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FORSCHUNG. Zur Auswahl

von Business-Coachs eignen
sich strukturierte Auswahl-
gesprache. Sie gelten als
besonders valide und konnen
mit vertretbarem Aufwand
entwickelt und durchgefuhrt
werden. Die hier vorgestellten
vier Kompetenzbundel sind
ein guter Grundstock, um
Verhaltensweisen von gu

BEISPIEL
ZIELKLARUNGS-
KOMPETENZ

Sie erkennt man daran,
dass der Coach Ziele ,smart”
klart und dazu ...
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- ,,59,1 Prozent setzen auf ihr Bauchgefiihl

und 50 Prozent richten sich nach Emp-
fehlungen“, wundert sich die Diplom-
Psychologin Monika Wastian, Inhaberin
des Instituts fiir Organisationspsychologie
in Miinchen.

Diese ,windelweichen“ Kriterien nann-
ten ihr Personalentwickler als Antwort
auf die Frage, wie sie denn fiir ihr Unter-
nehmen Coachs auswahlen wiirden. Wer
sich auf sein Bauchgefiihl verlasse, der
entscheide eigentlich (wenn er als Perso-
nalentwickler nicht gerade sehr erfahren
sei) doch nur nach Sympathie, warnt Wa-
stian.

Bauchgefiihl reicht nicht

Um die Wirtschaft dabei zu unterstiitzen,
brauchbare Auswahlkriterien zu bekom-
men, startete Wastian nach intensiven
Vorbereitungen das Forschungsprojekt
,Qualitdtssicherung im Coaching”. Auf

dem 1. Coaching-Kongress der Hoch-
schule fiir angewandtes Management
(HAM) in Erding hielt Wastian jetzt einen
Keynote-Vortrag mit dem Titel ,,Von Ma-
giern und Scharlatanen - Qualitatssi-
cherung bei der Coach-Auswahl“. Dabei
stellte sie wichtige Ergebnisse ihrer Un-
tersuchung vor. Thr Vorschlag: Statt sich
auf das Bauchgefiihl zu verlassen, sollten
Personalentwickler Coachs anhand ver-
haltensbasierter Kompetenzen bewerten.
Das ermdgliche - wie aus der Personal-
auswahl bekannt - ein sehr valides und
reliables Auswahlverfahren. Wastian
fithrte mit ihrem Team, zu dem auch die
Diplomandin Stephanie Klimt gehorte,
die in Erding zentrale Ergebnisse als ,,Pos-
ter“ prisentierte, eine qualitative Unter-
suchung von Coaching-Prozessen durch.
Befragt wurden 42 professionelle Coachs
und 16 Coachees aus der Wirtschaft, wel-
che Verhaltensweisen des Coachs denn
zum Erfolg des jeweiligen Coaching-

Lesefutter. Gefragt
waren insbeson-
dere Coaching-
Ratgeber sowie
Videomitschnitte
der Kongressreden
(aufgezeichnet von
LAuditorium Netz-
werk®).

Eréffnung. Die
Stadthalle Erding
war mit 300 Teil-
nehmern komplett
ausgebucht.

Prozesses beigetragen hatten. Nicht jedes
Vorgehen des Coachs wurde erfragt, son-
dern nur das ,Erinnerungswiirdige” und
somit aus Sicht der Coaching-Beteiligten
das wirklich ,Relevante®. Die Einteilung
von Verhaltensweisen als erfolgs- oder
qualititsforderlich stellt laut Wastian eine
zusitzliche Validierung der identifizierten
Kompetenzen dar.

Kompetenzbundel

,Aus den Verhaltensweisen clusterten wir
dann verhaltensbasierte Kompetenzka-
tegorien, in denen sich intervenierende,
diagnostische und evaluative sowie re-
flektierende Vorgehensweisen widerspie-
geln“, so die Miinchener Psychologin. Bei
dieser Untersuchung gab es eine Uberra-
schung: Neben Kompetenzbiindeln, die
sich (wie erwartet) um das Intervenieren
und Reflektieren drehen, wurden zusatz-
lich auch jene Vorgehensweisen eines
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Hinwels: ,smart” bedeutet
-~ ,spezifisch, messbar,
attraktiv, realistisch, terminiert®

... eine Frist oder einen Termin
~ fiir die Erreichung des
spezifischen Ziels vereinbart

... die Wahrscheinlichkeit der
Zielerreichung hinterfragt und
Unrealistisches korrigiert

[
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Coachs als erfolgsfordernd bezeichnet,
die der Vorbereitung, der Strukturierung
sowie der Gestaltung eines Coaching-
Prozesses dienen. Coachs sollten also
auch grundlegende methodische Ansatze
(Meta-Kompetenzen) beherrschen. Insge-
samt wurden von Wastian folgende vier
Kompetenzbiindel und die dazugeho-
rigen Verhaltensweisen ermittelt:

Metakompetenz

e Methodische Metakompetenz (Vorge-
hen und Methoden flexibel anpassen/
methodische Strategien anwenden/
Stdrkeorientierung)

¢ Dokumentieren und Visualisieren

e Zeitliche Strukturierung/Organisation
des Coaching-Prozesses

e Vorbereitung auf das Coaching: Pro-
zessvorbereitung (Inhalte, Methoden,
Material, Raum) und Selbstvorberei-
tung (mental und physisch)

Interventionskompetenz

e Explorieren und Analysieren

¢ Feedback geben

Informieren

Reflektieren, Interpretieren
Uben, ins Tun zu bringen
Zusammenfassen, strukturieren

Zielbezogene Kompetenz

e Zielklirung

e Zielerreichbarkeit und Umsetzung steu-
ern/kontrollieren

e Zielfortschritt, -erreichung evaluieren =
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Traditionelle Managementmethoden stofien bei umfang-
reichen, komplexen Vorhaben schnell an ihre Grenzen. Der
Planungsaufwand schnellt in die Hohe, die Handlungs- und
Entscheidungsspielraume der Mitarbeiter werden kleiner,
die Beweglichkeit des Gesamtsystems nimmt massiv ab.
Scrum reduziert die Schwerfalligkeit, indem es akzeptiert,
dass viele Entwicklungen nicht vorhersehbar sind. In der
Praxis heiflt das: selbstorganisierte Teams, konsequente
Losungsorientierung, klare Verantwortlichkeiten, flexible
Plananpassung und sehr flache Hierarchien. Die Autoren
beleuchten die grundlegenden Prinzipien agilen Arbeitens
und zeigen wie Scrum eingefiihrt und verankert werden kann.

P Scrum integrieren: Projekte, Teams und Unternehmen
zu mehr Agilitdt fiihren

P Checklisten fiir die tagliche Arbeit und Beispiele aus
Wirtschaft, Sport und Kultur
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Reflexionskompetenz

e Selbstreflexion

¢ Reflexion liber den Coaching-Prozess
(nicht-evaluativ)

e Supervision/Intervision und Weiterbil-
dung.

Zur Auswahl der Coachs werden struk-
turierte Auswahlgesprdche (Einzelge-
spriche) empfohlen. Sie konnen laut
Wastian mit vertretbarem Aufwand ent-
wickelt und durchgefiihrt werden. Im
Rahmen eines solchen Gesprdchs wer-
den die Coachs aufgefordert, ihre Verhal-
tens- oder Vorgehensweisen in erfolgskri-
tischen Coaching-Situationen oder bei ty-
pischen Herausforderungen im Coaching
zu beschreiben. Gute Coachs schildern
dabei Vorgehensweisen, die der Kompe-
tenzanforderung entsprechen.

Ein Personalentwickler konnte zum Bei-
spiel einem Coach, der in den Coach-Pool
aufgenommen werden will, eine Frage
stellen, die darauf hinauslduft, dass der

Coach schildert, wie er die Ziele sei-
nes Klienten klart. Die entsprechenden
Fragen kénnten lauten: Was wollte der
Coachee ihres letzten Coaching-Falls er-
reichen und wie haben Sie dann die Coa-
ching-Ziele herausgearbeitet? Wie haben
Sie sichergestellt, dass sie ein gemein-
sames Verstindnis von den Zielen hatten?
Der Coach wiirde dann in seiner Antwort
Hinweise auf seine Zielkldrungskompe-
tenz geben. Er wiirde etwa unter Beweis
stellen, dass er Ziele ,smart“ kldrt und
der Personalentwickler wiirde erfahren,
ob das Ergebnis samt Zielerreichungskri-
terien grafisch oder schriftlich festgehal-
ten wurde.

Gut wdre es dann, wenn der Coach bei-
spielsweise schildern wiirde, wie er mit
Skalen-Abfragen arbeitet und wie er mit
Coachees das Fiihren eines Coaching-
Tagebuchs verabredet, um Zielfortschritte
festzuhalten. Der Personalentwickler
konnte auch noch fragen: Wie sind Sie
mit den Zielen am Ball geblieben? Dann

Bemerkenswerter Anfangserfolg in Erding

wiirde der Coach (hoffentlich) erzdhlen,
dass sich im Laufe des Coachings die
Ziele weiter konkretisiert oder gar verdn-
dert hitten. Diese Verschiebung konnte
dann zusitzlich noch hinterfragt werden.
»Wenn man nach konkreten Situationen
fragt, wird der Befragte in der Regel im
Detail erzdhlen, wie er vorgegangen ist”,
so Wastian. ,Fiir einen erfahrenen Inter-
viewer sind solche Interviews sehr auf-
schlussreich.

Besonders iiberrascht war die Forscher-
gruppe, dass dem Kompetenzbiindel, das
sie mit ,,Metakompetenz“ iiberschrieben
haben, eine recht grofle Bedeutung beige-
messen wurde. Unter ,Metakompetenz”
fallen ,forderliche“ Verhaltensweisen
eines Coachs, die prozessflankierend
zum Einsatz kommen. Besonders das
Dokumentieren und Visualisieren (das
Arbeiten mit Flipcharts, Grafiken, Skalie-
rungen, Protokollen) wurde als wichtige
Vorgehensweise betrachtet. An folgenden
Aspekten erkennt man laut Wastian

Riickblick. Ende Februar fand in der Stadthalle Erding der 1. Coaching-Kongress der Fakultat fur
Wirtschaftspsychologie an der Hochschule fiir angewandtes Management statt. 300 Teilnehmer
waren ein groRer Erfolg, sodass schon der nachste Kongress fir Marz 2015 geplant wird.

,Spannende Vortrage, neue oder erweiterte Ansatze, viele
offene und unaffektierte Menschen und dazu ein gutes
Verhaltnis von Wissenschaft und solider Praxis“, das
war flr Dr. Martin Hertkorn, Business-Coach aus Berlin,
der 1. Coaching-Kongress in Erding. ,Am schonsten war
das Wohlgeflihl, sich zu Hause zu fiihlen beim Plausch in

Gastgeberin.

den Pausen ... im Kreis von Gleichgesinnten.” Auch far
Anita Miiller, Coach aus Dusseldorf, war es (iberraschend,
dass es auf der Veranstaltung mehr ,tolle Begegnungen
und gute Gesprache” gab als anderswo. Und auch dem
Veranstalter sei sehr an guter Kommunikation mit allen
Besuchern gelegen gewesen. ,Die Erdinger haben viel
Herzblut investiert“, so die Rheinldnderin. Beim nachsten
Mal werde jeder vom ,Geist von Erding" sprechen.

Eine besondere Leistung der Gastgeber bestand darin,
34 der namhaftesten Referenten aus Forschung und Pra-
xis in zwei Tagen auf die Bihne zu bringen. Mit dabei war
Coaching-Urgestein Wolfgang Looss genauso wie Profes-
soren vom Kaliber eines Siegfried Greif, Eric Lippmann,
Axel Koch, Heidi Méller oder Bernhard Hauser. AuRerdem
bereicherten eine Vielzahl von Methoden-Experten wie

Prof. Dr. Jutta
Heller kiindigt den
nachsten Kongress
an: 26. bis 27.
Marz 2015.

Dr. Bjérn Migge (Schema-Coaching) oder Kirsten Dierolf
(Losungsfokussiertes Coaching) den Kongress. Nicht
gefehlt haben auch Unternehmensvertreter von BMW, Tho-
mas Cook und der Stadt Minchen, die lber die Herausfor-
derungen beim Aufbau eines Coach-Pools sprachen.
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grundsatzlich, ob sinnvoll dokumentiert

oder visualisiert wurde: Der Coach ...

e erstellt nach jeder Sitzung ein Protokoll

¢ dokumentiert regelmdfiig Inhalte, An-
liegen, Schliisselthemen, ,Lessons
learned”, Auffélligkeiten (Befindlich-
keit und Reaktionen), Ergebnisse und
Zielfortschritte, Vereinbarungen

Wirgefiihl. Die
Teilnehmer lobten
die vielen Moglich-
keiten zur Diskus-
sion — auch mit den
.Stars” der Szene,
die ohne Allliren
auftraten.

e arbeitet mit Visualisierungshilfen zur
Reflexion und zur Zusammenfassung/
Strukturierung von Erkenntnissen,
Zusammenhangen, Ergebnissen und
Zielfortschritten fiir den Coachee (Flip-
chart, Skalen, Strukturbilder/Aufstel-
lungen, Gedankenlandkarten, Video-
Aufzeichnungen ...)

e nutzt Metaphern im Klientengesprach

e verwendet Sitzungsprotokolle und Do-
kumentationen zur Vor-/Nachberei-
tung von Sitzungen

¢ regt den Coachee an, selbst zu doku-
mentieren und visualisieren (Bilder
malen, Hausaufgaben, Tagebiicher,
Aufzeichnungen zu Zielfortschritten ...)

¢ regt den Coachee an, ausgehdndigte
Dokumentationen, Protokolle, Visua-
lisierungen, Infos zur Reflexion, Infor-
mation, Zielkontrolle zu nutzen.

Zu bedenken ist, dass je nach Coaching-
Anliegen, -Klient und/oder Auftraggeber
die vier Kompetenzbiindel unterschied-
lich stark gewichtet werden sollten. Aus
dem hier beschriebenen ,Grundstock”
werden in der Regel firmenspezifische
Anforderungsprofile entwickelt. So kann
es zum Beispiel in bestimmten Coaching-
Prozessen sinnvoll sein, die Zielklarung
erst einmal offen zu lassen.

Martin Pichler @
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_Rollenspiele taugen nicht
zur Auswahl eines Coachs”

INTERVIEW. ,Rollenspiele leisten gute Dienste bei der verhaltensbasierten Personal-
auswahl, aber sie taugen nicht zur Auswahl eines Coachs”, betonte die Diplom-
Psychologin Monika Wastian (www.inforp.com) auf dem 1. Coaching-Kongress der
Hochschule fur angewandtes Management in Erding.

Wie kénnen Personalentwickler bei

der Coach-Auswahl erkennen, ob sie es
mit einem kompetenten Coach zu tun
haben?

Monika Wastian: Aus der Personalaus-
wahl wissen wir, dass Auswahlverfahren
Sinn machen, die auf der Grundlage ver-
haltensbezogener Kompetenzanforderun-
gen entwickelt wurden. Bei der Bewerber-
auswahl konnen dann verhaltensbasiert
die Kompetenzen tiberpriift werden, die
notwendig sind, um typische Arbeitssi-
tuationen und Aufgaben erfolgreich zu
meistern.

Das empfiehlt sich auch fiir die Coach-
Auswahl. Entscheidend ist, dass die Kom-

Wissensdurst. Beim 1. Coaching-Kongress der FHAM in Erding waren auch alle

Workshops auergewdhnlich gut besucht.
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petenzanforderungen zuvor verhaltens-
basiert definiert wurden. Das ist natiirlich
nur moglich, wenn ich weifs, was im Coa-
ching wirklich passiert - ein Einblick, den
die Personalentwicklung normalerweise
nicht hat.

Deshalb haben wir im Rahmen unseres
Forschungsprojekts ,Qualitdtssicherung
im Coaching” die Verldufe von Coaching-
Prozessen untersucht und dabei unter an-
derem Verhaltens- und Vorgehensweisen
identifiziert, die aus Sicht der befragten
Coachs und Coachees zum Coaching-Er-
folg beitrugen,

Auf diese Weise haben wir einen Ka-
talog mit verhaltensbasierten Coach-

Foto: Julia Walkner
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Kompetenzen ermittelt. Er liefert auch
die Grundlage fiir Verfahren zur Coach-
Auswahl wie beispielsweise strukturierte
Auswahlgesprache.

Kénnte man als Unternehmen gute
Coachs auch dadurch ermitteln, dass

ein Personalentwickler in die Rolle eines
imaginaren Coachees schliipft und der
Coach in einem Rollenspiel zeigen muss,
was er drauf hat?

Wastian: Rollenspiele leisten gute Dienste
bei der verhaltensbasierten Personalaus-
wahl, aber sie taugen nicht zur Auswahl
eines Coachs. Man konnte zwar mit
einem Rollenspiel testen, ob ein Coach
zum Beispiel das systemische Fragenre-
pertoire beherrscht, aber Coaching funkti-
oniert nun einmal in erster Linie dadurch,
dass sich der Coach auf die Emotionen
eines Klienten einschwingt. Und genau
das kann in einem Rollenspiel nicht ge-
lingen, weil derjenige, der den Klienten
spielt, einfach kein echtes Anliegen hat
und keine ernsthafte Betroffenheit aus-
strahlt.

Ohne wirkliche Betroffenheit im Raum
kann der Coach wesentliche Interventi-
onsmethoden und Grundhaltungen gar
nicht sinnvoll einbringen, weil sie nicht
funktionieren wiirden. Nehmen Sie bei-
spielsweise den klientenzentrierten An-
satz: Wie soll der Coach Empathie zeigen
und sein Gegeniiber zu tiefer Selbstex-
ploration anregen, wenn es dort nur ge-
spielte Emotionen gibt und kein echtes
und facettenreiches Erleben, das sich
explorieren und spiegeln lasst? Ob ich es
mit einem kompetenten Coach oder mit
einem Anfinger zu tun habe, kann ich
also im Rollenspiel nicht erkennen.



Monika Wastian ist Coach und Leiterin des
Instituts flr Organisationspsychologie in
Mdnchen. Management-Coaching und Pro-
jektcoaching sind dort die Schwerpunkte.

Kann man einen Coach dann besonders
gut kennenlernen, wenn man
dramatische Situationen abfragt?
Wastian: Wichtig ist, dass der Personal-
entwickler jene Situationen abtestet,
die typisch und erfolgskritisch fiir das
Coaching-Vorhaben sind, fiir das er den
Coach auswahlt. Wenn dramatische Si-
tuationen die Ausnahme sind und unbe-
deutend fiir den Coaching-Erfolg, spielt es

Foto: inforp

manager einem Assessment Center unter-
ziehen wiirde, wdre es fiir einen Topma-
nagement-Coach zumutbar. Aufierdem
sind Assessment Center sehr aufwendig.
Deshalb halte ich sie fiir die Auswahl von
Coachs fiir ungeeignet.

Was zeichnet nach lhrer Erfahrung

einen guten Coach aus?

Wastian: Sie meinen, neben den verhal-
tensbasierten Kompetenzen, die wir in
unserer Untersuchung herausgefunden
haben?

Ja, genau. Welche anderen Beobachtun-
gen haben Sie personlich noch gemacht?
Wastian: Eine gute Ausbildung ist eine
wichtige Grundlage, aber mit einer
Coach-Ausbildung erwirbt man nicht die
Fdhigkeit, ein guter Coach zu sein. Da
muss auf jeden Fall noch die Coaching-
Erfahrung dazukommen. Und: Wer Ma-
nager coachen will, sollte selbst auch
Manager gewesen sein oder in einem Ma-
nagementkontext Erfahrungen gesammelt
haben, sodass man das Arbeitsumfeld
kennt.

Und man sollte Senioritdt mitbringen, um
im Management akzeptiert zu werden.
Aus meiner Beobachtung glaube ich auch
zu wissen, dass gute Coachs sich dadurch

,Mit einer Coach-Ausbildung erwirbt man nicht
die Fahigkeit, ein guter Coach zu sein.
Da muss auf jeden Fall noch die Coaching-

Erfahrung dazukommen.”

keine Rolle, ob ein Coach damit gut oder
weniger gut zurechtkommt.

Sollte man als Personalentwickler
Coachs nicht gleich in einem Assess-
ment-Center auf den Zahn flihlen?
Wastian: Bei der Auswahl von Coachs
kann man erfolgreich Anleihen bei den
Instrumenten der Personalauswahl ma-
chen, aber wenn der Coach auf Augen-
hohe mit seinem Klienten sein soll, muss
auch das Auswahlverfahren auf Augen-
hohe stattfinden. Als Faustregel sollte
dabei gelten: ,Wahle den Coach mit
ahnlichen Verfahren aus, wie du seinen
hdchstrangigen Klienten auswadhlen wiir-
dest.” Genauso wenig, wie sich ein Top-

auszeichnen, dass sie in ihrem Leben
schon einige Krisen bewdltigt haben.

Der Coaching-Kongress in Erding hief
.Coaching heute: Zwischen Konigsweg
und Irrweg". Was sind fiir Sie eigentlich
Irrwege?
Wastian: Fiir mich wdre es ein Irrweg,
wenn sich unsere Profession zu sehr in
Richtung Standardisierung bewegen
wiirde. Qualitdt tiber Zertifizierungen
herbeizwingen zu wollen, das haut nicht
hin. Wenn die Coaching-Tatigkeit auf
einen bestimmten Standard reduziert
wiirde, dann hitten wir anschliefend
keine guten Coachs mehr.

Interview: Martin Pichler ®
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