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Praxisskizze 3

Coaching im Top-Management

Quelle: Offermanns, M. & Steinhibel, A. (2006). Coachingwissen fiir
Personalverantwortliche. Frankfurt: Campus

Der Klient, Herr Vogel ist Geschaftsfiihrer eines mittelstandischen Logistikunternehmens
mit rund 650 Mitarbeitern. Er ist 43 Jahre alt und hat sich mit seiner beruflichen Situation
nach eigenen Aussagen einen Lebenstraum erfllt.

Durch eine gezielte Internetrecherche ist der Klient auf den Coach aufmerksam
geworden. Dies steht exemplarisch fir viele Klienten auf dieser Managementebene, die
sich selbst aktiv um einen Coach bemihen und weniger die Personalentwicklung
einbinden. ,Coachauswahl ist Chefsache.", wie es Herr Vogel ausdriickt. Nur von wenigen
Unternehmen ist uns bekannt, dass ein Geschaftsfihrer oder ein Vorstand das
Personalmanagement in einen Coachingprozess mit einbindet. Wenn dies geschieht
beschrankt sich die Rolle des Personalmanagements auf die Vorselektion geeigneter
Coaches. Ansonsten bleibt der eigentliche Coachingprozess ein reines Vier-Augen-
Verhaltnis zwischen Vorstand und seinem Coach. Die Bezeichnung ,Das ist mein Coach"
sollte nicht unkritisch Gbersehen werden, da dies teilweise symptomatisch fir die innere
Haltung von Personen mit einem hohen Machtfaktor steht. Umso bedeutsamer ist es fiir
den Coach, sich auch wieder vom Klientensystem entfernen zu kénnen. Denn ein Coach
ist eben kein Angestellter.

Uns ist kein Fall bekannt geworden, wo ein internes Coaching auf Top-Management-
Ebene Akzeptanz gefunden hat. Somit kann die Rolle des Personalmanagements in
Coachingprozesses auf der Top-Ebene als unbedeutsam bezeichnet werden. Dies ist aus
unserer Sicht eher strukturell bedingt, da die hierarchische Unterschiedlichkeit zwischen
Personalmanagement und Vorstand zu groB ist, als dass eine Begleitung annehmbar ist.
Daher werden beispielhafte Auszliige auf das Gesprach zwischen Coach und Klient
fokussiert.

Flir die Akzeptanz von Coachingprozessen im Unternehmen ist der offene Umgang mit
dem Thema Coaching auf Top-Ebene sehr wirksam. Wenn es gelingt, dass der Vorstand
offen damit umgeht, sich Unterstitzung von einem Coach zu holen, 6ffnet dies die Tur
ins Coaching fiur die mittlere Fihrungsebene. Denn wenn selbst der Vorstand Beratung in
Anspruch nimmt, wieso sollte ich dafiir dann nicht offen sein. Aus den Gesprachen mit
Personalmanagern wurde deutlich, dass diese Konstellation eher den Idealfall als gelebt
Praxis skizziert.

Klient erzahlt seine beruflichen Stationen.
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Dies ist eine Formulierung, der wir immer wieder im Top-Management begegnen, wo ein
rauer Wind auch im Coaching wehen muss. Dies kann jedoch ein Glaubenssatz sein, der
den dahinter liegenden Wunsch nach Anerkennung und den Umgang mit der eigenen
Verletzlichkeit Uberdeckt. Als Coach ist es hier wichtig, nicht unreflektiert, diesen
Boxkampf  aufzunehmen. Gleichwohl zum  Beginn des  Coachingprozesses
erwartungskonform zu agieren, um als ,Sparringspartner" zugelassen zu werden.

Mit dieser Einladung zum wechselseitigen Uberlegen endet das Vorgesprdch. Nach der
grundsatzlichen Klarung, ob eine gemeinsames ,Arbeitsblindnis" gefunden werden kann,
entscheiden sich Coach und Klient nach einer Woche Bedenkzeit in diesem Fall bewusst
flr einen Coachingprozess. Sollte es auf Seiten des Klienten oder auf Seiten des Coaches
einen noch so kleinen Zweifel an der Passung des Arbeitsbiindnisses geben, sollte als
Alternative ein Kollege zur Verfiigung gestellt werden.
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Der erste Termin

Im ersten Termin steht vor allem die exakte Zielklarung im Fokus. Auf der oberen
Managementebene hat sich das Arbeiten mit Zielbildern als wirksam herausgestellt. Das
Gesprach findet im Besprechungszimmer der Geschaftsfiihrung statt.

Der Klient ringt nach Fassung. Coach lasst ihm Zeit ohne zu schnell weiter zu machen
oder unnoétige Hilfe anzubieten. Klient ballt die Faust.

Der Klient schreibt verschiedene Satze auf, korrigiert diese, formuliert um. Der Coach
nimmt lediglich wahr.

info@steinhuebel.de | www.steinhuebel.de



steinh(ibel

coaching

Damit endet der zweite Termin.

Dritter Termin

Im dritten Termin arbeitet der Coach bewusst auf einer eher rational-kognitiven Ebene,
um zu der Vertiefung der letzten Sitzung einen Kontrast zu geben. F. Malik diente hier als
Impuls zum Weiterdenken und Diskutieren. Herr Vogel hatte seine 12 zentralen Personen
in einer selbst konzipierten Vertrauensskala geratet. Im Coaching entwickelte Herr Vogel
ein Vorgehen, wie er eine Vertrauenskultur unterstlitzen kann, ohne die Faden aus der
Hand zu geben und ein unnoétig hohes Risiko von Missbrauch einzugehen.

Vierter Termin

An dieser Stelle folgte ein rund zweistlindiger Prozess der sich an den folgenden Schritten
orientiert:
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1) Stiarken-/Schwachen des Klienten, Besonderheiten
Wo liegen eigene Starken?

Wo werden Schwachstellen gesehen?

Was zeichnet mich als Person besonders aus?

2) Zentrale Stakeholder, d.h. Personengruppen, die einen bedeutsamen Einfluss
auf den Klienten haben oder haben konnen. Beispielsweise die Ehefrau und der
Geschiftspartner.

Wer sind die wichtigen Stakeholer (Familie, Freunde, Kollegen, Kunden, Institutionen...)?
Welche Erwartungen haben diese Stakeholder?

Welchen Einfluss haben die jeweiligen Stakeholder auf mich?

3) Umfeld-Analyse, d.h. welche Faktoren im politischen, sozialen, 6kologischen
und okonomischen Umfeld kénnten sich in 10 Jahren ergeben. Dies ist ein
spekulativer Blick in die Kristallkugel, der mit Zukunftsszenarien und
Fachartikeln angereichert werden kann.

Welche Umfeldfaktoren kdnnten eine Rolle spielen (politisch, wirtschaftlich,
technologisch, kulturell, persdnlich...)?

Hinweis: Zur Umfeldanalyse bietet sich die Szenario-Technik an. Coach kann aus seiner
Sicht Punkte mit reinbringen.

4) Erstellung der persénlichen Vision

Was mochte ich in 5 Jahren erreicht haben?

Wo mochte ich dann stehen?

Was ist mir dann besonders wichtig?

Zur Erstellung der Lebensvision gibt es grundsatzlich unterschiedliche Vorgehensweisen.
Phantasiereise zur Einstimmung (,,Stellen Sie sich vor, Sie sind im Jahre 20XX...")
Brief an Freund schreiben: Wie sieht ein Tag in meinem Leben aus, wo ich glicklich bin
Persdnliche Geburtstagsrede

Zeitungsartikel Gber mich im Jahr xy

Marchen schreiben

Zukunft ertrdaumen: Ich habe getraumt...

Symbole suchen (berufliches, soziales, persdnliches Symbol)

Bild, Collage erstellen, aus Ton etwas herstellen

Szene spielen

Viele Klienten haben zunachst eine gesunde Hemmung zum ,konstruktiven Spinnen®.
Daher lautet die Prozessempfehlung den Klienten bei eigenen Erfahrungen abzuholen.
Coach: ,In welchen Situationen oder bei welchen Aktionen kdnnen Sie sich gut
entspannen und kommen auf neue Ideen?"

Das ist manchmal die obligatorische Dusche, eine Fahrradtour oder der
Standspaziergang. Schauen wir uns diesen Prozessschritt noch einmal auszugsweise an.
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Nachdem der Klient wieder in der Gegenwart angekommen ist, schildert er seine
Erlebnisse aus dem Zukunftsspaziergang. Hierbei kommen neben Erkenntnissen oft
Unsicherheiten auf. Hier gilt es als Coach diese in weiterfihrende Fragen zu modifizieren.

Flinfter Termin

Herr Vogel nimmt sich spontan einen Stuhl und positioniert ihn vor dem Fenster. Aus
dieser Position heraus begab sich Herr Vogel wieder in seine ideale Zukunft.

Herr Vogel schildert die strategischen Handlungen, die er in seiner imaginierten
Vergangenheit - also der realen Gegenwart - unternommen hat, um sein Idealbild zu
erreichen.

Dieser Termin schloss mit einem konkreten Handlungsplan ab, den Herr Vogel in
schriftlicher Form als Leitplanke hat.

Wie ging es nun mit Herrn Vogel weiter?

Nachdem Herr Vogel durch den bisherigen Coachingprozess sein Idealbild klarer
visualisieren konnte, hatte er einen Referenzrahmen, der es ihm ermdglichte, viele seiner
Alltagsprobleme in seiner Rolle nun selbst zu beantworten und anzugehen. Das Coaching
erstreckte sich insgesamt tber 12 Termine mit einem Zeitraum von 1 %2 Jahren. Die Rolle
des Coaches wechselte situativ. Zeitweise war Herrn Vogel sehr an einer Rickmeldung
durch den Coach gelegen, so dass er neben den Eindricken aus den eigentlichen

info@steinhuebel.de | www.steinhuebel.de



steinh(ibel

coaching

Sitzungen auch die als Schattentag bezeichnete Methode nutzte. Hierbei war der Coach
beispielsweise bei 6ffentlichen Auftritten oder zentralen Sitzungen dabei, ohne direkt zu
intervenieren. Er verhielt sich sozusagen als Schatten des Klienten. Im Nachgang wurden
die Wahrnehmungen mit Herrn Vogel reflektiert. Als eine groBere Strategieentscheidung
unternehmerischer Art anstand, fungierte der Coach als inhaltlicher Sparringspartner
rund half, die Gedanken von Herrn Vogel zu sortieren. Zusatzlich unterstiitze der Coach
mit seiner eigenen Fachexpertise. Die Praxis zeigt, dass insbesondere auf Vorstands- und
Geschaftsfiihrungsebene neben der kompetenten Prozessberatung immer ein Anteil von
fundiertem Expertenrat vom Kundensystem eingefordert wird.

Der Coachingprozess wurde aktiv vom Coach abgeschlossen, als er das Empfinden hatte,
Herr Vogel hat auf mehreren Ebenen eine echte Weiterentwicklung gemacht und ist nun
in der Lage, anstehende Themen auf einem hdheren Niveau und mit erweiterter
Problemlésekompetenz anzugehen. Vielfach wird beobachtet, dass Top-Manager sich
stark an ihren Coach gewdhnen und ein AbschlieBen des Prozesses von sich aus nur
selten ansteuern. Zur Vermeidung von Abhéangigkeitsphanomenen muss ein seridoser
Coach an dieser Stelle praventiv die Grenzen zum Freundesersatz wahrnehmen und
Prozesse von sich aus abschlieBen. Denn auch im Top-Management-Coaching gilt der viel
zitierte Leitsatz der ,Hilfe zur Selbsthilfe®. Das Treffen fallt auch fir den Coach
natlrlicherweise umso schwerer wie attraktiver der Klient ist. Top-Manager sind als
Klienten nicht nur wirtschaftlich duBerst attraktiv, sondern der Sog der Macht wirkt.
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