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Zehn Erfolgsfaktoren:
Coaching optimal einfiithren

COACHINGKULTUR. Zwar nutzen in GroBbritannien bereits 92 Prozent aller Unternehmen Coaching, aber im

Rest Europas muss noch viel getan werden, damit diese Art der Mitarbeiterférderung als eine Selbstverstandlichkeit
akzeptiert wird. In diesem Fachartikel zahlt Dr. Sabine Dembkowski (www.thecoachingcentre.com), international
tatiger Executive-Coach mit Sitz in K6In und London, die zehn wichtigsten Erfolgsfaktoren auf, die die
Implementierung einer positiven Coachingkultur erfolgreich machen.

1. Erfolgsfaktor: Coaching mit der Ge-
schiiftsstrategie verbinden.

Wenn zum Beispiel eine Geschéftsstra-
tegie »hohes Wachstum« zum Ziel hat,
dann sollte Coaching einen angemes-
senen Beitrag dazu leisten, dass die
Mitarbeiter »Ja« sagen zu einer »High-
Performance«-Kultur im Allgemeinen
und dem Willen zu einer personlichen
Hochstleistung im Besonderen. Ein fiir
das Unternehmen sinnvolles Coaching-
konzept beantwortet dann die Frage:
»Wie sieht eine angemessene Coaching-
kultur aus, um hohes Wachstum zu er-
moglichen?«

2. Erfolgsfaktor: Einen Forderer iden-
tifizieren.

Jede Coachinginitiative, die mithelfen
soll, eine Geschéftsstrategie umzu-
setzen, braucht einen Forderer inner-
halb der Organisation, der als Vorreiter
agiert. Im Idealfall ist der Forderer ein
Vorstandsmitglied oder eine angesehe-
ne Top-Fiihrungskraft. Das kann ein hei-
kler Punkt sein, weil es in den meisten
Organisationen fiir Top-Fiihrungskrifte
zwar Ublich ist, mit einem Coach zu-
sammenzuarbeiten, dies aber geheim
gehalten wird. Viele Topmanager sehen
Coaching als ihren privaten Vorteil und
eine Art personliche »Geheimwaffec,
um fiir andere tiberraschende Erfolge in
der Organisation und dariiber hinaus zu
erreichen. Natiirlich ist es wichtig, den
Wunsch nach Vertraulichkeit zu respek-
tieren. Doch verlangt die Einfiihrung
einer wirkungsvollen Coachingkultur in
einem Unternehmen, dass diejenigen,
die die Vorteile eines Coachings bereits
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erfahren haben, willige Anwilte fiirs
Coaching sind. Ein guter Forderer ist
jemand, der Erfahrungen mit Coaching
aus erster Hand gemacht hat und die
Vorteile fiir das gesamte Unternehmen
glaubwiirdig darstellen kann.

3. Erfolgsfaktor: Zuerst die Unterneh-
mensfithrung und die Nachwuchs-
Fiihrungskrifte coachen.

Zu oft wird Coaching als eine Methode
angesehen, Defizite zu beseitigen. Das
ist besonders in der deutschsprachigen
Welt der Fall, in der Coaching genutzt
wird, um die Leistung von schwachen
Fiihrungskréften zu steigern. Mit dem
Coachingbei der Unternehmensfiihrung
und High Potentials anzufangen, sendet
ein eindeutiges Signal in die Organisati-
on, dass Coaching den Besten hilft, noch
besser zu werden. Der Start an der Spitze
hilft, mégliche Vorurteile anzusprechen,
Coaching sei nur defizitorientiert. Top-
manager sollten zu Coaching-Multipli-
katoren werden, um mogliche Vorbehalte
im mittleren Management zu entkréften.
So haben Unternehmen im angelséchsi-
schen Raum den Weg geebnet, dass ein
Top-Executive-Coach zum Statussymbol
avancierte.

4. Erfolgfaktor: Qualitétskriterien und
Standards fiir die Auswahl von Coaches
definieren.

Oft werden erfolgreiche Trainer von ihren
Auftraggebern gebeten, auch noch die
Fiihrungskrifte zu coachen. In diesem
Vorgehen liegen bestimmte Vorteile: Der
Trainer kennt das Unternehmen, dessen
Werte und die Gewohnheiten der Mitar-

beiter. Oft treffen Trainer aber nicht die
Erwartungen von Top-Fiithrungskréften
nach einer intensiven, personlichen Be-
gleitung in schwierigen Lebens- und Ar-
beitssituationen. Ein Coach muss mehr
konnen als ein Trainer.

Es gibt eine ganze Anzahl von Krite-
rien, die Unternehmen zur Auswahl von
geeigneten Coaches definiert haben.
Die gebrauchlichsten lauten:

e Passung. Passt die Person zur Orga-
nisation? Passt der Coach auf Grund
seiner gesamten Ausbildung zu dem Ni-
veau derer, die gecoacht werden sollen?
Versteht der Coach die Kultur der Orga-
nisation?

e Beruflicher Hintergrund. Hat der
Coach (Fiihrungs-)Erfahrungen im Ge-
schiftsleben gesammelt?

e Coachingausbildung. Hat der Coach
systematisch in seine Ausbildung inves-
tiert? Coachingausbildungen sind nicht
standardisiert. Die fithrenden interna-
tionalen Coachingverbidnde haben Kri-
terien definiert und wenden Standesre-
geln an. Ist der Coach dort Mitglied? Hat
er womoglich sogar mehrere Coaching-
ausbildungen bei unterschiedlichen
»Schulen« besucht.

e Coachingkonzept. Hat der Coach ein
schliissiges und bewidhrtes Coaching-
konzept, das er in der Praxis benutzt?

e Fortlaufende Ausbildung. Investiert
der Coach fortlaufend in seine person-
liche Entwicklung? Was genau macht er,
um sein Wissen und seine Leistung auf
hohem Niveau zu halten?

e Supervision. Ist der Coach unter Su-
pervision? Bei wem? In welchen Zeitab-
stinden?
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e Hierachieebene. Auf welcher Fiih-
rungsebene kann der Coach Erfahrung
nachweisen?

¢ Referenzen. Wen kann der Coach als
Referenzgeber benennen? Fiir welche
Organisationen ist der Coach tétig?

e Ethische Standards. Gehort der
Coach zu einem angesehenen Coa-
chingverband. Hélt er sich an ethische
und berufliche Standards?

5. Erfolgsfaktor: Coachingpool bilden.

Coaches, die die Kriterien der Perso-
nalentwicklung erfiillen, landen in der
Regel in einem Coachingpool. Um die
Effizienz dieser Datenbank sicherzu-
stellen, ist es niitzlich, Standards fiir ein
Coach-Profil zu definieren. Jeder Coach
muss dieses Profil ausfiillen und einen
unterzeichneten Standard-Fragebogen
an das Unternehmen zuriickschicken.
Wenn die Personalentwicklung eine An-
frage nach einem Coach erreicht, ist es
so moglich, eine Vorauswahl auf Basis
der Profile zu treffen. Diese Vorauswahl
wird der interessierten Fiihrungskraft
ubermittelt. Der nédchste Schritt besteht
ineinemKennenlern-Treffen. Danachist

es die Entscheidung der Fiihrungskraft,
welchen Coach sie fiir sich auswahlt. Ei-
ne gute Coach-Datenbank enthilt zum
Beispiel Informationen dariiber, wie
viele Kennenlern-Treffen ein bestimm-
ter Coach durchgefiihrt hat und wie vie-
le Coachingauftrége daraus resultierten.
Des Weiteren werden Ergebnisse des
Coachings und das konkrete Feedback
der Gecoachten festgehalten. Coaches
mit einer guten »Quote« und gutem
»Feedback« werden von der Personal-
entwicklung wahrscheinlich aktiver als
andere »beworben«, wihrend Coaches
mit geringer Akzeptanz frither oder spa-
ter aus dem Pool verschwinden.

6. Erfolgsfaktor: Aktive Kommunikati-
on mit dem Coachingpool.

Organisationen, die ernsthaft eine
Coachingkultur entwickeln wollen, su-
chen den aktiven Dialog mit den Mit-
gliedern ihres Coachingpools. Zwei-
bis dreimal im Jahr werden dann regel-
mailige Treffen arrangiert, auf denen
Reprdsentanten des Unternehmens
tiber aktuelle Entwicklungen der stra-
tegischen Ausrichtung berichten. Bei
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dieser Gelegenheit sollten auch Coa-
ches iiber ihre neuesten Erkenntnisse
und tiber Best-Practice-Beispiele aus
der betreffenden Firma referieren. Auf
diesem Wege wird eine gemeinsame
Lernkultur geschaffen.

7. Erfolgsfaktor: Strikte Vertraulichkeit.
Der Dreh- und Angelpunkt jeder Coa-
chingbeziehung besteht darin, dass
der Inhalt der Coachingsitzungen strikt
vertraulich sein muss. Diejenigen auf
Seiten der Personalabteilung, die den
Coachingprozess initiiert haben, kon-
nen zwar Uber den Verlauf des Pro-
zesses und die generellen Fortschritte
informiert, aber der Inhalt der Gespra-
che sollte nicht enthiillt werden. Wenn
herauskommt, das Informationen tiber
den Inhalt einer Coachingsitzung in der
Organisation bekannt werden, ist das
Vertrauen in das Instrument Coaching
auf Dauer zerstort. Es bedarf dann ei-
ner enormen Anstrengung, dieses Ver-
trauen wiederherzustellen. Die einzige
Situation, in der die Vertraulichkeit auf-
gehoben werden konnte, ist, wenn der

Coachee illegale Aktivititen enthillt. -

Seit zwei Jahren zurdck in ihrer Heimatstadt KéIn: Dr. Sabine Dembkowski, Griinderin von »The Coaching Centre« in London
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- Die Vertraulichkeit sollte schriftlich zu-

gesichert werden.

8. Erfolgsfaktor: Internes Marketing.
Wenn die Unternehmensleitung sich
entschieden hat, den Fiihrungskriften
Coaching anzubieten, sollte das aktiv
kommuniziert werden. Es ist eine Fra-
ge der Kreativitdt, wie Coaching mit all
seinen Vorteilen dargestellt wird. Es gibt
verschiedene Arten der »internen Kom-
munikation«. Sie reichen von kurzen Vi-
deobotschaften, in denen ein Forderer
aus der Organisation von seinen posi-
tiven Erfahrungen und den Auswirkun-
gen des Coachings auf seine personliche
Karriere berichtet, tiber klare Informa-
tionen im jdhrlichen Ausbildungspro-
gramm bis hin zu ausfiihrlichen Diskus-
sionen auf den reguldren Management-
meetings, auf denen ein Coach und ein
Coachee tiber ihre Arbeit sprechen.

Coaching kann in Feedback-Diskus-
sionen wéhrend der jahrlichen Perso-
nalgesprdche beworben und als Option
nach einem Management-Audit ange-
boten werden. Es ist wichtig, Klarheit
uiber die Schritte zu schaffen, die eine
Fithrungskraft machen muss, um an
einem Coachingprogramm teilnehmen
zu kénnen. Hier muss klar und deutlich
dargestellt werden, wer ein Coaching
in Anspruch nehmen kann, wie die Ge-
nehmigungsverfahren laufen und wer
die Investition tragt.

9. Erfolgsfaktor: Coachingmodule in
Nachwuchsprogramme integrieren.

Organisationen die eine Coachingkultur
schaffen wollen, integrieren Coachingmo-
dule systematisch in ihre Fiihrungskrafte-
Entwicklung. Externe Executive-Coaches
analysieren das Curriculum fiir die Nach-
wuchsentwicklung und arbeiten mit der
HR-Abteilung, der Trainingsabteilung und
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anderen Trainern zusammen, um eine gut
verzahnte Annidherung sicherzustellen,
so dass Nachwuchsfiithrungskrifte von
Anfang an mit einer positiven Einstellung
zum Coaching »aufwachsenc.

10. Erfolgsfaktor: Evaluations-Strate-
gien entwickeln.

Sehr viele Unternehmen sind sich
nicht im Klaren dartiber, wie sie Coa-
chingmalnahmen evaluieren sollen
und welche Ergebnisse von speziellen
Coachingprogrammen erwartet wer-
den kénnen. Einige sind zufrieden mit
»Happy sheets«, einfachem Feedback
tiber die Coachingbeziehung, das nur
wenig mehr als ein Statement beinhal-
tet, in welchem Ausmall der Coachee
das Coaching genoss. Andere wollen
ein Aussage, inwieweit die am Anfang
des Coachings gesetzten Ziele erreicht
wurden. Sehr wenige Unternehmen er-
greifen geeignete Mallnahmen, um ei-
nen »Return of Experience« oder einen
»Return on Investment« zu berechnen.
Sicher ist: Nur wenn vor Beginn eines
Coachings Wert auf klare Ziele gelegt
wird, kénnen gute Evaluations-Strategi-
en entwickelt werden.

Schlussbemerkung. Eine Coachingkul-
tur in einer Organisation einzufiihren,
stellt wie jede andere Verdnderung der
Unternehmenskultur eine grofle He-
rausforderung dar. Damit der Wandel
stattfindet, muss die neue Initiative ge-
nau geplant werden. Es ist wichtig, mit
Widerstand zu rechnen und sich darauf
vorzubereiten. Der Artikel hat einige der
Schliisselfaktoren umschrieben, die Teil
des Einfithrungsprozesses sein sollten
und die als ein Rahmen fiir die Einfiih-
rung einer Coachingkultur genutzt wer-
den kénnen.

Dr. Sabine Dembkowski
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Dr. Sabine Dembkowski

nach einem BWL-Studium in Deutschland und GroBbritannien Promoti-
on (Doktorandenprogramm der Ford AG), danach Top-Managementbe-
rater bei A.T. Kearney, London, und der Monitor Company, London, mit
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Dr. Sabine Dembkowski — »The Coaching Centre«
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