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Coaching in China

Ein ,hot topic®

Von Brigitte Ott-Gdobel
Coaching — im westlichen Kulturraum ldngst ein etabliertes Instrument
der Personalentwicklung — wird nun auch im wirtschaftlich stark aufstre-
benden China zunehmend zur Entwicklung einheimischer Fiihrungskrifte
eingesetzt. Welche Rahmenbedingungen begiinstigen diese Entwicklung?
Welche Besonderheiten sollten Coaches, die mit chinesischen Klienten
arbeiten, zwingend beriicksichtigen? Eines sei vorweggenommen: Ein
tiefes Verstindnis von der Kultur und Gesellschaft des Landes ist hierfiir
unabdingbar.



Warum boomt Coaching in China?

Coaching in Deutschland — ein seit Mitte der
80er Jahre in vielen Unternehmen zunehmend
anerkanntes und vielfach eingesetztes Instru-

ment der Personalentwicklung.

Coaching in China — ein seit einigen Jahren zu-
nehmend diskutiertes und nachgefragtes Ins-
trument. Ja, man kann sogar so weit gehen, es
als ,heifles Thema“ in China zu bezeichnen.
Woher kommt diese steigende Nachfrage nach
Coaching in Festlandchina, welcher Bedarf
steckt dahinter?

Aus Gesprichen mit mehreren in China prak-
tizierenden Coaches geht unisono hervor,
dass in der Regel keine einzelnen Klienten
mit dem Wunsch nach einem Coaching auf
sie zukommen, sondern es vielfach die Perso-
nalabteilungen aus groflen oder mittelgrofien
Unternehmen sind, die Coaching in Auftrag
geben. Denn eine Fihrungskraft, die aus ei-
genem Antrieb einen Coach aufsuchen wiirde,
wiirde damit bereits eine Schwiche zugeben
- und das Zugeben einer Schwiche hat viel
mit einem Gesichtsverlust des Betroffenen zu
tun. Zwar hat das Phinomen ,Gesichtsverlust®
nicht mehr die immense Bedeutung in der chi-
nesischen Gesellschaft wie in fritheren Zeiten
- es findet insgesamt ein deutlicher Wertewan-
del statt —, dennoch spielt es weiterhin eine
nicht unerhebliche Rolle.

Es sind also die HR Experten, die Coaching
nachfragen fiir die Fithrungskrifte ihres Un-
ternehmens. Warum aber in den letzten Jah-
ren verstarkt im Vergleich zu fritheren Zeiten?
»Man hat viele Jahre nur trainiert in den Un-
ternehmen’, sagt Terese Bareth, systemische
Organisationsberaterin und Coach, die seit
den 1980er Jahren immer wieder lingere Zeit
in China gelebt hat und in China in deutscher,
englischer und chinesischer Sprache coacht.
yIrgendwann merken die Unternehmen, dass
das nicht mehr ausreicht. Es ist zu wenig, denn
mit den Trainings verandert sich kaum etwas.”
Viele Unternehmen sind stark gewachsen in
den letzten fiinf bis zehn Jahren, dazu kommt
die Globalisierung, die andere Anforderungen

an das Management stellt. Leadership Kom-
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petenzen sind gefragt, diese werden auch in
Leadership-Programmen trainiert, aber oft
ist das nicht ausreichend und der einzelne
Manager, die Fithrungskraft mit Potential fir
die nichste Ebene ben6tigen eine individuelle

Unterstiitzung und Begleitung.

Ein weiterer wichtiger Faktor ist der zuneh-
mende Bedarfan chinesischen Fithrungskriften
einerseits und die Knappheit an gut ausgebilde-
ten, erfahrenen chinesischen Fiihrungskrdiften an-
dererseits. Viele multinationale Unternehmen
haben in den letzten zehn Jahren begonnen,
verstirkt ihre eigenen chinesischen Mitarbei-
ter zu entwickeln anstatt auf teure Expats zu
setzen, die hdufig nur ein begrenztes Verstind-

nis fiir die chinesische Kultur mitbringen.
Fithrungskulturwandel in Ost und West

Nochmals die Parallele zur westlichen Welt:
In den USA und Deutschland verbreitete
sich Coaching in den 80er und 90er Jahren
aufgrund eines sich wandelnden Rollenbildes
von Fiihrungskriften einerseits (vom direkti-
ven Fihrungsstil zu einem neuen personlich-
keits- und motivationsorientierten Verstindnis
von Fithrung und Zusammenarbeit) und des
sich verschdrfenden internationalen Wettbewerbs
andererseits, der das Augenmerk auf die Po-
tentialentwicklung und Férderung von Nach-
wuchsfithrungskriften legte. Eine dhnliche
Entwicklung ist auch in China zu verzeichnen:
Der in der Vergangenheit stark hierarchische
Fihrungsstil wandelt sich, denn die junge Ge-
neration der Hochschulabsolventen ist nicht
nur gut ausgebildet mit hdufig internationalem
Hintergrund, sondern auch anspruchsvoller als
ihre Elterngeneration im Hinblick auf Aufgabe,

Eigenverantwortung und Selbstverwirklichung.

Auf der anderen Seite wirkt die Globalisierung
als Beschleuniger: Viele internationale Unter-
nehmen setzen Coaching als Instrument nicht
nur im Headquarter, sondern in ihren Tochter-

unternehmen weltweit ein.
Der chinesische Klient

Die Kontaktaufnahme und Auftragsklirung
erfolgt also in China iiberwiegend durch den

HR Bereich oder den Firmenchef bzw. die
Fithrungskraft des potentiellen Klienten. Zu-
nehmend haben grofle internationale Unter-
nehmen, dhnlich wie in ihrer Unternehmens-
zentrale, einen nationalen Coaching-Pool an

geeigneten Coaches.
Coach-Klient-Beziehung

Wenn die Rahmenbedingungen fiir das Coa-
ching geklart sind, wie verlduft dann die erste
Sitzung mit dem neuen Klienten? Es gibt ei-
nen grundlegenden Unterschied zwischen der
Auffassung von Coaching in China verglichen
mit der Auffassung in Deutschland und diese
hat mit dem Rollenverstindnis von Coach und

Klient zu tun:

In China wird der Coach vom Klienten wie
ein Lehrer oder ein Experte angesehen (Liu,
2014). Lehrer genieflen in China sehr groflen
Respekt, ein Lehrer wird als Autoritit und
Fachmann angesehen, er ist ein Vorbild im
Sinne von fachlichem Wissen und methodi-
schem Konnen. Lehrer iibernehmen aus der
Perspektive der Schiiler hiufig auch eine El-
ternrolle und geniefien somit gewissermafien
eine doppelte Autoritit. Kombiniert mit einer
starken Hierarchieorientierung der Chinesen
stellt also der Coach eine Autorititsperson
mit einem groflen Expertenwissen fiir alle
Problemstellungen dar, die der Klient, der
sich wie ein Schiiler sieht, in ein Coaching

einbringt.

Die Folge dieser Einstellung ist, dass der Kli-
ent vom Experten eine Losung fiir sein Problem
erwartet, eine Hilfestellung im Sinne von:
»Sag mir, was ich tun soll. Was ist die richtige
Losung?® Terese Bareth, die in China coacht,
erklirt, wie sie mit einer solchen Situation um-
geht: ,Ich gehe auf ein solches Beziehungsan-
gebot einfach nicht ein. Ich frage den Klien-
ten einfach, ob ich ihm ein paar Fragen stellen
kann, bevor seine Frage beantwortet wird. Am
Ende unseres Coaching-Gesprichsist er haufig
sehr iiberrascht, dass er die Antwort geliefert
hat und nicht ich.*

Dieses Wissen ist also wichtig fiir den Start des

Coaching-Prozesses und dem Ansinnen des



Klienten, Losungen zu liefern, muss sicherlich
immer wieder im Lauf der weiteren Coaching-

Sitzungen begegnet werden.
Vertraulichkeit

Ein anderer wichtiger Unterschied zu Deutsch-
land ist das Thema Vertraulichkeit der Inhalte
des Coachings. Wihrend in Deutschland in der
Regel die Inhalte der einzelnen Coaching-Sit-
zungen und die erzielten Ergebnisse absolut
vertraulich behandelt und dem Auftraggeber
nicht kommuniziert werden, herrscht in Chi-
na vielfach eine andere Erwartungshaltung.
Die beauftragende Instanz, also in aller Re-
gel die Personalabteilung, erhebt hiufig den
Anspruch, iiber Fortschritte und Ergebnisse
im Coaching, ja sogar tiber Inhalte einzelner

Sitzungen, informiert zu sein.

Hier ist es wichtig, von Beginn an klare Ver-
einbarungen mit Auftraggeber und Klient zu
treffen. Es kann sinnvoll sein, einen Kompro-

miss zu finden zwischen eigener Einstellung,
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Arbeitsethos und dem Bediirfnis nach Steue-

rung und Information der Personaler.

Methoden im Coaching:
Eine kulturelle Frage

Sind die Methoden, die man als Coach in Chi-
na einsetzen kann, die gleichen wie im Wes-
ten oder miissen die gewohnten Methoden
an die chinesische Kultur angepasst werden?
Wie in vielen anderen Bereichen im Kontext
von Mitarbeiterfithrung, Zusammenarbeit,
Konfliktlosung gilt auch fiir Coaching, dass
Vorgehensweise und Instrumente eine kultur-

spezifische Anpassung erfordern.
Systemische Fragen

Generell gilt: Die Fragen, die im systemischen
Coaching gestellt werden, sind Fragen, die
auch in China gestellt werden konnen. Aller-
dings konnen die Reaktionen darauf anders
sein als in Deutschland. Zum Beispiel sind

zirkuldre Fragen fiir die Chinesen ungewohnt

f

und sie miissen moglicherweise mehrfach mit
Nachdruck gestellt werden, bevor sie verstan-
den und beantwortet werden. Die ,,Paradoxe
Intervention® also die Frage danach, wie eine
Verschlimmerung des Zustands erreicht wer-
den kénnte, wird nach Aussage von Coaches
und Therapeuten (die diese Techniken eben-
falls anwenden) anfangs méglicherweise zu Ir-
ritationen beim chinesischen Klienten fithren:
Warum soll er sich iiberlegen, wie sein Pro-
blem noch grofler werden kann? Wenn man
dem Klienten aber erklart, dass das bewusste
und stark Gibertriebene Produzieren des Prob-
lems eine Verhaltensianderung leichter macht,
namlich dann genau das Gegenteil zu tun, er-
kennt er schnell, wozu die Frage dient und wie
wirksam sie sein kann. Auch hier kann mehr-
faches Anwenden und , Einiiben sinnvoll sein
und dazu fithren, dass der Klient erkennt, wozu

die Frage dient bzw. wie wirksam sie sein kann.
Metapline

Arbeiten mit klassischen Metaplan-Methoden
kann sehr niitzlich sein. Chinesische Klienten
kennen vielleicht diese Methoden aus Trai-
ningsveranstaltungen. Selbst wenn sie noch
nicht mit den Methoden gearbeitet haben,
werden viele mit der spielerischen Art des
Brainstorming, des Kartenschreibens, der
Clusterung auf einer Wand, der Visualisierung
am Flipchart schnell vertraut sein. Gerade weil
diese Methoden noch nicht so stark verbreitet
sind in China, ist die im Westen zu beobach-
tende Sittigung noch nicht eingetreten, die
Menschen sind mit mehr Neugier und Begeis-
terung bei der Sache. Voraussetzung ist immer,
dass eine Methode gut erklirt wird - priziser,

als dies in Deutschland erforderlich wire.

An dieser Stelle sei auch kurz auf das Thema
Sprache eingegangen: Natiirlich ist es moglich,
in China in englischer Sprache zu coachen,
dennoch muss man bedenken, dass Nuancen
moglicherweise verloren gehen, weil je nach
Sprachniveau des Klienten die Fihigkeit zur
genauen Benennung, beispielsweise von Ge-
fihlen, eingeschrinkt sein kann. Deshalb sind
diejenigen Coaches in China klar im Vorteil,
die in chinesischer Sprache Coachings durch-

fihren konnen.



Testverfahren

Tests zur Feststellung personlicher Tendenzen
und Neigungen (z.B. Fiihrungsstil, Konflikt-
16sungstyp, Kommunikationsstil, 360°-Feed-
back) werden von chinesischen Klienten sehr
gut akzeptiert und ihr Einsatz hat sich be-
wihrt. Die Ergebnisse dieser wissenschaftlich
anmutenden Werkzeuge bilden jeweils eine
Ausgangsbasis, die die weitere Selbstreflexion
stimuliert und dazu motiviert, weiter iiber sich
selbst nachzudenken und mégliche gewtiinsch-

te Anderungen zu definieren.
Feedback

Feedback ist eines der schwierigsten Instru-
mente in China. ,Wenn ich Fihrungskrifte-
Trainings hatte, haben die Teilnehmer immer
gesagt, die schwierigste Aufgabe ist, Feedback
zu geben, negative Feedbacks®, sagt Katrin
Koch, Trainerin und Coach, die als Geschifts-
fihrerin eines deutschen Weiterbildungsun-
ternehmens mehrere Jahre in Peking gearbeitet
hat. Nachgefragt, warum es fiir die Chinesen
so schwer ist, kritisches Feedback zu geben,
meint sie: ,Weil man es nicht tut. Das haben sie
von klein auf gelernt, dass sich so etwas nicht
ziemt. Das ist die Angst vor Gesichtsverlust,
auch davor, jemand anderem einen Gesichts-
verlust zu bescheren. Und ich denke, es hat
auch etwas mit der Kulturrevolution zu tun.
Damals war man aufgefordert, zu kritisieren,
und wenn man das dann tat, wurde man hart
bestraft. Ich glaube, das ist noch ganz tief ver-

wurzelt.*

Im Coaching ist jedoch Feedback zu geben,
auch fiir den Klienten unangenehmes kriti-
sches Feedback zu geben, unumginglich.
Wie in einer Beziehung zwischen Mitarbeiter
und Fihrungskraft ist auch in der Beziehung
zwischen Coach und Klient Vertrauen der
Schliissel zur Akzeptanz von Feedback. Der
Klient muss seinem Coach vertrauen und das
Gefiihl haben, dass der Coach ein Verbiindeter
ist, der ihm wirklich helfen will. Eine intensi-
ve personliche Empathie und Nahe zwischen
Coach und Klient ist hierfiir die Vorausset-
zung. Gleichzeitig ist es sehr wichtig, wenn

die Beziehung gut ist, ehrliches Feedback tiber
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beobachtetes Verhalten, Fort- und Riick-
schritte zu geben und eben keine indirekte,
ygesichtswahrende® Kommunikation zu

praktizieren.
Visualisierungen

Visualisierung von Themen, zum Beispiel
auf einem Flipchart, kann sehr hilfreich sein,
weil dann zusitzlich zur Sprache eine weitere
Moglichkeit der Verdeutlichung geschaffen
wird. Dies gilt insbesondere fiir Coachings,
die nicht in chinesischer Sprache stattfinden,
aber selbstverstindlich auch generell fir alle
Coachings. Visualisierung erleichtert auch
das Verstindnis des Klienten fiir Methoden,
Beziehungskonstellationen, Hintergriinde

usw.

Arbeit mit nach
Hause geben

Es kann im Coaching in China sinnvoll sein,
dem Klienten Unterlagen und Hausaufgaben
mitzugeben. Katrin Koch berichtet, dass es
beispielsweise in Trainings in China wichtig
ist, dass die Teilnehmerunterlagen umfang-
reich sind: ,Es wird nach Umfang beurteilt,
wie gut diese sind. In der traditionellen Art zu
lernen geht es um Masse. Es wird auswendig
gelernt und es ist fiir die chinesischen Teilneh-
mer gewohnungsbediirftig, dass wir durch die
interaktiven Methoden weniger Stoft durch-
nehmen. Da muss man eine Balance finden,
dass man nicht zu wenig Material hat* Was
fir Trainings gilt, kann hier auch fiirr Coaching
tibertragen werden: Unterlagen, die Zuhause
durchgearbeitet werden oder die im Coaching
besprochenen Themen vertiefen, werden von
vielen chinesischen Klienten als hilfreich und

sinnvoll betrachtet.
Anforderungen an den Coach

Welche Qualititen und Fihigkeiten muss ein
Coach mitbringen, um in China erfolgreich
zu sein? Und kann ein Deutscher, Brite oder
Amerikaner ein guter Coach fiir chinesische
Klienten sein? Aus den bereits beschriebenen
Besonderheiten von Coaching in China geht

hervor, dass ein fundiertes Wissen um Fih-

rung in China kombiniert mit einem tieferen
Verstindnis fiir die chinesische Kultur eigent-
lich unabdingbar ist. Es gibt internationale Fir-
men, die westliche Coaches einfliegen lassen,
mit denen sie in ihrem Heimatland zusammen-
arbeiten. Das kann funktionieren, wenn der
Coach aus dem Westen viele Jahre Erfahrung
in der Zusammenarbeit mit chinesischen Kol-
legen und Mitarbeitern hat. Ist dies nicht der
Fall, wird sich der Coach schwer tun mit den

Besonderheiten der Fithrung in China.
Richtig Zuhoren

Zuhoren kénnen ist noch wichtiger in China
als im Westen. Ein guter Coach muss viel mehr
zuhdren als reden und (siehe oben) sollte der
Einladung der chinesischen Klienten nach
Ratschlagen und fertigen Losungen widerste-
hen. Gerade am Anfang neigen die Klienten

dazu, ihrem Coach zuhoren zu wollen.

Hinzu kommt die kulturbedingte Zuriickhal-
tung der Chinesen im Gesprach. Anders als
Deutsche oder Amerikaner sind sie eher reser-
viert, denken lange nach, bevor sie antworten
und antworten eher vorsichtig. Hier kommt
es fir den Coach darauf an, auf die Anfinge
zu achten. Auflert ein Klient beispielsweise,
dass keiner seiner Mitarbeiter hart genug ar-
beiten will, dann steckt moglicherweise eine
Generalisierung in der Wahrnehmung des Kli-
enten dahinter. Oder wenn eine Klientin sagt,
sie kann eine T4tigkeit nicht gut ausfiihren,
hat sie moglicherweise eine Selbst-Begrenzung
tibernommen. Es kann dann sinnvoll sein, den
Klienten bzw. die Klientin zu bitten, mehr dar-
iiber zu erzihlen. Und dann ist Zuhoren wich-

tiger als Fragen.

Vertrauen und

Verstindnis aufbauen

Vertrauenswiirdigkeit ist immens wichtig und
es dauert in der Regel mindestens zwei oder
drei Sitzungen, bis der Klient dem Coach wirk-
lich vertraut. Vertrauen muss erst verdient wer-
den in China, daher kann es sinnvoll sein, mit
dem Klienten gemeinsam essen zu gehen und
personliche Dinge aus dem eigenen Leben zu
erzihlen (Liu, 2014). Die im Westen hiufig



iibliche Distanz des Coachs ist in China nicht

zielfiihrend.

Verstindnis fiir das Business des Klienten ist
hilfreich. Der Coach sollte eine Kenntnis der
Branche mitbringen, in der der Klient arbeitet,
und dessen Rolle in der Organisation beurtei-
len kénnen. Dies wird seine Akzeptanz beim
Klienten erleichtern, das Vertrauen in seine
Kompetenz verbessern und insgesamt fiir den
Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung hilf-

reich sein.
Flexibilitat

Flexibilitit ist eine Eigenschaft, die jeder
zwingend benotigt, der in China geschiftlich
erfolgreich sein will. So kann es beispielswei-
se in Verhandlungen duflert nachteilig sein,
wenn man sich in typisch deutscher Manier
zu starr auf eine vorbereitete Agenda fixiert. Es
kann sein, dass der chinesische Partner ganz
spontan ein anderes Thema besprechen oder
vorziehen will, das nicht oder noch nicht auf
der Agenda steht. Verweigert man dies, kann es
passieren, dass der Partner misstrauisch wird
und dies konterkariert wiederum den Aufbau

des Vertrauensverhaltnisses.

Auch im Coaching-Prozess selbst ist diese Fle-
xibilitit angebracht. Moglicherweise hat man
einen bestimmten gemeinsam aufgestellten
Plan, aus dem hervorgeht, was in der néchs-
ten Sitzung mit dem Klienten bearbeitet wird.
Bei der nichsten Sitzung jedoch hat dieser ein
neues Problem oder eine Angelegenheit ist
dringlicher als die zuvor genannte. Der Coach
sollte zwar seinem Klienten helfen, sich in ei-

ner bestimmten Richtung zu entwickeln, aber
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er sollte auch flexibel genug sein, den Plan zu

dndern wenn notwendig.
Intuition

Intuition wird gemeinhin als eine wichtige Ei-
genschaft fiir einen Coach angesehen. In China
wird noch mehr davon gebraucht, denn was
auch immer an Konflikten und Problemen
angesprochen wird, man kann als Coach da-
von ausgehen, dass es nur ein Kratzen an der
Oberfliche darstellt. Die wirklich relevanten
Themen liegen tiefer und um dies zu beurteilen,

ist Intuition unerlisslich.

Ausblick:
Wie wird sich Coaching in
China weiterentwickeln?

Coaching ist - momentan — ein ,hot topic*
und ,trendy” in China. Aber die Moglich-
keit besteht, dass das Interesse fiir Coaching
schnell wieder abkiihlt — ebenso wie es ande-
ren Trends erging, die aus dem Westen impor-

tiert wurden.

Doch mehrere Effekte sprechen dagegen: Die
Wirtschaft wachst zwar nicht mehr mit zwei-
stelligen Wachstumsraten, aber absolut gese-
hen findet immer noch ein sehr starkes Wachs-
tum statt. Dies bedeutet einen erhohten Bedarf
an Fihrungskriften fir die Top-, die mittlere
und untere Fithrungsebene. Zugleich gibt
es schon jetzt eine Knappheit an erfahrenen
Fiihrungskriften in China, wie eingangs darge-
stellt. Hieran diirfte sich entsprechend auf ab-
sehbare Zeit kaum etwas andern. Und obwohl
Coaching kostspielig und der Nutzen nicht
leicht zu quantifizieren ist, steigt die Akzep-
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tanz dieser MaBnahme bei chinesischen Un-
ternehmen. Denn mit zunehmender Verbrei-
tung des Instruments wird die Wirkung auch
gesehen: Fihrungskrifte, die ein Coaching
durchlaufen haben, reifen und werden auf eine
nichsthohere Ebene befordert oder bekom-

men eine wichtigere Rolle im Unternehmen.

Es ist also anzunehmen, dass das Thema Coa-
ching noch fiir eine ganze Weile ,heif3“ bleibt

in China.

Besonderer Dank geht an Terese Bareth und Ka-
trin Koch fiir ihre Bereitschaft, ihr Fachwissen in
diesen Beitrag einzubringen.
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