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Dreiecksgesprache

Unternehmenseinfluss im Coaching

Von David Ebermann

Welche Akteure nehmen Einfluss auf einen
Coaching-Prozess? Im Privatkontext ist diese
Frage klar zu beantworten: Klient und Coach
befinden sich in einer Zweierkonstellation.
Der Klient bringt sein Anliegen, seine Ressour-
cen und seinen Verdnderungswillen ein, der
Coach ibernimmt die Prozessverantwortung.
Im Idealfall kann das Anliegen des Klienten auf
Basis eines diskreten Vertrauensverhiltnisses
gemeinsam bearbeitet werden. Ziele und Vor-
gehen sind untereinander abgestimmt — ohne

Einflussnahme von auflen.

In der Praxis ist die Konstellation jedoch
mehrheitlich komplexer. Coaching ist in vie-
len Unternehmen zu einem festen Bestandteil
der Personal- und insbesondere Fithrungs-
krifteentwicklung geworden. So stellte Jorg
Middendorf vom Biiro fiir Coaching und

Organisationsberatung (BCO) im Rahmen
seiner 13. Coaching-Umfrage, deren Ergeb-
nisse 2015 verdffentlicht wurden, fest, dass 69
Prozent der Coachings, die berufliche Themen
zum Gegenstand haben, in Deutschland von
Unternehmen in Auftrag gegeben und bezahlt
werden. Ubrigens: Fiir unternehmensbezahlte
Coachings veranschlagen Coaches hierzulande
mit durchschnittlich 187 Euro deutlich hohe-
re Stundenhonorare als fir privat in Auftrag
gegebene (130 Euro), wie die Ergebnisse der
Umfrage zudem zeigen.

Eskann nicht iiberraschen, dass Unternehmen,
die Coaching als Personalentwicklungsmaf-
nahme einsetzen, hiermit auch eigene - letzt-
lich betriebswirtschaftliche — Ziele verfolgen.
Ein Impuls der Personalverantwortlichen oder
Vorgesetzten der Klienten, im mitunter kos-

tenintensiven Coaching ,ein Wortchen mitzu
reden’, Ziele und Abldufe im Sinne des Unter
nehmens zu beeinflussen oder Informationes
beziiglich der Ergebnisse einzufordern, ma;
aus unternehmerischer Sicht nachvollziehba
und legitim sein. Aber was bedeutet es fiir di
Erfolgsaussichten eines Coaching-Prozesse
und die Arbeit des Coachs, wenn die Zweier
zur Dreieckskonstellation wird?

Erfolgsfaktor
Coach-Klient-Beziehung

,Die Chemie muss stimmen.“ So oder zhn
lich lauten die Antworten vieler Coaches au
die Frage, was der zentrale Erfolgsfaktor eine
Coaching-Prozesses ist. Gemeint ist die Bezie
hung zwischen Coach und Klient. Die ,Grea
test Ever Executive Coaching Outcome Study



stiitzt diese auf den praktischen Erfahrungen
vieler Coaches basierende These. Unter Lei-
tung von Prof. Dr. Erik de Haan, Professor fiir
Coaching und Organisationsentwicklung an
der Freien Universitit Amsterdam sowie Lei-
ter der Londoner Ashridge Business School,
wurde untersucht, was die Bedingungsfakto-
ren eines wirkungsvollen Executive-Coachings
sind. Hierzu wurden 1.895 Coaching-Prozesse
ausgewertet. Das Fazit ist eindeutig: ,Es konn-
te kein Wirkfaktor gefunden werden, der das
Ergebnis von Fithrungskrifte-Coaching mehr
beeinflusst als die Beziehungsqualitit zwi-
schen Coach und Fithrungskraft®, berichten
die Studienautoren in der Ausgabe 4/2014 des
Coaching-Magazins.

Es stellt sich die Frage: Was macht eine gute
Beziehung zwischen Coach und Klient aus?
yAufbau und Entwicklung von Vertrauen ist
Grundlage und Voraussetzung fiir Beziehungs-
qualitit’, so Prof. Dr. Ulrich Lenz, Dekan der
Fakultdt Wirtschaftspsychologie der Erdinger
Hochschule fir angewandtes Management
(HAM) und Executive-Coach. Jedoch seien
die Begriffe Vertrauen und Vertraulichkeit
nicht synonym zu verwenden, da das Ver-
einbaren und Einhalten von Vertraulichkeit
zwar eine Grundlage fiir Beziehungsqualitit
darstelle, diese aber nicht vollumfanglich be-
schreibe, erklart Lenz: ,Weitere Faktoren, wie
z2.B. Prozesskompetenz des Coachs, miissen
hinzukommen, um von einer guten Bezie-
hungsqualitit sprechen zu kénnen.”

Unternehmensziele
im Coaching

Eine tragfihige, von Vertrauen gepragte
Coach-Klient-Beziehung ist demnach von
zentraler Bedeutung fiir den Erfolg eines Coa-
chings. Wie kann sich der Einfluss von Unter-
nehmensinteressen auf eine solche Arbeits-
beziehung auswirken? Wie kann der Coach

in diesem Spannungsfeld agieren?
Das verordnete Coaching
Wie das Forschungsteam um de Haan heraus-

fand, ist auch das Selbstwirksamkeitsempfinden
eine wichtige Voraussetzung fiir die Klienten,
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um eine starke Beziehung zum Coach aufbau-
en zu konnen. Diese Uberzeugung, mittels
Coaching eine Veranderung herbeifiihren zu
kénnen, scheint, wie die Forscher ausfiihren,
wiederum wesentlich durch den Faktor Frei-
willigkeit beeinflusst zu sein. Letztlich bedeu-
tet dies: Wird ein Coaching vom Vorgesetzten
yverordnet” und nicht aus eigenem Antrieb des
Klienten eingegangen, so erschwert dies den
Aufbau einer positiven Coach-Klient-Bezie-
hung und beeintrichtigt somit — zumindest
potenziell - die Erfolgsaussichten des Coa-
chings.

Als verordnet kann ein Coaching sicher auch
dann verstanden werden, wenn der Klient
diesem gegeniiber zwar grundsitzlich aufge-
schlossen ist, die verfolgten Ziele jedoch — ent-
gegen den Interessen des Klienten — durch den
Vorgesetzten vordefiniert oder mafigeblich
beeinflusst sind. Dass dies zumindest nicht
sehr selten vorkommt, belegt die 13. Coa-
ching-Umfrage. Auf einer Skala von 1 (nie)
bis S (immer) sollten die insgesamt 399 be-
fragten Coaches angeben, wie haufig sie es im
zurtickliegenden Jahr erlebten, dass Ziele eines
Coachings von Unternehmensseite bestimmt
wurden und nicht den Wiinschen des Klien-
ten entsprachen. Der ermittelte Durchschnitts-
wert von 2,61 liegt im mittleren Bereich. Inner-
halb der Dreieckskonstellation sollten jedoch
grundsitzlich zwei Parteien als , Auftraggeber”
fungieren, ist Coach Valeria Berghoff-Fliiel
tiberzeugt. So setze Vertraulichkeit voraus,
dass der Klient — neben dem Unternehmen
als formalem Auftraggeber - stets als ,inhalt-
licher Auftraggeber” fungiert, so die Expertin
fiir Arbeits- und Organisationspsychologie im
Rahmen des zweiten Coaching-Kongresses
der HAM, der das Spannungsfeld zwischen
Vertraulichkeit und Unternehmensinteressen
behandelte.

Dies bedeutet jedoch nicht, dass Unterneh-
mensinteressen ganzlich aufen vor bleiben
miissen. Vielmehr kann es auch als Vermitt-
lungsleistung des Coachs verstanden werden,
hinsichtlich der inhaltlichen Gestaltung des
Coaching-Prozesses innerhalb der Dreiecks-
konstellation zu einer tragfihigen Uberein-

kunft zu kommen. Diese konne erzielt wer-

den, ,indem am Anfang ein Trialog zwischen
Vorgesetztem, Coachee und Coach stattfindet,
um gemeinsam Ziele fiir das Coaching zu ver-
einbaren’, so Dr. Sabine Wegener-Kirchhoff,
Coach, Beraterin und Mediatorin, auf dem
zweiten HAM-Coaching-Kongress.

Unternehmensziele

als Ressource

Dies mag auch daher sinnvoll sein, da Unter-
nehmensziele nicht zwangsldufig mit jenen
der Klienten kollidieren. Sie konnten in einem
Coaching sogar als Ressource verstanden und
beispielsweise genutzt werden, um Synergien
zwischen personlichen und unternehmerischen
Zielen, die in systemischer Wechselwirkung
zueinander stehen, zu schaffen, erldutert
Lenz: ,Stellt der Klient z.B. die Verbesserung
seiner personlichen Work-Life-Balance in den
Mittelpunkt, wihrend das Interesse des Un-
ternehmens in der Performance-Steigerung
der Fithrungskrafte liegt, dann kann im Coa-
ching erarbeitet werden, wie durch eine bes-
sere Work-Life-Balance moglicherweise die
Performance im Job sogar gesteigert werden
kann“ Ein dogmatisches Aussperren unter-
nehmerischer Ziele aus dem Coaching-Prozess
konne daher nicht nur der des Unternehmens,
sondern auch der Entwicklung des Klienten
abtriglich sein, dem so die Gelegenheit ver-
sperrt werde, das ,eigene Zielsystem” mit dem

des Unternehmens in Verbindung zu bringen.

Auskiinfte und
Vertraulichkeit

Die 13. Coaching-Umfrage zeigt: Coaches
messen dem Thema Vertraulichkeit als Be-
standteil der Coach-Klient-Beziehung fast
durchweg eine hohe Bedeutung bei. 303 von
399 Befragten erachten Vertraulichkeit gar
als ,sehr wichtig®. Aber wie ist der Spagat
zwischen dem angestrebten Schutz des Kli-
enten und den Unternehmensinteressen in der
Praxis zu bewerkstelligen, wenn Auftraggeber
konkrete Auskiinfte einfordern? Auch hier bie-
te sich préventiv der Trialog aller Beteiligten
an, so Coach und Beraterin Dr. Teresa Keller
im Rahmen des HAM-Kongresses: ,Es sollte
mit allen Parteien klar abgesprochen werden,



welche Inhalte kommuniziert werden und wel-
che nicht, damit fiir alle eine nachvollziehbare
und damit vertrauenswiirdige Ausgangssitua-

tion geschaffen werden kann.”

Tatsichlich lehnen es Coaches klar ab, ohne
ausdriickliche Genehmigung durch den Kli-
enten Informationen, die Coaching-Inhalte
betreffen, an Auftraggeber weiterzugeben, so
ein weiteres Ergebnis der Umfrage. Auf einer
Skala von 1 (der Coach darf nichtgenehmigte
Auskiinfte erteilen) bis S (der Coach darf dies
nicht) liegt das ermittelte Meinungsbild bei
einem Wert von 4,51.

Weiterentwicklung
des Vertraulichkeitskonzeptes

Kann unternehmensinternes Coaching in ei-
ner ginzlich nach auflen abgeschotteten Zwei-
erkonstellation tiberhaupt wirkungsvoll sein?
Insbesondere mit Blick auf die Position hdhe-
rer Fithrungskréfte in einem Unternehmen hat
Lenz Zweifel: ,Sie stehen in einem systemi-
schen Beziehungsgefiige zu ihrer Umgebung.
D.h., dass Handlungen von Fiihrungskriften
in ein Netzwerk von Beziehungen eingebettet
sind und dadurch beabsichtigte und unbeab-
sichtigte Auswirkungen haben. Das klassische
Vertraulichkeitskonzept bediirfe daher einer
yethisch begriindeten Weiterentwicklung' er-
klért der Professor fir Change Management
und Organisationsentwicklung und schligt
dessen Erginzung um ein Konzept der Ver-
antwortung vor. Konkret: Verantwortung fiir
die Entwicklung der eigenen Organisation.
Dies erfordere von den Klienten die Bereit-
schaft, offen tiber die persénlichen Erkennt-
nisse zu sprechen, sich dafiir verantwortlich
zu erkldren, den eigenen, aus dem Coaching
resultierenden Entwicklungsprozess auch der
Organisation zur Verfiigung zu stellen, um or-

ganisationale Lernprozesse anzustof3en.

Fiir das schlichte Ausblenden von Unterneh-
mensinteressen findet Lenz vor diesem Hinter-
grund deutliche Worte, betont jedoch zugleich
das Risiko seines Konzeptes in Bezug auf die
Coach-Klient-Beziehung: ,Diese verengende,
teilweise egozentrische Sichtweise gilt es im
Coaching anzusprechen und zu bearbeiten.
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Eine heikle Aufgabe fiir den Coach, riskiert er
doch dabei, das mithsam aufgebaute Vertrauen

zu verlieren.”

Fazit:
Prozessgestaltung
beginnt im Vorfeld

Der Auftraggeber erwartet eine Zielgestaltung
des Coachings, die nicht mit dem Anliegen
des Klienten tibereinstimmt, oder fordert, iiber
sensible Inhalte des Coachings informiert zu
werden. Der Coach findet sich zwischen den
Stithlen wieder. Folgt er den Erwartungen des
Auftraggebers, kann dies die Coach-Klient-
Beziehung und somit die Grundlage eines
erfolgreichen Coaching-Prozesses belasten.
Andererseits ist es nur zu natiirlich, dass Unter-
nehmen ein Coaching nicht ohne Eigeninter-
esse in Auftrag geben. Sehen sie keinen Nutzen
fiir sich, wird es kein unternehmensbezahltes
Coaching geben.

Letztlich ist der Coach gut beraten, dieses
Dilemma als Vermittler aufzulésen. Seine an-
spruchsvolle Rolle als Prozessgestalter muss
er bereits im Vorfeld des Coachings einneh-
men, um innerhalb der Dreieckskonstellati-
on gemeinsame, fiir Klient und Auftraggeber
gleichermaflen sinnvolle und verbindliche
Zielvereinbarungen zu treffen. Hierbei sollte
in Betracht gezogen werden, dass Unterneh-
mensziele mitunter als Ressourcen dienen
und fiir beide Seiten gewinnbringend in das
Coaching integrierbar sein kénnen. Auch fiir
beide Seiten akzeptable Absprachen beziiglich
der Weitergabe von Prozessinhalten und -er-
gebnissen sollten - z.B. zum Zweck organisa-
tionalen Lernens — vereinbart werden, wobei
der Schutz des Klienten hier jedoch im Vorder-
grund stehen sollte, um Vertrauen tiberhaupt

erst zu ermoglichen.

Aus Sicht des Coachs kann es sinnvoll sein,
die Bedeutung der Beziehungsqualitit vorab
auch im Austausch mit dem Vorgesetzten des
Klienten bzw. der Personalabteilung anzuspre-
chen. Dass aufseiten der Auftraggeber durch-
aus Empfanglichkeit hierfiir besteht, legt ein
Aspekt der Studie de Haans nahe: Eine starke
Coach-Klient-Beziehung wirke sich den Er-

hebungen zufolge nicht nur positiv auf die
Coaching erzielten Ergebnisse aus, sonde
ebenfalls auf die Einschatzung dieser dur
den jeweiligen Auftraggeber, erkliren die St
dienautoren. Wie hieraus abgeleitet werd
kann, besteht auf Unternehmensseite hiu
ein grundsitzliches Gespiir fiir die Bedeutu
einer tragfihigen Arbeitsbeziehung im Cc
ching.

David Ebermann
Coaching-Magazin
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