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Erfolgskontrolle im Coaching

von Ulrich Sollmann

Coaching deckt ein breites Spektrum von Einsatzgebieten und Methoden ab. Vielfach ist es eine berufs- und managementbezogene Beratung. Diese bezieht sich einerseits auf das Zusammenspiel von Führung und Persönlichkeit, andererseits auf die integrierte Abstimmung zwischen Zielen und Prozessen des Unternehmens sowie beruflichem Rollenverhalten der Führungskraft.

In den letzten Jahren hat sich Coaching zu einem wirkungsvollen und überprüfbaren Beratungsinstrument entwickelt. Überprüfbar in zweierlei Hinsicht:

Einerseits in Bezug auf die personenbezogene, innere Stimmigkeit bei der Führungskraft (Führung und Rolle als Zusammenspiel von nonverbaler Wirkung, Persönlichkeit und Handlungsmustern). Andererseits in Bezug auf das Commitment zwischen Führungskraft und Vorgesetztem über gemeinsame Rollenerwartungen und Verhaltensziele. Immer geht es um die Verbesserung von Selbstführung/Selbstkompetenz, von beruflichem Rollenhandeln und Ergebnisqualität, also um die Anschlussfähigkeit. Dies muss eng abgestimmt sein mit den Zielen und Prozessen des Unternehmens, insbesondere den Verhaltens- und Rollenerwartungen an die Führungskraft.

Zur Unterstützung des Coaching-Prozesses können u.a. zwei Instrumente eingesetzt werden. Dies sind zum einen Fragebögen und Tests zur Potenzialanalyse. Der Einsatz dieser Instrumente erleichtert den Einstieg in ein qualifiziertes Coaching, da sie eine differenzierte Bedarfsanalyse für die Entwicklung und Veränderung sowie eine Erfolgskontrolle ermöglichen. Zum anderen ist es der „Trialog“. Das ist die vom Coach moderierte Abstimmung von Verhaltenszielen zwischen Führungskraft und Vorgesetztem. Der Trialog dient gleichzeitig der Bestimmung von konkreten, erreichbaren und für das Unternehmen sinnvollen Zielerreichungskriterien.

Potenzialanalyse
Üblicherweise orientiert man sich in einem berufsbezogenen Coaching bezüglich der Fragestellungen, möglichen Probleme und Veränderungspotenziale an der subjektiven Wahrnehmung des Klienten. Die meist ausschnitthafte Selbstbeschreibung interpretiert der Coach auf der Grundlage seiner Erfahrungen und seines Menschenbildes und reflektiert dies gemeinsam mit dem Coach vor dem Hintergrund des Unternehmens, für das er tätig ist. Potenzialanalysen können hier als Katalysator genutzt werden, um Coaching-Prozesse auch auf Grundlage von Testergebnissen zu gestalten.

Ein hilfreiches Potenzialanalysesystem
· analysiert das Verhalten in Bezug auf den Umgang mit Mitarbeitern und Kollegen, in Bezug auf sachliche Fragestellungen, Leistungsmotivation und Teamverhalten

· stellt objektiven Testergebnissen die subjektive Selbsteinschätzung des Klienten gegenüber

· liefert eine individuelle, differenzierte Analyse der Potenziale der Führungskraft

· spiegelt den objektiven Arbeits- und Leistungsstil und das Sozialverhalten des Klienten an den Anforderungen einer konkreten job description

· stellt eine wesentliche Grundlage für das Explorationsgespräch dar

· erleichtert das Erkennen von Potenzialen und Entwicklungsfeldern

Für die Arbeit im Coaching-Prozess sind die Ergebnisse der Potenzialanalyse und wichtig, weil es z.B. Aussagen über folgende Aspekte macht:

· Typische Persönlichkeitseigenschaften

· Beschreibung des Arbeits- und Leistungsstils sowie der beruflichen Motivation

· Führungsverhalten

· Einstellung zur Arbeit und Ambitionen

· Eigenverantwortung und Selbständigkeit

· Zielorientierung und Entscheidungsfähigkeit

Idealerweise werden die persönlichen berufsbezogenen Motive differenziert vor dem Hintergrund von unterschiedlichen Motivationsschwerpunkten eingeschätzt und beschrieben, wie: Verantwortung, Identifikation mit dem Unternehmen, Kreativität, Macht und Einfluss, Dienstleistungsorientierung u. a.

Derartige Testergebnisse lassen direkt konkrete Schlussfolgerungen über die Kompetenzen und Potenziale der Führungskraft hinsichtlich ihrer aktuellen Position/Führungsaufgabe zu und beschreiben Entwicklungsziele, die im Coaching thematisiert werden und Anlass zu weiteren integrierten Maßnahmen sein können.

Will man die Entwicklung in Bezug auf die Verhaltensdimensionen am Ende des Coaching-Prozesses mit denen zu Beginn vergleichen, gelingt dies über eine erneute Durchführung der Potentialanalyse sowie ein vergleichendes Coaching.

Trialog

Zielvereinbarungen umfassen in der Regel nicht die Dimension von Rolle und Verhalten. Der Trialog dient daher der Vereinbarung von Handlungs- und Verhaltensvarianten der Führungskraft in Bezug auf die Unternehmensbelange. Es geht darum zu klären:

· Welche Intentionen und Wirkungsziele und

· welches Selbstverständnis hat die Führungskraft?

· Welches Handeln bzw. Verhalten

· Welche Vorgehensweise

· Welches Führungsinstrument

... soll mit welchen Effekten (Zielen) optimiert werden?

Vorgesetzter und Mitarbeiter tauschen sich diesbezüglich im Beisein des Coach aus und bestimmen zwei bis drei Verhaltensziele/Entwicklungsziele, die durch Erreichungskriterien näher bestimmt werden. Diese sollen konkret, nachvollziehbar, sinnvoll und erreichbar sein. Die Aufgabe des Coach besteht darin, durch ein halbstrukturiertes Setting fünf gemeinsame Schritte zu ermöglichen:

· Mitarbeiter in Fokus

· Spezielle Entwicklungsbedürfnisse?

· Bedeutung derselben für das Unternehmen?

· Was spricht für bzw. gegen die Zielerreichung?

· Wie kann man diese Aspekte/Einwende integrieren?

· Was haben sie bis jetzt diesbezüglich getan? 

· Erwartungen an den Vorgesetzten u. a.

· Vorgesetzter im Fokus

· Grundsätzliches Bild vom Mitarbeiter

· Stärken und Schwächen

· Entwicklungspotentiale des Mitarbeiters

· Erwartungen/spezielle Empfehlungen

· Relevanz der Entwicklungsmaßnahme zum Unternehmen u. a.

· Dialog zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem

· Feedback Mitarbeiter an Vorgesetzten

· Gegenseitige Erwartungen

· Gegenseitige besondere Bedeutung

· Woran merken Dritte, dass man sich auf Effizienz hin vereinbart hat u.a.

· Spontaneinschätzung in Bezug auf Verhaltensdimensionen

· Grad der Kooperation

· Qualität der Kommunikation

· Durchsetzungsfähigkeit u. a.

· Bestimmung der Verhaltensziele

· Bestimmung der Erreichungskriterien

Unternehmerische Führung muss als Grundlage des Handelns aller Führungskräfte realisiert werden und sichtbar sein. Besonders eine praxisbezogene Konfrontation führt zu Handlungs- und Verhaltensänderungen, die der Entwicklung von Führungskräften dient. Durch den Trialog gelingt es, die Entwicklung/Erreichung von Handlungs- und Verhaltensveränderungen genauer zu bestimmen und zu überprüfen (weitere Information unter www.sollmann-online.de).

Die integrierte Verknüpfung von Coaching und Trialog unterstützt die Professionalisierung unternehmerischer Führung durch:

· Verbesserung der Management- und Führungskompetenz

· Selbstreflexion der persönlichen Wirkung im sozialen Feld

· Erweiterung der sozialen Kompetenz und des allgemeinen Verhaltensrepertoires

· Vorbereitung auf neue Aufgaben

· Verbessern spezifischer Konfliktbeziehungen zum Arbeitsumfeld

· Entwicklung vorhandener Potentiale gerade beim Vorliegen mentaler Blockaden

Für die Führungskraft heißt dies folgendes:

· Vom Experten zum intuitiven Experten

· Von Stabilitätserwartung zu Instabilitätsgestaltung

· Von individueller zu sozialer Kompetenz

· Von Hierarchie zu Selbststeuerung

· Von Aufgabenerfüllung zu persönlicher Überzeugung als Führungskraft

Coaching als „personenbezogene Beratung von Führungskräften in der Ausgestaltung ihrer beruflichen Rolle“ (Dr. Wolfgang Looss) wird durch den Trialog gezielt ergänzt. Folgende Qualitätskriterien beziehen sich daher auf das Coaching und den Trialog:

· Überprüfung anhand von Qualitätskriterien

· Transparentes und spezifiziertes Konzept

· Strukturqualität: eigene Person, Klient, Beziehung, Unternehmen („Was brauchen wir für das Coaching?“)

· Prozessqualität (Wie machen wir es?)

· Ergebnisqualität („Was soll dabei raus kommen?“)

Der Trialog mit der Bestimmung von Verhaltenszielen und der Beschreibung von Erreichungskriterien bietet daher die Möglichkeit, auf drei Ebenen die Qualität zu überprüfen. Zu dem Anfangstrialog werden Ziele und Erreichungskriterien näher bestimmt. Im Abschlusstrialog kommt es zur Überprüfung der Qualitätskriterien. Dies umfassen vier Dimensionen:

· Strukturqualität

· Zielevaluation („Was wird/wurde erwartet?“)

· Inputevaluation („Was brauchen wir dazu/Was wurde genutzt?“)

· Prozessqualität („Wie läuft/lief die Durchführung?“)

· Verhaltensqualität 
· Stimmigkeit von Person, Rolle und beruflichem Handeln („was zeichnet mich und mein Handeln im Unterschied zu anderen aus?“)

· Öffentlichkeitskompetenz („wie gewinne ich durch Selbst-Präsentation Bedeutung in der Unternehmensöffentlichkeit?“)

· Wirkungskompetenz („wodurch und wie erziele ich eine nachhaltige Wirkung bei den jeweils relevanten Anspruchsgruppen?“)

· Ergebnisqualität

· Outputebenen (Zufriedenheit von Kunde und/oder Auftraggeber)

· Outcomeebene (Kompetenzerweiterung, Selbstsicherheit, Verhaltensänderung, Zielerreichung, Fehlerreduktion)
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