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Virtuelles Coaching — besser als sein Ruf?
Ein Praxisbeispiel der SMA Technology AG

Im Rahmen der Einflhrung eines internationalen Talententwicklungsprogramms bei der

SMA Technology AG ergab sich flr die meta | five gmbh aus K&In eine interessante Her-

ausforderung: Das klare Ziel des Kunden nach den ersten Assessments lautete: ,,Auswahl

ohne Verlierer” (vgl. Enters, Gastreich & Thomas, 2017). Konkret hief3 das, auch den nach

einem Assessment Center nicht in das Talentprogramm aufgenommenen Mitarbeitern

sollte ein unterstUtzendes, individuelles Angebot zur Weiterentwicklung gemacht werden.

Den Teilnehmern des Piloten in der Zentrale in Kassel
wurde daher ein halbtdgiges Intensiv-Coaching (Deep-
Dive-Coaching) mit einem Coach der meta | five gmbh
angeboten. Dem Coaching vorausgegangen waren das
Assessment, ein erstes Feedback nach dem AC, sowie
ein detaillierter Ergebnisbericht. Die Idee und Ziele des
Coachings waren eine intensive Auseinandersetzung mit
den Ergebnissen des Auswahlverfahrens, eine angeleite-
te Reflexion des Feedbacks und vor allem die Ableitung
eines personlichen Entwicklungsplans, der die Nutzung
der Erkenntnisse fur den beruflichen Alltag ermdglich-
te. Zeitgleich sollte damit Wertschdtzung symbolisiert
und so das Risiko der Demotivation minimiert werden.
Das Feedback der Coachees zum grundsdtzlichen Ange-
bot war durchweg positiv, zumal die Termine genug Zeit
lieBen, weiteren Unterstitzungsbedarf bzw. berufliche
Herausforderungen zu reflektieren und in den Alltag zu
integrieren.

Die Herausforderung

Nach dem Erfolg der MalBnahme im nationalen Pi-
lot-Verfahren war klar, dass diese MaB3nahme auch den
internationalen Teilnehmern des Verfahrens angeboten
werden sollte. Aus wirtschaftlichen Griinden (die Teil-
nehmer kamen aus sechs verschiedenen Landern), war
ebenso schnell klar, dass dies keine Prdasenztermine wer-
den konnten. Mark Enters aus dem Strategic Personnel
Development der SMA Technology AG erklart in die-
sem Zusammenhang: ,,Da die Teilnehmer aus ganz un-
terschiedlichen Landern aller Kontinente stammten, war
eine Vor-Ort-Betreuung unter Kosten-Nutzen-Gesichts-
punkten nicht zielfihrend. Auch lokale Coaches vor Ort
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zu nutzen, schien uns nicht sinnvoll. Als Dienstleister, der
auch die Assessment Center durchfiihrte, war meta five
pradestiniert daftr, die Coachings durchzufihren: Das
Setting des Assessment Verfahrens war ebenso bekannt
wie Aufbau und Struktur der Ergebnisberichte. So konnte
gewdhrleistet werden, dass im Coaching keine Zeit damit
verloren ging, die Ergebnisse abgleichen und einordnen

zu muUssen."

Gemeinsam mit SMA entschieden sich die Coaches der
meta | five gmbh fir ein virtuelles Format mit WebEx.
Die betriebswirtschaftlichen Vorteile lagen dabei klar auf
der Hand. Zudem ermaglicht ,Virtuelles Coaching [...]
eine raum — und zeitunabhdngige Interaktion [...], es ist
,zeitgemdB im Zeitalter der Digitalisierung und Internati-
ondlisierung [...] und erméglicht den Klienten weltweit zu
begleiten” (Bache, 2018). Dies gehdrt vor allem in einem
Unternehmenskontext wie dem der SMA Technology,
der extrem international gepragt ist, ohnehin zum Ar
beitsalltag.

Retrospektiv betrachtet sind vor allem die Bedenken der

Coaches der meta | five gmbh interessant:

| Wie kommt das Angebot bei Teilnehmern aus aller
Welt an, die mit Coaching bisher keine Erfahrung
haben?

| Wie grof3 wiirde der Einfluss des Mediums WebEx
auf die Coachings sein, wenn man davon ausgeht,
dass Verhalten immer kontextabhangig ist?

| Wie wiirde sich dies auf die Arbeitsweise und auf
die Zufriedenheit der Coachees auswirken?

|  Welche Rolle spielt der kulturelle Hintergrund der
Coachees?
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| Und natirlich die Technik: Wie kriegen wir das stabil
hin?
Die Losung der technischen Infrastruktur war recht
simpel (vgl. Foto). Wichtig war, auch den Teilnehmern
am anderen Ende der Welt vorbereitende Hinweise zu
Raumsetting, Kamera etc. zu geben. Die anderen Be-
denken wurden in einem internen Vorbereitungstermin
reflektiert und als gemeinsame Richtlinie festgehalten:
,Wir arbeiten, wie im Prdsenzcoaching auch am Bedarf
des Coachees, sind uns der Limitierung durch die Distanz
bewusst und werden daher kreativ in der Wahl unse-

rer Methoden. Systemisch und klientenzentriert heif3t fur
uns in dem Fall auch, dass die kulturelle Herkunft dann
thematisiert wird, wenn sie fir das Thema des Coachees
eine Relevanz haben kénnte."

DerVerlauf der Coachings

Besonders zu betonen ist, dass im Rahmen der oben be-
schriebenen Ziele des Coachings weder in der subjekti-
ven Wirksamkeitseinschdtzung der Coaches noch in der
Zufriedenheit der Coachees signifikante Unterschiede
zwischen Prdsenz und virtuellem Coaching festgestellt
wurden.

Zentral war aus Sicht der Coaches in beiden Settings
das Thema ,,Rapport zu Beginn des Gesprdches". Hier
kamen den Coaches zwei Aspekte zur Hilfe: Die Coa-
chees hatten bereits positive Erfahrungen mit Kollegen
der Coaches im Assessment Center gemacht und daher
wenig Berlhrungsangste. Die meta | five Coaches verfu-
gen zudem Uber umfangreiche Erfahrung in telefonischen
Gesprichen zu 360°-Feedbacks. Rapport ohne physische
Prdsenz war also kein unbekanntes Terrain fur sie. Glei-
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ches gilt fur das Gesprachsklima und die Prozesssteue-
rung: Strategien aus den telefonischen Feedbacks funktio-
nieren auch hier, so z.B. noch hdufiger und konsequenter
als im Prdsenzcoaching abzufragen, wo der Coachee ge-
rade im Prozess steht und was es noch an Unterstitzung
braucht, um selbstindig weiterzuarbeiten. Insbesondere
bei Themen, die primér auf der kognitiven Ebene anzusie-
deln sind (z.B.Techniken der Delegation, Feedbackregeln
0.d.) und zum Teil einen beratenden Anteil hatten, konn-
ten die Coaches keinerlei Qualititseinbuf3en feststellen.

Eine besondere Herausforderung aus Sicht der Coaches
war demgegenlber die ,ganzheitliche Wahrnehmung
von Ausdrucksphdnomenen® (vgl. Bache, 2008). Es ist
nicht zu leugnen, dass bei virtuellen Coachings mehre-
re Wahrnehmungskanéle fehlen. Die Kérperebene des
Coachees kann beispielsweise lediglich verbalisiert wer-
den. Resonanz ist nur bedingt herzustellen. Hier hat in
der Praxis geholfen, sich konsequent auf das zu fokus-
sieren, was moglich ist, anstatt zu bedauern, was fehit.
Und ohnehin kommt es hier auch im Prdsenzcoaching
stark auf die Disposition des Coachees an: Menschen
mit einem gutem Korpergeflhl waren auch im virtuellen
Setting in der Lage ihren Kérper und ihre Emotionen in
die Lésungsfindung miteinzubinden.

Nicht zu unterschatzen ist im virtuellen Setting die Rele-
vanz von Visualisierungen. Diese sichert wie im Prasenz-
coaching auch ein gemeinsames Verstandnis, ist aber im
virtuellen Raum ungemein wichtiger, um Missverstand-
nisse auszurdumen und Erkenntnisse festzuhalten. In der
Praxis kann dies sogar der Coachee selber an einem Flip-
chart machen, dies lockert zudem das starre Setting an
zwei Bildschirmen auf.

In beiden Settings (face to face und virtuell) stand den
Coachees ein Budget von vier Stunden zur Verflgung.
Hier zeigte sich ein klarer Vorteil des virtuellen Ansatzes,
bei einigen Bedarfen bot sich an, die vier Stunden in zwei
Termin aufzuteilen, um dem Coachee die Moglichkeit
zu geben, neu erlernte Strategien auszuprobieren. Der
zweite Termin konnte dann ohne zusétzlichen Aufwand
zur Reflexion der Zielerreichung genutzt werden. Im
Prasenzsetting wére das aufgrund der doppelten Anreise
undenkbar gewesen. So erweiterte sich die thematische
Bandbreite der bearbeitbaren Coachinganliegen.
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Die Reaktion der Coachees

In keinem der virtuellen DeepDive-Coachings wurde das
Setting vom Coachee grundsétzlich hinterfragt.Virtuelles,
globales Arbeiten scheint fUr die Mitarbeiter der SMA
Technology AG an der Tagesordnung und umfassend
akzeptiert zu sein. Stellt man die Zufriedenheit mit den
beiden Formaten gegeniber, so lassen sich keine signi-
fikanten Unterschiede feststellen (vgl. Grafik). Auch im
inhaltlichen Feedback finden sich keine Hinweise auf sub-
stanzielle Abweichungen. So duf3erte ein Teilnehmer Uber
das virtuelle Coaching: ,, The coach created a good atmo-
sphere. The approach of leading me through questions and
answers was amazing. | was able to identify some key areas
that | can improve on immediately.”

Die vermeintliche interkulturelle Hirde wurde von
den Coachees eher als positiv bewertet, da sie mit den
(deutschen) Coaches auch nochmal die im Assessment
gemessenen Anforderungen an Fihrung bei SMA be-
leuchten konnten.

Unsere Learnings: die Erfolgsfaktoren

Banal aber zentral: Die Technik muss auf beiden Sei-
ten stabil sein und entsprechende Vorbereitungen
mussen getroffen werden.

Im Coaching von Einzelpersonen spielen interkultu-
relle Aspekte offensichtlich eher eine untergeordne-
te Rolle. Systemisches Coaching wirkt auch kultu-
ribergreifend, denn die eine objektive Wahrheit gibt
es ohnehin nicht.

Das Setting spielt fir coachingunerfahrene Coachees
keine Rolle, gleichzeitig muss es zur Arbeitskultur des
Unternehmens passen

Personlicher Kontakt und Vorstellung des Coa-
chings, z.B. durch HR oder denselben Dienstleister
unterstitzt die Akzeptanz und den spdteren Kon-
taktaufbau. Daher eignet sich virtuelles Coaching
besonders als Teil eines prozessualen Angebotes zur
Weiterentwicklung.

Ich habe die Atmosphére des Gesprachs
als vertrauensvoll wahrgenommen.

Der Coach ist im Rahmen der Gesprache
angemessen auf mich eingegangen.

Das Coaching ermoglichte es mir andere
Handlungsmaoglichkeiten zu generieren.

Meine zu Beginn definierten Ziele habe
ich im Coaching erreicht.

Mit dem Coaching bin ich insgesamt
zufrieden.

Skala

0: nicht einschéatzbar
1: stimme nicht zu
2: stimme Uberwiegend zu

Vergleich der Coachee-Zufriedenheit
(Face-to-Face/Virtuell)

I Face-to-Face Coaching, (N = 9)
[ virtuelles Coaching,

(N =8)

3: stimme eher nicht zu

4: stimme eher zu

5: stimme Uberwiegend zu
6: stimme voll zu
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Zu guter Letzt, ein Klassiker der Coachingpraxis: Mach
dein Thema nicht zum Thema des Coachees. Wie die
Ergebnisse der Zufriedenheitsbefragung zeigen, konnten

nahezu alle Bedenken der Coaches ausgerdumt, werden.

sich mit dem Setting wohlfihlen, um wirksam sein zu
kdénnen. Ist das fUr beide Parteien gegeben, kann unserer
Erfahrung nach virtuelles Coaching eine gute Ldsung fur
international agierende Unternehmen darstellen.

Aber nicht nur die Coachees auch die Coaches mussen
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Der Kunde

SMA Solar Technology AG , ein global fihrender Spezialist fir Photovoltaik-Systemtechnik, treibt seit 35 die Entwick-
lung der erneuerbaren Energien voran. Daran beteiligt sind mehr als 3.000 Mitarbeiter in 20 Ldndern, in den Regionen
EMEA, APAC und Americas.

Die Autorin:

Judith Wegener, Systemischer Coach und Verdnderungsmanager (DBVC e.V.) leitet
den Bereich Training & Coaching bei der meta | five gmbH in KéIn. Fokus ihre Coa-
chingtdtigkeit ist die Arbeit mit Fihrungskréften aller Ebenen.

Uber uns:
meta | five ist ein Beratungsunternehmen mit einem

lhr Kontakt zu uns:
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human performance consulting interdisziplindren Team aus Psychologen, Wirtschafts-
deutz-milheimer str. 183 wissenschaftlern und [T-Spezialisten.
d | 51063 kaln Unser Leistungsspektrum reicht von der Entwicklung
und Umsetzung von Strategien und Prozessen Uber die
fon +49 | 221 | 71615|0

info@meta-five.com

Konzeption und Implementierung von Instrumenten der
Personalauswahl und -entwicklung bis hin zu Analysen
,weicher” Erfolgsfaktoren und Aspekten der Organisa-
Weitere Informationen:
www.meta-five.com

tionsentwicklung. Diese Aufgaben flihren wir immer im
Hinblick auf die konkreten Zielsetzungen und spezifischen
Rahmenbedingungen unserer Kunden durch. Alle Trainer
und Berater von meta | five verfligen Uber langjdhrige Er-
fahrung durch vielfdltige Projekte fur unsere Kunden aus
den unterschiedlichsten Wirtschaftsbereichen.
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