfahrener desto ruhiger
und gelassener ist ein Coach und desto
weniger tut er seine eigene Meinung
kund.«

Phase 5: Bewertung der Optionen

In dieser Phase regen Top Executive
Coaches ihre Klienten an, ihre individu-
ellen Bewertungskriterien fur die ver-
schiedenen Optionen zu entwickeln.
Auch hier gilt es, Geduld zu haben.
»Wenn man hier zu schnell vorgeht und
direkt in die Entwicklung eines Hand-
lungsplanes einsteigt, kann es zu einem
uneffektiven Verhalten kommeng, warnt
Sabine Dembkowski.

Phase 6: Ausarbeitung eines konkreten
Handlungsplanes

Die besten Coaches entwickelten mit
ihren Klienten einen schriftlichen Plan,
in dem die bendtigten Ressourcen fur
die Umsetzung beschrieben sind und
ein konkreter Zeitrahmen festgelegt ist.
»Der Plan sollte genauso detailliert wie
ein Projektplan sein«, erklart Sabine
Dembkowski. Aber auch hier gilt es, bei
wichtigen Punkten noch einmal nach-
zuhaken, ob sich der Klient mit dem Er-
gebnis auch wirklich wohl fuhlt.

Phase 7: Motivation bis zur Erreichung
des Zieles

Top Executive Coaches motivieren ihre
Klienten per Telefon, E-Mail oder im
persodnlichen Kontakt, bis sie ihr Ziel er-
reicht haben. »Ich bleibe meinen Klien-
ten hartnéckig auf den Fersenk, erklart
die Beraterin. Denn oft ginge der Plan
schnell im Tagesgeschaft unter. Sabine
Dembkowski: »Es ist wirklich erstaun-
lich, wie sich gerade Topmanager hier
immer wieder herausreden.«

Auch wenn das Modell inhaltlich
nichts sensationell Neues beinhaltet,
sieht Sabine Dembkowski darin doch ei-
nen wichtigen Schritt, die Erfolge erfah-
rener Praktiker zu vervielfaltigen. Die
Beraterin: »Nur wenn wir verstehen, wie
erfolgreiche Coaches vorgehen und das
auch offen legen, kénnen wir zu einer
Erhdhung der Qualitatsstandards bei-
tragen.«

Barbel Schwertfeger



