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Management & Karriere

Coaching

Unter vier Augen

Immer mehr Manager setzen auf personliche Berater. Die Arbeit mit ihnen erweist sich

fur sie oft effektiver als der Besuch von Filhrungsseminaren.

horsten Gorbauch hat einen schwie-

rigen Job, Der Mediziner und seine 45
Mitarbeiter koordimeren in der Arenen
mittelforschung von Aventis Deutsch
land die klinischen Versuchsreihen, ste
hen fiie die Einhaltung der Qualitits
standards gerade und dbernehmen die
wissenschafiliche Aufbercitung der Re
sultate. Normalerweise macht Gorbauch
die Arbeit mit Menschen Spal. ,Aberich
war auch schon mal mit meinem Latein
am Ende”, gibt der Manager zu.

Seine Mannschaft arbeitete damals [
cin Projekt mit einem anderen
susammen. Wochenlang blichen Ergeb-
nisse aus. e Konkurrenz unterein

leam

ander und das Gerangel um die Durch
setzung der jeweils eigenen Interessen
nahm kein Ende.”

Blickwechsel. Im Dialog mit cinem

erfahrenen Coach verstand Gorbauch,

dass eine der Blockaden er selbst war.
Wlch habe den Chefl des anderen Teams
unbewusst als Rivalen gesehen und diese
E|;||ll||1;: auf meine Mitarbeiter dber
tragen.” Das Ahaerlebnis half dem 44
lihrigen, die unproduktive Konkurrenz
aufzulisen und das gemeinsame Ziel in
den Blick zu nehmen. Das Projekt kam
zu einem guten Ende. Die einstigen Ri
valen sind mittlerweile sogar Freunde,
Nicht nur bei Aventis, auch bei anderen
Konzernen wie BMW und VW oder gro-
Gen Minelstindlern wie dem Holewerk
stoffproduzenten  Plleiderer wird Coa
ching inzwischen bis in die mittlere Ma
nagementebene hinunter eingesetet. Das
ist dlas Ergebnis ciner Befragung von 70
Personalmanagern  aus  GroBunternch
men und 30 Coachs, welche die Frank
furter Unternchmensberatung Béning

Consult  durchfithrte. Der Markt [

Coaching ist allerdings uniibersichtlich,
Cualitdtsstandards unklar. ,Nicht jeder,

der sich Coach nennt, verfilet auch tiber
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+Coachs miissen integer sein®,

die fachlichen und menschlichen Voraus
setzungen”, sagt Mediziner Gorbauch, der
ietzt selbst eine Ausbildung zum Coach
absolvierte. Woraul Coachees, wie die
Mutzer genannt werden, achten sollten?
s0 der Un
ternchmensberater Uwe Boning, und sie

brauchen eigene Managementerfahrung”,

siche 5. 82: . Was gute Coachs auszeich
net” ). wCoaching ist kein Psychotherapie
ersatz.” Der Fokus sei micht Vergangen
heitsbewiltigung, sondern die Leistungs
fihigkeit des Managers.

Die Ursache fiir den Boom liegt auf der
Hand: Auf Grund des vorhandenen Zent
und Arbeitsdrucks kinnen Managerta




lente heute nur noch selten in Ruhe reifen.
Der Verinderungsdruck ist immens., Die
zeitlich begrenzte individuelle Begleitung
von  Leistungstragern durch  psycholo-
gisch geschulte Berater hat in den Konzer-
nen die standardisierte Weiterbildung
fiir Filhrungskriifte weit gehend abgelist.
wCoaching wirkt schneller, ist effizienter
und kann vor allem individueller auf
die Situation des Einzelnen zugeschnitten
werden als Seminare®, nennt Christine
Kaul von der Volkswagen Coaching-Ge-
sellschaft die Vorteile,

«Wenn Manager heute die Wahl haben
zwischen dem Seminar einer Business-
school oder Coaching, entscheiden sie
sich fiir die persinliche Beratung®,
sagt Wolfgang  Walter, Partner  bei
Heidrick & Struggles. Wegen der grofien
Nachfrage bietet die Personalberatung
seit zwei Jahren auch diese Dienstleis-
tung an — und das nicht nur bei der

managementi@capital.de

»Ein Coach muss sich im Umfeld der betroffenen
Fuhrungskraft auskennen und idealerweise selbst zuvor in
Managementfunktionen gearbeitet haben.”

Annette Bothe-Danckers, BMW-Personalmanagerin

Neubesetzung von Positionen, Inzwi-
schen gibt es einige Verbiinde, in denen
qualitativ gute Berater organisiert sind.
Im Internet findet man sie bei Google
unter Coachingverbiinde aufgelistet.
Vorbei die Zeiten, in denen Coaching
alsheimliche Starkung fiir schwiichelnde
Manager galt. Annette Bothe-Danckers,
Chefin des Change Managements im
Minchner BMW-Forschungs- und In-
novationszentrum, in dem 1000 Fih-
rungskrifte arbeiten, spricht von einer
whiichst akzeptierten PersonalmaBnah-

Siegeszug eines Personalentwicklungsinstruments

Die Berater von Boning-Consult haben
70 Personalmanager aus GroBunter-
nehmen und 50 Coachs befragt, um
sich einen Uberblick Uber die Verbrei-
tung von Coaching zu verschaffen. Er-
gebnis: Die personliche Beratung wird
inzwischen nicht nur an der Spitze ein-
gesetzt, sondern auch im Mittelma-
nagement und beim Fihrungsnach-
wuchs. Der haufigste Anlass sind die
zahlreichen Verdnderungsprozesse in
den Unternehmen.

«Wie stellen Sie die Nachfrage
nach Coaching fest?"

B Personalmanages B Coachs

Folge von Bewrteilungen m
ra

Vorschlag des Vorgesren W

.

Eigeninitiative des
Coachinghandidaten

Im Rahmen der
Personalentwacklung

Bei Problemen

~Was verstehen Sie unter
Coaching?*®

B Coachs

W Pecsanalmanager

Mafnahme fir
Fithrungskrifie

EntwicklungsmaBnahme _,
SRS
Unterstitzung ﬁ

Feedback

Hulfestellung bes Problemen %ﬁﬁml

~Was sind die funf hédufigsten
Anldsse?”

B Personalmanager B Coachs

Yeranderungsprozesse
Newe Aulgabe

Entwicklung des
Fithrungskompetenz [

Personkchkeitssntwackiung ®

Persfinliche und
berufliche Probleme

me.” Wenn das Unternehmen dem
Manager einen persinlichen Berater
bezahlt, ist das ein Zeichen von Wert-
schiitzung”, erginzt Plleiderer-Personal-
entwickler Andreas Steiner,

Die Qualitiit eines Begleitungsprozes-
ses hiingt, so die Managementberaterin
Cornelia Seewald, von der Treffsicher-
heit der Rickmeldungen ab., Mit dem
Coach kauft sich der Manager eine kom-
petente Fremdsicht ein. Sie hilft, Glau-
benssitze und Annahmen als kontrapro-
duktiv zu entlarven und durch adiiqua-
tere zu ersetzen. Das innere Programm
wlch muss stets der Beste sein® verkrampfi
viele Manager und hindert sic an der
vollen Entfaltung ihrer Starken. ,Wer in
der Lage ist, stattdessen das Handlungs-
muster Ich geb mein Bestes® zu verinner-
lichen, relativiert den inneren Anspruch
und gewinnt Energie fir neue Leistungs-
schiibe”, sagt Seewald.

Problemlésung. Als den hiufigsten
Anlass fiir CoachingmaBnahmen nen-
nen 46 Prozent der von Boning-Consult
befragten Personalmanager die zahlrei-
chen Verinderungsprozesse in den
Unternchmen. 43 Prozent setzen das
Instrument bei der Ubernahme einer
neuen Aufgabe ein. Im Gegensatz zu
den Personalmanagern mit nur 24 Pro-
zent Zustimmung bexeichnen mehr als
50 Prozent der befragten Coachs die Be-
wiltigung von personlichen und beruf-
lichen Problemen als den hiufigsten
Grund fir ihren Einsatz. ,Ein fragwiir-
diger Fokus®, sagt Berater Boning. Man-
che Psychologen neigten dazu, die The-
men zu ecinseitig als Probleme zu deh-
nieren. ,lm Mittelpunkt muss die Akzep-
tanz und Bewiltigung der Leistungsan-
forderung stehen.”

Bei Beratern, die nicht zuhiiren, zu viel
von sich selbst reden und direktive Rat-
schlige erteilen, ist Vorsicht angesagt. »
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Der Coachee muss die Losungen selbst
finden. Hilfe zur Selbsthilfe heiSt das
Angebot, Ein  professioneller  Beglei-
tungsprozess Kiuft nach klar strukturier-
tem Muster ab: ,Coach und Fiithrungs-
kraft kliren den Auftrag, legen gemein-
sam die Ziele fest, entwickeln und bewer-
ten Handlungsoptionen. Dann erarbei-
ten sic cinen konkreten Aktionsplan®,
sagt Beraterin Sabine Dembkowski. Vor
allem die Formulierung der Ziele sei ein
kritischer Punkt. ,Ich michte, dass mei-
ne Mitarbeiter besser spuren”, ist kein

Vertrauensschutz”, sagt BMW-Personal-
expertin Bothe-Danckers. Bei Plleiderer
sind die Chefs auffen vor. Pro Jahr erhiilt
jede der 40 Fihrungskrifte ein Wert-
markendepot von 3500 Euro, die sie fiir
persinliche Beratung ausgeben kann.
Wer das Angebot nutet, bleibt anonym.

Freiwilligkeit. Bei VW und dem Ener-
gieversorger EnBW wird der Chefl des
Coachees allenfalls informiert. ,,Die Ini-
tiative muss immer vom Coachee ausge-
hen®, sagt EnBW-Personalmanager Mi-
chael Dietrich. ,,Wenn zu mir ein Vorge-
setzter kommit und sagt,Ich hab da einen,
der braucht ein Coaching’, dann winke
ich ab.” Dass die personliche Unterstiit-
zung auf Freiwilligkeit berubt und der
Coachee selbst als Auftraggeber fungiert,
hilt auch Kaul fiir eine wichtige Erfolgs-
voraussetzung. Bei VW dauern die Bera-
tungen in der Regel nicht linger als 20
Stunden. Kosten pro Stunde: awischen
100 und 800 Euro. Als Erfolgskontrolle
steht nach etwa 15 Einheiten ein Ge-
sprich zwischen Coach, Coachee und
einem Mitarbeiter des Geschiftsfelds
Coaching an.

Im Top-Management ,ist die Einger-
fristige Begleitung nichts ungewihn-
liches®, sagt Biining. Da fungieren die
persinlichen Berater als Sparringspart-

JWir uiberpriifen die Qualifikation unserer Coachs. Wichtig sind
Einfilhlungsvermégen und strategisches Denken.”

Christine Kaul, Leiterin des Geschaftsfelds Coaching bei Volkswagen

adiquates Ziel, weil nicht der Manager
selbst es erfiillen kann. Wenn er sich
stattdessen vornimmt, ,Ich werde kiinf-
tig regelmifige Mitarbeitergespriche
fithren und kontrollierbare Vercinbarun-
gen treffen”, liegt es in seiner Macht, das
Ziel zu erreichen.

Einflussmoglichkeit. An der Frage, in-
wieweit der Vorgesetzte des Coachees
in den Prozess mit eingebunden wird,
scheiden sich die Geister. Unstrittig ist,
dass personliche Details der unbeding-
ten Diskretion unterliegen. Wenn die
MaBnahme im Rahmen von Beurteilun-
gen vereinbart wird, ist der Vorgesetete
an der Formulierung des Ziels beteiligt.

wDer Weg dorthin unterliegt aber dem
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ner, um die Vorstinde bei einer stra-
tegisch geschickten Positionierung im
Machtgefige an der Unternehmensspit-
ze zu unterstiitzen. Man sieht sich etwa
alle zwei oder drei Monate. Auf dieser
Ebene gibt es allerdings hiufig ein Miss-
verstindnis, dass die Effizienz beein-
trichtigt: W Top-Manager schen im Coa-
ching eine Chance, ihre Rolle abzulegen
und Dampf abzulassen®, sagt Wolfgang
Looss, einer der bekanntesten Manager-
coachs hier zu Lande. ,.Es erfordert viel
Fingerspitzengefiihl, ihnen immer wie-
der klar zu machen, dass dies eine unre-
alistische Erwartung ist.” C|

Brigitta Lentz

management@capital de

Qualititsstandards

Was gute Coachs
auszeichnet

= Erfahrung. Wer Fihrungs-
krifte coachen will, braucht
eigene Managementerfahrung.
Psychotherapeuten fehlt die
Innensicht.

= Balance. Im Coaching geht
es um ein Gleichgewicht zwi-
schen Anpassung an die Anfor-
derungen des Unternehmens
und dem individuellen Bed(rf-
nis nach Autonomie. Gute
Coachs helfen, es zu finden,

= Unabhingigkeit. Professio-
nelle Coachs bewahren ihre
Eigenstandigkeit und meiden
die Rolle der grauen Eminenz.
=+ Wahrnehmungsfihigkeit.
Erfahrene Coachs fallen nie-
mals als Vielredner auf. Sie ho-
ren gut zu und geben adaqua-
tes Feedback.

= Verantwortung. Gute
Coachs geben keine Ratschla-
ge. Die Verantwortung fir die
Problemlésung liegt beim Kli-
enten.

=+ Toleranz. Professionelle
Coachs zeichnen sich durch
Offenheit aus und wollen nie-
mandem ihre Wertvorstellung
aufzwingen.

< Strukturierung. Der Erfolg
hingt von der Kompetenz des
Beraters ab, scheinbar chaoti-
sche Prozesse und Situationen
zu strukturieren.

< Humor. Erfahrene Begleiter
zeigen, wie sich durch Humor
auch scheinbar ausweglose Si-
tuationen entschirfen lassen,
= Erfolgskontrolle. Fuhlbare
Verdanderungen sind nur mog-
lich bei klaren Zielen und ihrer
regelmafigen Kontrolle,

= Limit. Gute Berater themati-
sieren auch das Ende des Pro-
zesses. Mur im Viarstand gibt es
die persénliche Dauerberatung,



