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Der Coach als Sparringpartner

von Bdarbel Schwertfeger

Neuerdings nutzen FUhrungskrdfte inren Trainer verstarkt als Diskussions-
partner, um mit seiner Hilfe aktuelle Managementprobleme zu durch-
denken

Die Ergebnisse sind noch recht frisch, die Studie erst wenige Wochen alt:
Die gréBte Uberraschung fur Achim Mollbach war ein Wandel, der die
Funktion des Coachs betrifft. ,Bisher ging es vor allem um eine Begleitung
bei persdnlichkeitsorientierten Themen wie Selbstmanagement oder
Kommunikation™, erkldrt der Coachingexperte der Management-
beratung Kienbaum. ,Inzwischen holt man sich den Coach auch als
Sparringpartner bei der Bewdltigung schwieriger Entscheidungen und
Probleme.™

Das ist das Ergebnis der Ende Februar verdffentlichten Studie ,Coaching
von Topmanagern™, die die Managementberatung Kienbaum in Koope-
ration mit dem Harvard Businessmanager durchgefuhrt hat. Befragt wur-
den Topmanager und Personalverantwortliche aus deutschen Konzernen
und dem Mittelstand. Ausgewertet wurden 201 Fragebodgen.

Danach ist bei zwei Dritteln der befragten Unternehmen die Begleitung
bei schwierigen FUhrungs- und Managementsituationen der Anlass fur ein
Coaching. Dieses Ergebnis Uberrascht insofern, da in der einschldgigen
Literatur Coaching primdr als Personalentwicklungsinstrument verstanden
wird und nicht als Prozessbegleitung. Neben diesen eher Uberro-
schenden Zielen leben in der Mehrzahl der Unternehmen die klassischen
Ziele fort: Hierzu geh&rt vor allem die Erhdhung der sozialen und emotio-
nalen Kompetenzen (Kommunikation und Konfliktlbsung), die Verbesse-
rung der Selbstwahrnehmung, aber auch die KlGdrung und Strukturierung
von Rollen und Aufgaben.

Besonders hdufig kommmen dabei Topmanager und obere FUhrungskrdfte
in den Genuss eines Coachings, seltener Mittelmanager und erstaunlich
selten kbnnen Projektleiter ein Coaching in Anspruch nehmen. , Offenbar
wird die Tdatigkeit von Projektleitern in den Unternehmen unterschdétzt™,
vermutet Kienbaum-Experte Mollbach. SchlieBlich sei inre FUhrungsauf-
gabe oftmals wesentlich anspruchsvoller als die einer ,normalen Fuh-
rungskraft™. ,Projekfleiter haben keine disziplinarische Macht und bei ih-
ren Projekten geht es meist um schwierige Verdnderungsprozesse™, be-
tont der Organisationspsychologe.
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Wdhrend einerseits Coaching sich in den Unternehmen etabliert hat, be-
obachtet Sabine Dembowski einen Trend zu mehr Selekfivitdt und Zentra-
lisierung der Entscheidungen. ,Viele Unfternehmen schichten derzeit
Budgets um”, erkldrt die Direktorin von ,The Coaching Centre™ in KoIn
und London. Coaching werde mehr und mehr nur noch solchen Perso-
nen angeboten, die man als wichtige Leistungstrdger identfifiziert hat und
die man damit halten wolle.

.Coaching bieten wir sehr guten FUhrungskraffen und solchen mit ho-
hem Potential an™, bestatigt Dorothee Helbig, Direktorin Training und Fuh-
rungskrafteentwicklung bei der Citibank in Dusseldorf. ,Das ist bei uns ei-
ne Auszeichnung.”

Coaching sei ein sehr effektives Mittel, um FUhrungskraften gezielt zum
Erfolg zu verhelfen. Einsatzbereiche seien einmal die Ubernahme einer
neuen Fuhrungsposition und zum anderen Themen, bei denen es um das
Verhalten der Person geht, wie zum Beispiel beim Delegieren oder im
Kommunikationsverhalten.

Bei der Auswahl des Beraters setzen drei Viertel der Unternehmen auf ex-
terne Coachs. Dabei haben knapp 60 % einen Pool mit verschiedenen
Beratern fUr unterschiedliche Themenbereiche und Hierarchieebenen.
.Wir haben Uber die Jahre ein Nefzwerk mit etwa 15 Coachs aufge-
baut™, erklart Citibank-Personalmanagerin Helbig. Wichtig sei vor allem,
dass der Coach zur Unternehmenskultur passe. Positiv sei es, wenn er da-
bei auch Erfahrungen im Bankenbereich und mit amerikanischen Unter-
nehmen habe.

Wie die Citibank bauen zwar immer mehr Unternehmen interne Coach-
Pools auf, doch verbindliche Kriterien fur die Auswahl von Coachs gibt es
laut Kienbaum-Studie bisher nur bei 36% der befragten Unternehmen. Die
wichtigste Rolle spielt das personliche Auftreten (94%) gefolgt von Be-
rufserfahrung als Coach (90%) und einer Coachingausbildung (82%).
Knapp acht von 10 Befragten setzen auf die Empfehlung durch andere.
Auch die eigene Fuhrungs- und Managementerfahrung wird als wesent-
lich betrachtet. Unwichfig ist dagegen eine Psychotherapieausbildung.
.Das zeigt, dass Unternehmen von Coachs mehr als nur psychologische
Unterstutzung verlangen.”, sagt Kienbaum-Experte Mollbach.

Dennoch brauche ein Coach eine psychodiagnostische Grundkompe-
tenz, um zu erkennen, wann der Klient bei einer Psychotherapie besser
aufgehoben ist.

Hier sieht Madeleine Leitner erhebliche Defizite. ,Viele Coachs erkennen
gravierende psychologische Probleme nicht®, sagt die Munchner Karrie-
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reberaterin. Nicht selten steckten hinter vermeintlichen Jobproblemen
psychische Probleme wie Depressionen oder Zwangsvorstellungen. ,Man
kann auch das falsche Problem I6sen und den Klienten damit noch mehr
unter Druck setzen™, erklart die Psychologin.

Auf wenig Zustimmung stoBen in Unternehmen die von zahlreichen Coa-
ching-Verbdnden entwickelten unterschiedlichen Qualitdtsstandards
und Zerfifizierungen, die damit vor allem die Marktanteile inrer Mitglieder
sichern wollen. ,Die Verbdnde leben IGngst in einer Parallelwelt™, kritisiert
Coaching-Expertin Dembowski. SchlieBlich habe kein Personalmanager
die Zeit, sich mit den verschiedenen Qualitdtsstandards von mehr als 20
Coaching-Verbdnden zu beschdaftigen. ,Vermarktungsstrategien mit ei-
nem VerbandskUrzel greifen zu kurz®, betont auch Wolfgang Looss,
Grandseigneur und einer der fuhrenden Koépfe der Coaching-Branche.
Die Qualitafsstandards seien nicht hinreichend fur eine tragfdhige Ent-
scheidung beim Nutzer. Stattdessen nGhmen die Unternehmen die Aus-
wahl zunehmend selbst in die Hand. Das bestatigt auch die Citibank-
Personalmanagerin Helbig. Ein Unternehmen mdusse selbst wissen, wel-
cher Coach zu seiner FUhrungskultur passe. Helbig: ..Da hilft auch ein Zer-
fifikat nichts.™
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