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EDITORIAL

Nun ist alles doch viel schneller gegangen als gedacht: Das Coa-
ching-Magazin erscheint ab dieser Ausgabe im Print-Format. Sie,
unsere Leserinnen und Leser, wollten das so. Und wir wollten uns
nicht dagegen stemmen. Aber wenn schon, so sagten wir uns, dann
sollten Sie auch einen optimalen Eindruck lhres neuen Magazins
bekommen. Das Ubersetzen wir so: Umfangerweiterung auf 64
Seiten. Gediegene Papierqualitat. Auch das layouterische Konzept
haben wir uns noch einmal durch den Kopf gehen lassen und hier
und da angepasst.

Doch das betrifft nur das AuRere: Wir haben auch unser inhaltliches
Spektrum erweitert. Erstmalig finden Sie zwei neue Rubriken im Heft:
Wissenschaft sowie Philosophie/Unternehmensethik. Keine Sorge,
wir wollen Sie nicht mit Fachchinesisch oder Sonntagsreden lang-
weilen. Aber es ist eben nicht von der Hand zu weisen, dass es bis-
lang im Coaching ein Forschungsdefizit gibt. Wir wollen dazu beitra-
gen, dass dies zunehmend abgebaut wird. Deshalb werden wir nun
regelmaRig und verstandlich Uber Forschungsarbeiten berichten.

Coaching ist auBerdem mehr als der Einsatz von Tools. Es findet
auch nichtim luftleeren Raum statt. In der Praxis geraten wir immer
wieder in ethische Dilemma-Situationen. Wie unsere Klienten. Es
seien nur die beiden Stichworte ,Corporate Governance“ und ,Cor-
porate Social Responsibility“ genannt. Man fordert zurecht Antwor-
ten von uns: Orientierung geben und Verantwortung Ubernehmen
gehdren zusammen.

Dieser Thematik widmet sich auch der diesjahrige Coaching-Kon-
gress des DBVC: Welche Rolle spielt der Coach? Am 17. und 18.
Oktober trifft sich die Coaching-Branche in Potsdam. Coaching im
Spannungsfeld zwischen Professionalisierung und kreativer Vielfalt
- lautet der Titel einer Panel-Diskussion, die Frau Dr. Ulrike Wolff
und meine Wenigkeit auf dem Kongress moderieren werden.

Sich herausfordernde Ziele zu setzen, steigert die Leistung - sagt
die Zielsetzungstheorie von Locke & Latham. Insofern haben wir
in den letzten Wochen schwer fur Sie gerackert. Diese Ausgabe ist
daher eine Doppelnummer. Ab dem nachsten Jahr erscheinen wir
quartalsweise. Sie kdnnen uns jetzt abonnieren. Die kostenfreie
PDF-Ausgabe erhalten Sie wie gewohnt im Internet - allerdings erst
vier Wochen nach Erscheinen der gedruckten Version. Wir sind ge-
spannt zu erfahren, wie Sie diese Neuerungen aufnehmen werden.
Wir freuen uns Uber Ihre Kommentare, Anregungen und Kritik zum
Coaching-Magazin: Senden Sie uns lhre Meinung oder gerne auch
einen Leserbrief an redaktion@coaching-magazin.de.

\’i{n.f—ms f* {&4;

Thomas Webers
(Chefredakteur)
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Vom Reden zum emotionalen Erleben

Achtsamkeit als Schllissel zur
Verénderung

Viele Vorgehensweisen im Coa-
ching entfalten mehr Intensitat
und Tiefe und somit eine hdéhere
Wirkung, wenn der Klient in ei-
nem achtsamen Bewusstseins-
zustand ist. Mit Achtsamkeit und

einem forschenden Zugang zur eigenen
Innenwelt eréffnen sich fur Klienten oft
erstaunlich leicht und muhelos neue
Handlungsoptionen. Besonders mental
ausgerichtete Menschen entdecken auf
diese Weise selbst, was sie steuert und
wie es anders gehen kdnnte.
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S Z E N E

COACHING - EIN BERUF AUF DER SUCHE
NACH PROFESSIONALITAT

Ein einheitliches Berufsbild Coaching hat sich in Osterreich
erst ansatzweise heraus gebildet, resimiert Mag. Vanessa
Kneif} in ihrer Diplomarbeit im Fach Psychologie an der Uni-
versitat Salzburg, auf die nun der ACC-Coaching-Newsletter
(2/08) hinweist.

Die 175 Teilnehmer der empirischen Online-Fragebogen-
Untersuchung Mitte des Jahres 2007 sind zwar weitgehend
einer Meinung, wenn sie unter Coaching eine professionelle,
zeitlichbegrenzte Begleitungundressourcenorientierte Bera-
tung von Personen in Fihrungs- und Leitungspositionen ver-
stehen. Fur ein einheitliches Berufsbild bedarf es aber nach
Meinung der Autorin einheitlicher Ausbildungsrichtlinien, kla-
rer Zugangsberechtigungen zu dieser Berufsgruppe und einer
eindeutigen, gesetzlichgeregelten Definition,was Coachingist
und was nicht.

Professionen helfen, mit der Unsicherheit ihrer Tatigkeit um-
zugehen und kdnnen aufgrund ihrer wissenschaftlich fun-
dierten Ausbildung auch Probleme bearbeiten, fur die es bis-
her keine Prazedenzfélle gibt. Fir die Professionalisierung
von Coaching bedeutet das, ein Coach sollte nicht nur das
methodische Inventar seines Faches kennen, sondern an-
hand der Ergebnisse seiner bisherigen Interventionen auch
sein Methodenrepertoire variieren und erweitern kénnen.
Eine dementsprechende Ausbildung soll ihn dazu befahigen.

So scheint zum Zeitpunkt der Befragung als Defizit der Pro-
fessionsbildung auf, dass es in Osterreich fiir Coaching noch
keine einheitlich vorgeschriebenen Ausbildungsregeln gibt,
auch wenn Ausbildungseinrichtungen mit stabiler Struktur
und klaren, umfangreichen Curricula von verschiedenen
Seiten gefordert werden. (Inzwischen hat der ACC im Jahre
2008 allerdings eine Grundlage fur Ausbildungs-Curricula
geschaffen). So weisen die Teilnehmer der Online-Befragung
ein groles Spektrum an unterschiedlichen Ausbildungen
und Primarberufen auf. Der Grof3teil entstammt einem psy-
chologischen (43%) bzw. padagogischen Umfeld (17%), es
finden sich jedoch auch Personen, deren urspringliche Be-
rufswahl nicht sofort auf eine Coaching-Tatigkeit schlieRen
lassen wilrde (Wirtschaftswissenschaften: 10%; Sportwis-
senschaften: 7%). 81 Prozent der Befragten haben keine als
solche titulierte Coaching-Ausbildung absolviert, sind aber
dennoch als Coach tatig. Zwischen funf und neun Jahren als
Coach tatig sind 32 Prozent der Befragten. Weitere 25 Pro-
zent sind noch kirzer im Geschaft.

Die Berufsethik der Befragten entstammt dem Primarbe-
ruf. 90 Prozent der Befragten sind verbandlich organisiert.
In Osterreich gibt es allerdings keinen einheitlichen Berufs-
verband fur Coaching. 34 Prozent der Befragten sind in der
Osterreichischen Vereinigung fiir Supervision (OVS), 25 Pro-
zent im Osterreichischen Bundesverband fiir Psychothera-
pie (OBVP), 11 Prozent im Osterreichischen Arbeitskreis fiir
Gruppentherapie und Gruppendynamik (OAGG) und nur vier
Prozent sind im Berufsverband Osterreichischer Psycholo-
ginnen und Psychologen organisiert. Dem Dachverband ACC
entstammen nur ein Prozent der Befragten. Und das Arbeits-
feld der Coachs ist nicht monopolartig von Staats wegen ge-
sichert.
www.mowis.com/vkneissl/Diplomarbeit_Vanessa_«
Kneissl_Psychologie_2007.pdf
www.coachingdachverband.at/ausbildungscurriculum.asp

EINSATZ VON SUPERVISION IN
ORGANISATIONEN UND UNTERNEHMEN

Eine regionale Umfrage belegt zum ersten Mal anhand
konkreter Zahlen die weite Verbreitung von Supervisi-
on in sozialwirtschaftlichen Organisationen sowie in ge-
werblichen Unternehmen. Die Umfrage richtete sich an
1.000 Organisationen und Unternehmen des bayrischen
Regierungsbezirks Unterfranken. Die Erstellung und Aus-
wertung der Befragung wurde von der Deutschen Gesell-
schaft fur Supervision e.V. (DGSv) initiiert und maRgeblich
finanziell unterstutzt.

86 Prozent der gewerblichen Unternehmen und 77 Pro-
zent der sozialen Dienste und Einrichtungen nutzen
demnach Beratungsangebote. Allerdings setzen beide
Gruppen nach dem Befund der Studie Supervision sehr
verschieden ein:

* Diekommunalen Einrichtungen und die Non-Profit-Organi-
sationensehendarineininstrumentzurpermanentenQua-
litdtsentwicklung, zur Verbesserung der internen Zusam-
menarbeit und zur weiteren Qualifizierung der Mitarbeiter.
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* Wirtschaftsunternehmen hingegen sehen Supervision,
FUhrungstraining, Coaching oder Organisationsberatung
in erster Linie als kurzfristiges Kriseninterventionsmittel.

Ein weiteres Ergebnis der Befragung: In jedem Fall wird
Uber den Einsatz von Supervision auf der Leitungs- oder Ge-
schaftsfihrungsebene entschieden. Auferdem ist die Kla-
rung von Konflikten bei beiden Gruppen ein wichtiges Ziel
der meisten Beratungen.

Professorin Dr. Doris Rosenkranz von der Fachhochschule
Wirzburg-Schweinfurt und Edmund Gortler vom Wirtschafts-
und Sozialforschungsinstitut Modus in Bamberg geben den
Supervisoren einige Tipps mit auf den Weg: ,,Neue Zielgruppen
in Unternehmen kénnten durch eine erweiterte Beschreibung
des Supervisionsangebots mit einem starkeren Akzent auf
Teamentwicklung und Konfliktldsungerreicht werden.” Sinnvoll
waren hier klrzere Supervisionsdauern als bei sozialen oder
kommunalen Einrichtungen. Aber auch dort sehen die beiden
Experten gute Perspektiven flr den Berufsstand der Supervi-
soren: ,Bei Kommunen, Schulen und vorschulischen Einrich-
tungen ist die Supervision noch deutlich unterreprasentiert.”
www.dgsv.de


http://www.mowis.com/vkneissl/Diplomarbeit_Vanessa_Kneissl_Psychologie_2007.pdf
http://www.mowis.com/vkneissl/Diplomarbeit_Vanessa_Kneissl_Psychologie_2007.pdf
http://www.dgsv.de

»~THE BIGGER PICTURE OF COACHING” -
ICF-DEUTSCHLAND-KONFERENZ 2008

An die 90 Teilnehmer, sowohl Coachs als auch HR-Profis aus
Unternehmen, waren der Einladung der deutschen Sektion
der International Coach Federation (ICF) am 3. Juni nach
Frankfurt gefolgt. In angenehmer Atmosphére im Hotel M6-
venpick traf man sich dort zum Austausch. ,Wir blicken Uber
den Tellerrand. Deutschland ist eine so spezielle Szene im
Vergleich zu Grofbritannien oder den USA - wir schliefen
hier ganz bewusst an diese Szenen an, “ so der neue ICF-
Chef Marius Hansa.

Und das war auch, was dem Besucher sofort klar wurde:

Man sprach Englisch. Das war noch im letzten Jahr an-

ders gewesen. Da hatte man sich unter seinesgleichen

getroffen. Dieses Jahr wurden ganz bewusst HR-Profis ein-
geladen - und Natalie Pothier als Key-Note-Speaker. Nach
ihrer Zeit im Talent Management bei Yahoo ist sie heute

Head of Coaching Practice Leader beim Centre for Creati-

ve Leadership (CCL) in Brussel. Und Leadership stand auch

im Fokus ihres Beitrags, der ein paar DenkanstofRe gab:

* Der eine ging in Richtung ,Vom Coaching zur Organisa-
tionsentwicklung®. Pothier skizzierte ein Phasenmodell:
Vom ,Coaching for Performance Excellence” tber “Coa-
ching for Leadership Excellence” hin zu “Coaching for Or-
ganisational Excellence and Transformation”.

« Der zweite Anstof ging in Richtung ,Uber die Organisati-
on hinaus in die Gesellschaft”: Wenn man eine Coaching-
Kultur im Unternehmen implementiert, muss man nicht
zwangslaufig auch darlber hinaus wirken? Das zum
Nachdenken anregende Stichwort ,Corporate Social Re-
sponsibility“ (CSR) fiel hier.

Zu einer internationalen Panel-Diskussion zum Thema Coa-
ching Best Practice fanden sich Marie Jerusalem (Principal
for Learning and Development Global, Booz Allen), Barba-

ra Wright-Avlitis, (Global Head of Leadership Development
and Training, ING Group, Niederlande), Bob Hughes (Talent
and Employee Engagement Manager, Network Rail, GrofRbri-
tannien), Eric Schuck (Geschaftsfuhrer Arrow Europe, Diet-
zenbach), Christa Schoéning (CEO Global Coaching Group,
Mlnchen) sowie Peter Schreuder (Manager Training and
Development, Henkel AG, Dusseldorf) zusammen. Die Dis-
kussion, die ,von Hdlzchen Uber Stockchen” ging, wurde von
Monika Becht und Christine Adler moderiert und brachte,
neben vielem Bekanntem, auch manch witzige Anekdote zu
Tage. Beispielsweise wie Coaching bei ING quasi als Unfall
entstand und wie man dann damit umging. Genusslich be-
richtete Barbara Wright-Avlitis davon, wie sich die Coachs
bei ihr vorstellten und sich in den schonsten Farben pra-
sentierten. Sie fragte dann: ,Wissen Sie, was ING tut?“ Sie
erntete verwirrte Gesichter, aber keine prazisen Antworten
- und erwiderte den verdutzten Coachs: ,ING wirft Coachs
raus!”

Bob Hughes berichtete, dass sie bei Network Rail zur Halfte
ICF-zertifizierte Coachs sowie Coachs mit psychologischem
Background beschéaftigen. Oder Marie Jerusalem, selbst stu-
dierte Psychologin (MSc.), konstatierte, dass sie bei der Stra-
tegieberatung Booz Allen entweder Coachs einsetzen, die
Uber eine gediegene Erfahrung im Business verflgen, oder
ebensolche, die Ubereine hervorragende , Erziehung® (Ausbil-
dung) und - wichtig - eine ,starke Personlichkeit” verflgen.

Nachmittags traf man sich in parallelen Workshops: Interkul-
turelles Coaching, Leadership Coaching, Ethik im Coaching,
Team Coaching, Return On Investment (ROI) im Coaching,
Live-Coaching waren hier die Themen, die dann auch nochim
anschlieBenden ,World Café” ihre Fortsetzung fanden. Und
nebenbei - keine Frage - wurde der informelle Austausch ge-
sucht. Das Organisationskomitee des ICF, das viele Stunden
ehrenamtliche Arbeit investiert hatte, durfte zufrieden sein.

www.icf-konferenz.de

BERUFS- UND ORGANISATIONS-KLIMA-
INDEX (BOKX)

Viele, die sich im Bereich Wirtschaft und Gesellschaft um-
héren, bekommen sehr unterschiedliche Einschatzungen,
ob sich Menschen in gehobenen Funktionen und anspruchs-
vollen Berufen eigentlich wohl fuhlen und sich beruflich auf
dem richtigen Weg sehen. Erst recht schwer ist, einen repra-
sentativen Uberblick tiber die Lage und die tatsachliche Ent-
wicklung bei Einzelnen und in Organisationen zu bekommen.
Mal sehen sich alle auf einen Burnout zulaufen, ein anderes
Mal Uberwiegt fur die Befragten eher die Aussicht, interes-
sante neue Mdglichkeiten realisieren zu kdnnen. Da ware es
doch praktisch, es gabe so eine Art Stimmungsbarometer,
wie es das fur andere Fragestellungen mit dem GfK-Kon-
sumklima-Index oder dem ifo Geschaftsklima-Index schon
gibt, auch fur das Erleben der Mitarbeiter in Unternehmen.

Der neue Berufs- und Organisations-Klima-IndeX (BOKX)
richtet sich an Menschen im Organisationsbereich und the-
matisiert deren Zufriedenheit mit ihrer aktuellen Berufstatig-
keit wie auch mit ihrer professionellen Entwicklung. Der Initi-

ator, das ,forum humanum®,

ein Zusammenschluss von ‘
Wissenschaftlern und Prak-

tikern aus unterschiedlichen

Bereichen der Wirtschaft und Gesellschaft zur Starkung von
Vitalitat und Humanitat in Organisationen, startet den BOKX
in diesem Herbst als nicht-kommerzielles Engagement.

Der BOKX wird einmal jahrlich online erhoben und ausgewer-
tet. Die durch den BOKX ermittelte Stimmung kann im Sinne
eines Frihwarnsystems fir ,Gesundheit” in den Feldern der
Professionen und Organisationen wirken. Es missen beim
BOKX lediglich zwdlf einfache und verstandliche Fragen be-
antwortet werden. Zusatzlich werden zwolf Fragen zur Situ-
ation der Beantwortenden gestellt. Die Bearbeitung durch
Anklicken dauert nur funf Minuten und ist anonym. Bis zum
30. November 2008 steht der Fragebogen im Internet be-
reit. Auf der jahrlichen Dialogtagung des ,forum humanum®*
am 27./28. Februar 2009 in Wiesloch werden die Ergebnis-
se der Umfrage vorgestellt und mit Praktikern und Wissen-
schaftlern diskutiert.
www.forum-humanum.eu/fh/content/view/75/88/
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NOMINIERUNGEN FUR DEUTSCHEN
COACHING-PREIS 2008 / BEKANNTGABE
DER PREISTRAGER AUF DEM COACHING-
KONGRESS

Zum ersten Mal wird der Deutsche Coaching-Preis verlie-
hen - jeweils in den beiden Kategorien ,Organisationen“
und ,Wissenschaft“. Der Festakt mit der Preisverleihung
findet auf dem Coaching-Kongress 2008 statt.

Die Gewinner erhalten eine hochwertige Skulptur, der Wis-
senschaftspreis ist zusatzlich mit 5.000 Euro dotiert. Der
Deutsche Bundesverband Coaching e.V. (DBVC) hat nun die
drei Finalisten in den beiden Kategorien benannt.

Die Nominierten in der Kategorie ,Organisationen” sind:

¢ Dipl.-Psych. Gabriele Bollhofer, Lovells LLP, Minchen

* Wolf-Martin Erhard, Leiter Personalentwicklung und Trai-
ning (PE-PE-PT) und Bernhard Lutz, Referent Personal-
entwicklung, N-ERGIE Aktiengesellschaft Nirnberg

e Elmar Rinck, Abt. HRM/GE Leiter Prozessberatung & Trai-
ning, Daimler AG, Mercedes Benz Global Logistics Center
Germersheim

Der Preis fur die Organisationen wurdigt Personalverantwort-
liche und Unternehmensvertreter, die sich durch innovative
und erfolgreiche Formen der Implementierung von Coaching-
Programmen in Organisationen hervorgetan haben.

Die Nominierten in der Kategorie ,Wissenschaft” sind:

e Romina Henle, Disseldorf, mit dem Thema ,,Auswahlpro-
zesse fur externe Coachs: Eine explorative Untersuchung
in GroBunternehmen. Eine Arbeit im Auftrag der Mazda
Motor Europe GmbH*

* Andreas Taffertshofer, Chemnitz, mit dem Thema ,Das
Coaching der Organisation: Wozu Organisationen Coa-
ching nutzen®

e Bernhard Trager, NUrnberg, mit dem Thema ,Selbstrefle-
xionsprozesse im Coaching*

Der Wissenschaftspreis geht an Personen, die einer Hoch-
schule oder einer hochschulnahen Forschungseinrichtung
angehodren und sich durch hervorragende wissenschaftliche
Leistungen fur den Preis empfehlen.

Der Festakt zur Verleihung des Deutschen Coaching-Prei-
ses findet am Abend des 17. Oktober 2008 auf dem DBVC
Coaching-Kongress in Potsdam statt. Dort werden wahrend
des Festakts die endgliltigen Preistrager bekannt gegeben.
Als Ehrengast wird Uwe-Karsten Heye (Regierungssprecher
1998-2002) erwartet.

Die Jury des Deutschen Coaching-Preises besteht aus re-
nommierten Experten aus Wissenschaft und Praxis: Prof.
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Deutscher Bundesverband Coaching &V,

Welche Rolle spielt der Coach?

Praxisberichte - Vortrage - Workshops

17.-18. Oktober

Die Verleihung des Deutschen Coaching-Preises 2008

findet samt der Bekanntgabe der Preistrager auf dem
Coaching-Kongress statt

Dr. Siegfried Greif (Universitdt Osnabrlck); Prof. Dr. Ste-
fan Kuahl, Universitat Bielefeld; Dr. Wolfgang Looss; Tho-
mas Perlitz (Corporate Vice President, Henkel KGaA); Dr.
Astrid Schreydgg; Klaus Stadler (Mitglied des Vorstandes
DBVC); Dr. Georg S. Sutter, (Mitglied der Geschaftsfuh-
rung, Primondo Management Service GmbH); Dr. Ulrike
Wolff.

Neben der Preisverleihung bietet der Coaching-Kongress
unter dem Motto “Welche Rolle spielt der Coach?” zahl-
reiche Highlights - u.a. einen Workshop mit dem Coa-
ching-Pionier Dr. Wolfgang Looss und ein Live-Coaching
mit Dr. Astrid Schreydgg. Insgesamt stellen Uber 30 Ex-
perten in Vortragen, Impulsreferaten, Live-Demonstratio-
nen, Praxisberichten, Diskussionen, Plenumsveranstaltun-
gen, Roundtables, Workshops und Referaten das Thema
“Coaching” vor.

Der Coaching-Kongress 2008 ist als zweitagiger qualitats-
orientierter Arbeits- und Informationskongress konzipiert.
Ziel ist ein interdisziplindrer Wissens-, Erfahrungs- und
Informationsaustausch zwischen Coachs, Weiterbildungs-
anbietern,  Wissenschaftlern,  Unternehmensvertretern
und Kunden.

Weitere Informationen:
www.coaching-kongress.de
www.dbvc.de/cms/index.php?id=411


www.dbvc.de/cms/index.php?id=411

COACHING-PROGRAMM FUR GRUNDER
VEREINBART

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) und KfW
Mittelstandsbank: Forderung von Griindern aus der Arbeits-
losigkeit heraus.

Die Aufnahme einer selbststandigen Tatigkeit ist fir Arbeits-
lose eine Erfolg versprechende Option fur die Integration in
den Arbeitsmarkt. Allein im Jahr 2007 wagten Uber 150.000
arbeitslose Frauen und Méanner den Schritt in die Selbst-
standigkeit. Studien belegen, dass die Bestandsquoten von
gefoérderten Grandungen hoch sind und nur selten erneute
Arbeitslosigkeit folgt. Existenzgriindungsférderung gehort da-
mit seit vielen Jahren zu den erfolgreichsten Instrumenten der
Arbeitsmarktpolitik. Kerninstrument der Grindungsforderung
ist bereits seit Mitte 2006 der Grindungszuschuss nach SGB
Ill. Fir Empfanger von Arbeitslosengeld Il kommt vor allem
das Einstiegsgeld als Férderinstrument zum Zuge. Bereits vor
einer Existenzgrindung werden den Arbeitsuchenden ergan-
zende MafRnahmen wie beispielsweise Informationsveranstal-
tungen und Existenzgriindungsseminare angeboten.

Verantwortlich fir die Durchfiihrung des Programms ist die
KfW Mittelstandsbank und ihre Regionalpartner. Sie unter-
stutzen die Grunderinnen und Grinder im ersten Jahr nach
Aufnahme ihrer selbststandigen Erwerbstatigkeit und tragen
so zur Stabilisierung der Griindungen bei. Das Coaching steht
fur Grinder und Grunderinnen aus beiden Rechtskreisen
- SGB Il und SGB Il - zur Verfigung. Die Grinderinnen und
Grunder erhalten einen Zuschuss von 90 Prozent des Bera-
terhonorars, maximal 3.600 Euro. Gefoérdert werden Coa-
ching-MafSnahmen zu allen wirtschaftlichen, finanziellen und
organisatorischen Fragen zur Steigerung der Wettbewerbsfa-
higkeit von Existenzgriindungen im Bereich der gewerblichen
Wirtschaft (Handel, Handwerk, Industrie, Gast- und Fremden-
verkehrsgewerbe, Handelsvertreter und -makler, sonstiges
Dienstleistungsgewerbe, Verkehrsgewerbe) und von Angehé-
rigen der Freien Berufe.
www.gruender-coaching-deutschland.de

VORGESETZTE
MISSBRAU-
CHEN DAS
COACHING ALS
REPARATUR-
BETRIEB

Campus

RICHARD GRIS

WEITER-
BILDUNGS- -

Richard Gris im In-
terview mit der Sud-
deutschen Zeitung.

Der promovierte
Psychologe hat un-
ter Pseudonym das
Buch ,Die Weiter-
bildungsliige* ge-
schrieben. Er fuhrt
im Interview mit der
Suddeutschen Zei-

tung aus: ,Coachings sind Heuchelei“. ,Viele Chefs nehmen
zwar wahr, wenn Mitarbeiter Schwierigkeiten haben, aber sie
befassen sich nicht gern damit. Anstatt zu Uberlegen, was
eigentlich los ist und wie man das Problem |6sen kann, schi-
cken sie ihre Leute lieber zu einem Trainer. Der soll’'s dann
richten und die Angestellten geheilt zurickschicken.”

Fur die Mitarbeiter wird solch ein Coaching ganz schnell zur
Quaélerei. Sie fragen sich: “Was will mir mein Chef damit sa-
gen, dass er mich zu einem Psychotraining schickt?” Oft fun-
gieren die MaSnahmen als Kritikersatz, weil der Vorgesetzte
zu feige ist, dem Mitarbeiter mitzuteilen, wo seine Schwa-
chen und Fehler liegen.
www.sueddeutsche.de/jobkarriere/644/311565/text/

WIE BILDEN SICH COACHS WEITER?

Eine Umfrage der Munchner Akademie fir Business-Coa-
ching zeigt, von 111 befragten Coachs nehmen 81 Prozent
nach eigenen Angaben regelmagig Supervision flr ihre Coa-
chings in Anspruch. Dazu scheint aber offensichtlich auch
der informelle Austausch unter Kollegen zu gehoren.

In FortbildungsmaBnahmen investieren 37 Prozent der Be-
fragten bis zu funf Tage im Jahr. Bei 31 Prozent sind es sogar
bis zu zehn Tage. Nur sieben Prozent gaben an, Uberhaupt
nichtsin Sachen personlicher Weiterbildung zu unternehmen.

Die Uberwiegende Mehrheit (77 %) der Befragten scheut bis-
lang die Zertifizierung durch einen nationalen oder interna-
tionalen Coaching-Verband, 68 Prozent haben die Zertifizie-
rung offenbar auch zukunftig nicht auf ihrer Agenda.
www.coaching-akademie-muenchen.de

COACHING-VIDEOPORTAL GESTARTET

Coachs prasentie-
ren sich inzwischen
mit eigenen Web-
sites und in Daten-
banken. Doch bis-
lang fehltein Portal,
das Coaching wirk-
lich sichtbar macht.
,Deshalb haben
wir ein Videoportal
eroffnet”, erlautert
Christopher Rauen, =
Herausgeber des ,Handbuch Coaching” und Betreiber von
Online-Portalen und Datenbanken. Doch die Besucher wer-
den noch viel mehr dort vorfinden: Neben professionellen
Videos erwartet sie auch Audio-Beitrage (MP3), Bilder von
Veranstaltungen und Kongressen sowie Dokumente (pdf,
doc).

»Hier wird sich die Szene endlich ein umfassenderes und
lebhafteres Bild von Coachs und Coaching machen kdnnen
als das bislang der Fall war“, so Rauen. ,Die Auswahl von
Coachs wird dadurch sicher einfacher.
www.coaching-videos.de
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DER NEUE VORSTAND DES ICF-DEUTSCH-
LAND HAT SICH KONSTITUIERT

Zwei Monate nach seiner Wahl hat der Vorstand des Coa-
ching-Berufsverbandes ICF Deutschland e. V. im Rahmen
seiner konstituierenden Sitzung die Zustandigkeiten inner-
halb des funfkopfigen Fuhrungsgremiums festgelegt. Der
neue Erste Vorsitzende der deutschen Sektion der Internati-
onal Coach Federation, Marius Hansa (Wiesbaden), zeichnet
demnach fiir die Reprasentation des Verbandes, fur interna-
tionale Kontakte sowie fur Marketing und PR verantwortlich.
Vor seiner Wahl zum Vorstandsvorsitzenden war der 50-Jah-
rige Hansa Vize-Vorsitzender der ICF Deutschland gewesen.
Der im Juni ebenfalls neugewahlten Zweiten Vorsitzenden,
Heidemarie Klein (Miinchen), obliegen nun die Mitglieder-
betreuung, die Coaching-Zertifizierung sowie der Kontakt zu
Ausbildungsinstituten.

Alex Wallem (Starnberg) hat die Zustandigkeit fur die Finan-
zen des Verbandes Ubernommen, wahrend Christine Adler
(Munchen) die Bereiche Marketing/PR, Mitgliederbetreuung
und Kontakt zu Ausbildungsinstituten betreut und dabei
den Ersten Vorsitzenden und die Zweite Vorsitzende unter-

stutzt. Dr. Michael Fritsch (Speyer) komplettiert die neue
Flhrung der deutschen ICF-Sektion; er kimmert sich um
Regulierungsfragen sowie um den Kontakt zu anderen Coa-
ching-Verbanden, also primar um die regelmafig stattfin-
denden Roundtable-Gesprache der wichtigsten deutschen
Coaching-Fachverbande.

Als sein wichtigstes Arbeitsziel definierte der neue ICF-Vor-
stand die Intensivierung der Offentlichkeitsarbeit. Damit soll
dreierlei erreicht werden:

e Das Profil des Verbands soll gescharft werden.

* Die Bekanntheit des dreistufigen ICF-Zertifizierungssys-
tems soll erhoht werden.

e Es soll verdeutlicht werden, dass sich jeder ICF-Coach
klaren ethischen Regeln unterwirft (,Code of Ethics®)
und dass ein Verbandskomitee existiert, das bei Regel-
verstofRen angerufen werden kann.

In diesem Zusammenhang gab Marius Hansa bekannt, dass
das weltweit anerkannte ICF-Zertifizierungssystem bald
schon ein ISO-Zertifikat tragen soll. Die ISO ist die Interna-
tional Organization for Standardization (Sitz: Genf) und als
solche die Dachorganisation von 157 nationalen Standardi-
sierungsinstituten - wie beispielsweise dem deutschen DIN.
Die ICF hat sich zu diesem Zwecke die ISO 17024:2003 aus-
geguckt. Sie regelt als Konformitatsbewertung die “allgemei-
nen Anforderungen an Stellen, die Personen zertifizieren”.
Damit mochte sich die ICF offenbar als Akkreditierungsstelle
ins Spiel bringen.

www.coachfederation.de

JOHANNES ROTH NEUER VORSTANDSVOR-
SITZENDER ,TRAINING“ IM DVCT

Johannes Roth wurde neu in den Vorstand des dvct
(Deutscher Verband fiir Coaching und Training e.V.) berufen.
Dem waren offenbar Meinungsverschiedenheiten voraus ge-
gangen. Denn Ende Mai hatte sich Ex-Vorstand Axel Janf3en
zusammen mit dem Coach Dr. Rolf Meier als ,,Hamburger
Schule” des Coachings positioniert.

Dass der dvct-Vorstandsvorsitzende ,Coaching” im Bran-
chenverband, Valentin Nowotny, an der ,Hamburger Schu-
le“ nicht beteiligt war, hatte damals fur Irritation in der
Szene gesorgt und die Frage aufgeworfen, wie sehr die
Initiative privates Marketing oder eben auch eine Distanzie-
rung vom Verband dvct darstellen sollte. Dies scheint nun
mit der Demission von Janf3en entschieden zu sein.

Valentin Nowotny stellt den Janflen-Nachfolger Johan-
nes Roth als einen ,ausgleichenden Charakter” vor, der
LUuber eine hohe Glaubwirdigkeit und persénliche Integri-
tat, sowie Uber die Fahigkeit, zukunftsorientiert zu denken®,
verfugt. ,Er wird sowohl unseren Wachstumsbestrebungen
als auch der Art und Weise, wie wir den Meinungsaustausch
im Verband organisieren, mit Sicherheit viele wichtige
Impulse geben.”

Der Diplom-Psychologe Johannes Roth verbindet seine Beru-
fung zum neuen ,Vorstandsvorsitzenden Training” mit dem
Wunsch, ,den dvct e.V. zusammen im Vorstandsteam und
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mit der Kreativitat und Intelligenz unserer Mitglieder in eine
neue erfolgreiche Zukunft zu fihren®. Er hebt hervor, dass
der dvct e.V. ,zum einen die bereits etablierten Modelle und
Vorgehensweisen optimieren wird, zum anderen werden wir
insbesondere im Bereich qualifizierter Trainer zuséatzliche
Akzente setzen®.

www.dvct.de

1TEUROPEAN COACHING
PSYCHOLOGY CONFERENCE

Unter dem Motto , Putting the Psychology into Coaching* ladt
die Special Group Coaching Psychologists der British Psycho-
logical Society (BPS) am 17. und 18. Dezember 2008 an die
University of Westminster, Regents Campus, in London ein.

Prof. Stephen Palmer, Vorsitzender des SGCP Conference
Academic Board 2008, kuindigt ein Programm an, das Keyno-
te Vortrage, Master-Kurse, Prasentationen von Forschungs-
und Fallstudien, Ubungsworkshops und Round-Table-Diskus-
sionen beinhaltet. Angesehene und einflussreiche Forscher
aus ganz Europa werden zugegen sein - aus Deutschland
beispielsweise der Arbeits- und Organisationspsychologe
Prof. Dr. Siegfried Greif (Osnabrick) und der - inzwischen
in Danemark lehrende - Sportpsychologe Prof. Dr. Reinhard
Stelter (Kopenhagen).
www.sgcp.org.uk/conference/conference_home.cfm


www.sgcp.org.uk/conference/conference_home.cfm

DGCO TRENNT SICH VON DER ECA

Die Deutsche Gesellschaft fir ganzheitliches Coaching
(DGCo) hat die im vergangenen Jahr vereinbarte Kooperation
mit der European Coaching Association (ECA) mit sofortiger
Wirkung geldst. Die Entscheidung fallte jetzt der Vorstand
der DGCo; sie wurde daruber hinaus auch einstimmig von
den Verbandsmitgliedern auf der diesjahrigen Mitgliederver-
sammlung der DGCo bestatigt.

Grund fir die Trennung sind laut DGCo insbesondere ideelle
und personliche Differenzen. In der Zusammenarbeit hatten
sich unuberbriickbare Interessengegensatze gezeigt. ,Wir
sind sicher, im Interesse unserer Mitglieder gehandelt zu ha-
ben*, so Elke Flettner, die scheidende Vorstandsvorsitzende
der DGCo. Sie zog die Konsequenzen aus der Beendigung
der Kooperation und stellte sich flr die Wiederwahl des Vor-
stands nicht zur Verfigung. Neuer Vorstandsvorsitzender ist
Peter RUhm. Ihm assistieren seit dem 18. Juli Martina Milles
(Finanzvorstand) und Klaus Jackisch (Geschaftsfuhrer).

Im Mai hatte sich schon der BDVT (Berufsverband fur Trainer,
Berater und Coaches) sehr pointiert von der ECA distanziert.
Die BDVT-Vizeprasidentin Christa Mesnaric erklarte seiner-
zeit: ,Die ECA erfullt aus unserer Sicht nicht die Kriterien flr
eine professionelle Zusammenarbeit.”

www.dgco.biz

VORSTANDSWECHSEL BEIM QRC

Die bisherigen Vorstandsmitglieder, u.a. der QRC-Grunder
Dr. Bjorn Migge, stellten nach mehrjahriger Vorstandstatig-
keit ihre Amter wie geplant zur Verfiigung. Der neue Vorstand
besteht ab Oktober 2008 aus: Stefan Lorenz, Jorg Schiebel,
Katrin Gronau, Anja Rock und Peter Bierbrauer.

Die Verbande QRC und DCV (Deutscher Coaching Verband)
planen, im August nachsten Jahres einen gemeinsam Coa-
ching-Kongress mit Seminar-Workshops im Mduinchner
Klinstlerhaus auszurichten; unklar ist noch, ob dabei die
deutsche Sektion der International Coach Federation (ICF)
kooperieren wird.

www.QR-Coaching.de

Kein Ausweg in Sicht?

Denkrahmen erweitern...

... Losungen umsetzen.

Andreas Steinhiibel
Dipl.-Psych. | Senior Coach DBVC

Krahnstr. 49
49074 Osnabrick

Telefon +49 (0)541 58 02 94 95
E-Mail info@steinhuebel.de

www.steinhuebel.de

steinh(ibe

coaching

~Professioneller Sparringspartner fiir Problemlésungen im Management.”
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mit Prof. Dr. Gerhard Fatzer

Coaching darf sich nicht degradieren lassen.
Der Coach muss weit mehr als nur Beichtvater sein.

Coaching ist fiir ihn keine eigene Doméane, sondern ein Vehikel im Rahmen von
Organisationsentwicklung. Der Coach muss daher auch mehr zu bieten haben als
Prozessberatung allein. Von seinen internationalen Kunden wird er ebenfalls als
Experte fiir Change-Prozesse insgesamt gefragt. Deshalb muss er Antwort geben
kdnnen. Auch zu wirtschaftsethischen Fragen. Prof. Dr. Gerhard Fatzer ist Ge-
schaftsfuhrer und Direktor des Trias-Instituts flir Coaching, Supervision und Orga-
nisationsentwicklung in Ziirich, Gast-Professor an der Universitat Innsbruck sowie
standiger Gastforscher am M.L.T. in Boston.

www.trias.ch
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Sie sind einer der Pioniere der deutsch-
sprachigen Beratungsszene, Autor
und Herausgeber mehrerer Biicher
und der Zeitschrift ,Profile‘. Sie sind
nicht nur Coach, sondern bieten auch
lange schon Coaching-Ausbildungen
an. Was ist lhr Verstandnis von Coa-
ching?

Ich glaube, da unterscheide ich mich
ziemlich stark von vielen Kollegen in der
Coaching-Szene, denn mein Verstand-
nis von Coaching entspringt meinem
Verstandnis als Organisationsberater.
Coaching ist fur uns Organisationsent-
wickler keine eigene Doméane, Coaching
haben wir immer gemacht. Bei jedem
Veranderungsprozess muss man die
hdchsten Stellen einer Organisation mit
einbeziehen, damit der Prozess eine
Chance auf Erfolg hat. Daher habe ich
sozusagen die Pflicht, den CEO, den Pro-
jektleiter oder wen auch immer auf der
Entscheider-Position zu coachen. Ich
muss mit ihm Uber die Change-Architek-
tur sprechen und sein Commitment ha-
ben. Coaching ist also keine eigene Do-
mane, sondern ein Vehikel im Rahmen
der Organisationsentwicklung.

Blenden Sie dabei die Personlich-
keitsaspekte des Klienten nicht aus?

Nein, zusammen mit Wolfgang Looss
und Edgar H. Schein Uberlege ich derzeit
konzeptionell, wie wir zugleich die Ent-
wicklung eines Verantwortlichen mit der
Entwicklung der gesamten Organisation
in Einklang bringen kdnnen. Dahinter
steht die Uberlegung, dass Coaching
nur erfolgreich sein kann, wenn Person-
lichkeits- und Systementwicklung im
Gleichschritt verlaufen. Ansonsten lauft
Coaching Gefahr, degradiert zu werden:
Wir sollen dann flachendeckend die
Schnittstellen coachen, die im Change-
Prozess unsauber durchdacht worden
sind und die jetzt leiden, aufbegehren
oder was auch immer. Beispiele dafur
habe ich etliche gesehen. Unser Anlie-
gen ist hingegen, dass Coaching nach-
haltig in die Organisation verankert wird
- in die Unternehmensentwicklung und
die strategischen Ziele.

Dann miissen sich die Coachs aber
- zugunsten des grofden Ganzen - zu-
sammen setzen, austauschen und ab-
stimmen!

Das ist das Dilemma. Viele Coachs be-
tonen die Diskretion sehr. So stellt sich

die Frage, wie man beides leisten kann:
den Datenschutz einerseits und die For-
cierung der Unternehmensentwicklung
andererseits?

Dafiir gibt es doch den klassischen
Dreieckskontrakt!

Nun entwickle ich  Geschéaftslei-
tungsteams. Da sitzt dann in der Hier-
archie keine Fuhrungskraft oder Per-
sonalabteilung mehr driber, die die
Unternehmensseite vertritt. Oder die
Konzernleitung sitzt womdglich sogar
in einem anderen Kontinent. Aber bei
unverbundenem Coaching, bei dem je-
der im Team seinen eigenen externen
Coach hat, besteht eben die Gefahr,
dass Coaching fragmentiert. Wolfgang
Looss hat das treffend als ,emotiona-
les Bordell“ bezeichnet. Ich werfe also
die Frage im Coaching auf, wie kann ich
Personliches aus dem Coaching fur den
Unternehmenskontext Ubersetzen?

Das konnte gelegentlich eine delikate
Aufgabe sein...

Mit Sicherheit. Ich coache ja nicht nur
Personen rein ins Unternehmen, man-
che coache ich auch heraus.

Coaching ist also keine eigene Doma-
ne, sondern ein Vehikel im Rahmen
der Organisationsentwicklung.

Gibt es ein Modell dafiir, wie Coaching
fiir die Unternehmensentwicklung ei-
nen Mehrwert entfaltet?

Fir mich sind die Uberlegungen von
David Kantor zentral. Er ist Familienthe-
rapeut und -forscher und einer unserer
Netzwerkpartner aus Boston. Er arbei-
tet mit dem Konzept des Grenzprofils
einer Person. Das sind die Muster, die
eine Person in der Auseinanderset-
zung mit der Organisation gelernt hat.
Kantor hat da eine sehr differenzierte
Typologie entwickelt. Sie ist in unseren
letzten Buchtiteln ,Gute Beratung” und
,hachhaltige Transformationsprozesse*”
beschrieben. Wenn man dies auf das Ar-
beitsteam Ubersetzt, kommt man zum
Modell der Teamplayer. Mover, Follower,
Opposer und Bystander sind seine vier
Grundfiguren. Ich kann also im Rahmen
einer Teamentwicklung in einem Ge-
schaftsleitungsteam eine solche Ana-
lyse durchfuhren. Und ich kann auch
fragen, was braduchte das Team, um op-
timal aufgestellt zu sein? Naturlich kann

ich auch noch die Karriere-Anker von Ed
Schein ins Spiel bringen, bei denen es
ja um die bewussten, aber auch unbe-
wussten Motive geht, weshalb ich meine
Karriere verfolge. Dann kann ich fragen:
Was gebe ich rein ins System? Und wel-
che Gelegenheiten gibt mir das System,
meine Motive zu befriedigen?

Ich coache ja nicht nur Personen rein
ins Unternehmen, manche coache ich
auch heraus.

Das ist das Fitting-Konzept: Der ,rich-
tige Mann an der richtigen Stelle‘.

Nur bieten Organisationen heute nicht
mehr die Moglichkeit, Karriere zu ma-
chen wie friher. Mitarbeiter mussen
auch ofter die Unternehmen wechseln.
Und da muss Coaching einsetzen und
klaren, welche Stabilitdt Uber die Per-
son zu erreichen ist und welche das
Unternehmen bietet. Friher hat das Un-
ternehmen diese Stabilitat weitgehend
geboten. Heute muss man sich starker
auf sich selbst fokussieren.

Lebendige Menschen passen aber
nicht immer astrein auf solche Ideal-
typen. So stellt sich doch die Frage,
bin ich entwickelbar? Und wenn ja,
wohin?

Genau. Das ist ein wichtiger Baustein
auch unserer Beraterausbildung am
Trias-Institut. Coaching dient als sta-
bilisierender Faktor in einer Unterneh-
menswelt, die immer turbulenter wird.
Der Coach ist Uber langere Zeit be-
trachtet manchmal der einzige stabile
Ansprechpartner. Das ist etwas ganz
Neues. Und was die Passung betrifft,
muss der Klient im Coaching fur sich
selbst heraus finden, was flir ihn mog-
lich und wlinschbar ist - und wo er sei-
ne Grenzen sieht. Aber es ist auch eine
Frage der Unternehmenskultur. Aus den
Schweizer Gro3banken hére ich immer
wieder: ,Stress und Burnout ist Teil un-
serer Kultur. Wenn Sie damit nicht um-
gehen kénnen, kdnnen Sie bei uns nicht
arbeiten.

Supervision, Coaching und Organisa-
tionsentwicklung: Ist das fiir Sie das-
selbe?

Seit 25 Jahren betreibe ich Beratungs-
ausbildungen - zusammen mit Looss
und im Kontakt mit anderen. Ich habe
den Dialog zwischen dem angelséachsi-
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schen und deutschsprachigen Raum in
Gang gesetzt. Als ,alter Hase‘ sage ich:
Alle drei Ansatze beschaftigen sich mit
Lern- und Veranderungsprozessen. Aber
es gibt auch Unterschiede. Supervision
wurde im Kontext der Sozialarbeit ent-
wickelt und dient der Qualitatssicherung
von Arbeits- und Teamprozessen. Orga-
nisationsentwicklung kommt aus der
Tradition des sozio-technischen Syste-
mansatzes und versteht sich als Bera-
tung des Gesamtsystems. Und Coaching
stammt aus dem Sport und zielt auf die
Einzelpersonen, auf deren Verhalten ab.
Was wir jetzt seit einiger Zeit erleben,
ist, dass hier eine Durchmischung statt-
findet. Es ware kontraproduktiv, diese
drei Ansatze kompetitiv gegen einander
auszuspielen. Es sind - bedingt durch
die Herkunft aus verschiedenen Profes-
sionsfeldern - verschiedene Perspekti-
ven, die sich erganzen.

Was, denken Sie, ist unter zahlreichen
Ihr wichtigstes Buch?

Also, das Erfolgreichste ist ,Supervi-
sion und Beratung®. Das erscheint in-
zwischen in der 11. Auflage, ist also
ein Dauerlaufer und Bestseller. Aktuell
kommen ,Gute Beratung von Organisa-
tionen“ und ,Nachhaltige Transformati-
onsprozesse“ auch ganz gut an.

Friiher hat das Unternehmen diese
Stabilitat weitgehend geboten. Heute
muss man sich starker auf sich selbst
fokussieren.

Fokussiert die Coaching-Szene lhrer
Meinung nach zu stark auf die 1:1-Si-
tuation Klient-Coach?

Fir mich erschliefft sich das aus den
Entstehungsbedingungen. Die Szene
hat sich aus verschiedenen Kontexten
heraus entwickelt. Das ist wie mit den
Sozialarbeitern, die ihre Supervisions-
ausbildungen plétzlich in Organisation-
sentwicklungsausbildungen umbenannt
haben, weil sie sich berufen fuhlten,
auch wenn sie gar keinen solchen Hin-
tergrund hatten. In der Coaching-Sze-
ne haben viele bekannte Coachs einen
psychotherapeutischen Hintergrund.
Der Fokus der Person- oder Teamori-
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entierung ist da stark gegeben. Aber
sie haben einen anderen Blick, sie se-
hen weniger den Gesamtkontext. Dabei
besteht die Gefahr, dass der Klient in
Folge auch nicht den Gesamtkontext
sieht. Wolfgang Looss und ich, die aus
der Gruppendynamik- und Gestaltpad-
agogik-Bewegung stammen, sehen das
eher als die Coachs, die stark an Inter-
ventionen und Tools orientiert sind, die
kurzzeit- und l6sungsorientiert wirken
sollen. Nichts gegen das Instrumentari-
um, das im Einzelfall hilfreich sein kann.
Doch es besteht die Gefahr, dass Coa-
ching dann angeboten wird, wenn man
den Blick aufs Ganze nicht mehr wagen
mochte, wenn man sich dem blinden
Fleck im System nicht mehr stellen will.

Da wére es dann professionell, dem
Kunden zu sagen, damit kenne ich
mich nicht aus.

Nun gibt es dhnliche Neuentwicklun-
gen in der OE: Simultaneous Change
mit Grofd3gruppenverfahren. Kommen
sich da die Beraterfraktionen nicht
naher?

Heute muss alles schnell gehen. Warum
soll man neue Verfahren nicht einset-
zen, wenn sie erfolgreich sind? Aber es
ist auch viel Zeitgeistdebatte dabei, da
darf man sich nichts vormachen. Was
heute Komplementarberatung genannt
wird, bei der Schweizerischen Migros AG
waren McKinsey und Roswitha Konigs-
wieser zugleich tatig, ist die Neuauflage
dessen, was Ed Schein 1969 schon mit
der Unterscheidung von Experten- und
Prozessberatung aufgezeigt hat. Da-
mals ging es um zwei Rollen in einer
Person, heute stehen sich zwei Bera-
tungsphilosophien gegenuber. Aber so
simpel funktioniert das naturlich nicht:
Wenn ich die Champions dieser Veran-
derungsprojekte coache und es um die
Entscheidung geht: Wollen sie sich auf
GrofRgruppenprozesse einlassen? Ha-
ben sie den Mut dazu? Sind sie bereit,
das Risiko und die Verantwortung zu tra-
gen? Oder was passiert, wenn das Grof3-
gruppen-Event nicht statt findet? Dann
kommen flr mich als Coach die Dinge
doch zusammen: Es reicht dann nicht,
nur Prozessberater zu sein. Ich muss
mich auch mit Konzepten auskennen.
Meine Kunden erwarten das von mir.
Wir sind in diesen Coachings nicht nur
Prozessberater, sondern auch Experten
fUr Verfahren. Das ist eine neue Auffas-
sung von Coaching. Und das muss Kon-

sequenzen flur die Coaching-Ausbildung
haben. Viele Coachs decken heute die-
se ganze Palette an Kompetenzen nicht
ab. Da ware es dann professionell, dem
Kunden zu sagen, damit kenne ich mich
nicht aus.

Sie sehen, wie andere auch, dass sich
der Coaching-Markt spaltet. Die An-
forderungen an Top-Executive-Coachs
sind andere als die an Coachs, die eini-
ge Ebenen drunter coachen.

Heute haben doch diverse mittelstan-
dische Unternehmen, Spitaler, Verwal-
tungen, selbst Universitaten ihre Er-
fahrungen mit Veranderungsprozessen
gemacht - und zwar positive wie nega-
tive. Daran wird der Coach gemessen.
Friher konnte er die Leute noch mit NLP
unterhalten. Das kennen die Unterneh-
men heute zur GenUge. Sie brauchen
den nachsten Entwicklungsschritt. Das
ist im Top-Management-Bereich nicht
anders. Der Kunde will in allen Berei-
chen beraten werden. Ich habe gerade
so ein Beispiel einer Chefin in einem
Spital. Da gibt es eine sehr machtige,
externe politische Behorde. Da stellt
sich jetzt die Frage, inwieweit wird die-
se Frau von dieser Behorde beeinflusst?
Die Entscheidungen dieser Behorde
unterliegen ja einer ganz anderen Lo-
gik als die der Optimierungslogik des
Spitals. Das erfordert doch einiges an
Hintergrund vom Coach, um der Klientin
GefaRe vorschlagen zu kénnen, die poli-
tische Behorde hereinzuholen in den in-
ternen Prozess, beispielsweise im Rah-
men von GrofRgruppenprozessen. Die
Quialifizierung fur solche Aufgaben kann
man sich eigentlich nur Uber eine lang-
jahrige Erfahrung in unterschiedlichen
Konstellationen erwerben. Auch wenn
wir selbst inzwischen Weiterbildungen
fur erfahrene Coachs anbieten.

Die Qualifizierung fiir solche Aufga-
ben kann man sich eigentlich nur
lber eine langjahrige Erfahrung in
unterschiedlichen Konstellationen
erwerben.

Die deutschsprachige Coaching-Sze-
ne erlebe ich als eher selbstreferen-
ziell. Sie sind meines Erachtens einer
der Wenigen, der iiber den Tellerrand
schaut.

Ich hatte sicher das Privileg, 1980 mit
dem Nationalfonds-Stipendium, mich
als zuklnftiger Nachwuchsforscher
zwei Jahre lang in den Staaten betati-



gen zu kdnnen. Als Padagoge hatte ich
primar Schulen untersucht und mich
der Fragestellung gewidmet, wie die
Kultur einer Schule aussehen musste,
um ganzheitliche Lernprozesse in Gang
zu setzen. So bin ich schnell auf die Or-
ganisationsentwicklung gekommen. Ich
hatte dann das Glick, mir in Kaliforni-
en zusammen mit Fred Massarik, Bob
Tannenbaum, Warren Bennis und Carl
Rogers Gedanken Uber diese Fragestel-
lung zu machen. Deren Kontakte fuhr-
ten mich 1982 ans MIT nach Boston zu
Ed Schein. Mit ihm zusammen habe ich
dann die Programme zur Kulturentwick-
lung und Prozessberatung weiterentwi-
ckelt. Ed Nevis, der den Gestaltansatz
auf OE Ubertragen hat, gehorte in die-
sen Kontext. Und gleich auf der ande-
ren Seite des Flusses saf} Chris Argyris,
der in Harvard unterrichtet hat. Er hat
Kurt Lewin im Sinne von Action Science
Ubersetzt und die wichtigen Konzepte
der ,eingeubten Inkompetenz“ und der
»defensiven Routine” entwickelt. Als ich
zurlck in der Schweiz war, habe ich es
mir zur Aufgabe gemacht, dieses Gebiet
bei uns im deutschsprachigen Raum
bekannt zu machen. Seit 1983 bilde
ich international Organisationsberater
und Coachs aus, mit Programmen in der
Schweiz, Deutschland, Osterreich und in
den USA.

Am Anfang schlug mir der General-
verdacht entgegen, der deutschspra-
chigen Szene die Professionalitat ab-
zusprechen.

Wie erging es lhnen dabei?

Die Staaten und Europa haben vollig
andere Entwicklung durchlaufen. Das
Spannende an Amerika ist, ich traf dort
auf emigrierte Europaer, die in einem
kreativen Kontext arbeiteten. Es ist
letztlich europaisches Gedankengut,
das ich da zurtick nach Europa brachte.
Doch am Anfang schlug mir der Gene-
ralverdacht entgegen, der deutschspra-
chigen Szene die Professionalitat abzu-
sprechen. Doch mir ging es nie um eine
Bewertung. Erst als ich Wolfgang Looss,
Rudi Wimmer und andere nach Boston
mitnahm und die sich dort selbst ein
Bild machen konnten, anderte sich die
Wahrnehmung hierzulande.

Nennt man das nicht das ,,Not inven-
ted here“-Syndrom?

Im Gesprach mit Fritz B. Simon habe ich
zuletzt klargestellt: ,Ich kritisiere doch

gar nicht eure systemischen Ansatze a la
Luhmann als total abgehoben. Ich stelle
lediglich fest, die Diskussion lauft in den
Staaten vollig anders. Mehr nicht.' Und
esist doch zunachst einmal interessant,
das festzustellen.

Worin besteht denn nun der Unter-
schied fiir Sie?

Die Umsetzung in den akademischen
Kontext ist sehr unterschiedlich. In den
USA gibt es die Vorgabe, dass die Pro-
fessoren ein Drittel Lehre, ein Drittel
Forschung und ein Drittel Beratung ma-
chen mussen. Ed Schein hat seine gan-
zen Konzepte Uber viele Jahre hinweg
bei Digital und Ciba-Geigy entwickelt.
Das Ergebnis sind keine abgehobenen
theoretischen Konzepte, sondern sol-
che, die sich in der Praxis bewahrt ha-
ben. Wenn man die hierzulande akade-

misch erstellten Konzepte beim Kunden
testen misste, wiirden es viele nicht zur
Serienreife schaffen. Das ist der Unter-
schied.

Wenn man die hierzulande akade-
misch erstellten Konzepte beim Kun-
den testen miisste, wiirden es viele
nicht zur Serienreife schaffen.

Und wie stellt sich dort die Lage spezi-
ell zum Thema Coaching dar?

Ich bin langjahriges Mitglied der Divisi-
on OD and Change der US-amerikani-
schen Academy of Management. Das ist
eine grofde Division mit fast viertausend
Mitgliedern aus Uber 80 Landern. Mir ist
aufgefallen, dass zum Thema Coaching
auf der letzten Konferenz in Philadel-
phia nichts angeboten wurde. Coaching
ist in Amerika als Business Coaching
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verortet. Das ist ein sehr pragmatischer
Ansatz, der kaum an akademische, eher
an eigene, private Zentren angebunden
ist. Bei uns geht der Trend in die ande-
re Richtung. Und bei uns ist der Einfluss
aus dem therapeutischen Bereich, spe-
ziell aus der Familien- und Systemthera-
pie, sehr stark. In den USA ist Coaching
nicht durch solch eine starke einzelne
Domaéne belegt. Dort ist Coaching kein
eigenes Programm, sondern wird neben
anderen in Change-Architekturen einge-
baut.

Welche Rolle spielt das Systemische
in den USA?

Auch das lauft véllig unterschiedlich im
Vergleich zu Europa. In den USA versteht
man unter systemischen Ansatzen vor
allem Kybernetik. Peter Senge versucht,
das mit Kulturentwicklung, Prozessbe-
ratung und Action Science zu verbinden.
Einer der Lehrer Senges am MIT war
der Informatiker Jay Wright Forrester,
der Begriinder von System Dynamics,
der diese Modelle zu den Grenzen des
Wachstums modelliert hat, mit denen
seine Schiler, Donella und Dennis Mea-
dows, dann in der ersten Okologie-De-
batte Anfang der 70er Jahre berihmt
wurden. John Sterman fuhrt das heute
am MIT weiter. Senges zweiter Lehrer
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war Ed Schein, und der dritte Chris Argy-
ris. In seinem Buch die ,Funf Disziplinen'
hat er versucht, diese Programme zu
popularisieren, damit Manager das wie
ein Trainingsprogramm eintben kon-
nen. Musterbildungen in Organisationen
sind dabei ein starker Fokus. Das ist
eine vollkommen andere Sichtweise von
Systemtheorie als die soziologische von
Luhmann. Dann waren noch die Sozial-
psychologen Katz und Kahn zu nennen,
die ihre ,Systemtheorie-Bibel* in den
60ern geschrieben haben: ,Social Psy-
chology of Organizations’. Und James
Miller mit seinen \|living systems’, der
Systeme beginnend bei der Zelle bis hin-
auf zu Organisationen beschrieben hat.

Uns Europaer hat doch stark die Schu-
le von Palo Alto inspiriert.

Bateson, Watzlawick, Haley, Satir und
so weiter kommen urspranglich aus der
Schizophrenie-Forschung und haben
die Familientherapie gepragt. Natur-
lich ist das ein riesiges Repertoire, das
Palo Alto entwickelt hat, Milton Erickson
ware noch zu erwahnen, und das hat
alles Eingang auch in die OE gefunden.
Ed Schein hat letztens in einem Vortrag
gesagt, ein guter Organisationsbera-
ter musste aus drei Quellen schopfen:
Aus der Offenheit eines Kinstlers, dem
Forschungsdrang eines Anthropologen
und dem Interventionsinstrumentarium
eines Familientherapeuten. Systemiker
familientherapeutischer Herkunft be-
sitzen zweifelslos das grofite Interventi-
onsrepertoire.

Coaching wird auch dahin kommen,
dass man Coaching-Prozesse einge-
hend untersucht auf Nachhaltigkeit.

Was wird die Zukunft bringen? Eine ge-
meinsame Beratungswissenschaft?

Schauen Sie sich die Professionsent-
wicklungen an: Supervision und Orga-
nisationsberatung haben eine etwas
langere Tradition als Coaching. In einer
ersten Phase werden die Tools ent-
wickelt. Coaching ist in dieser ersten
Phase. Man grenzt sich ab von OE und
Supervision. In einer zweiten Phase,
das kénnen Sie auch sehr schon an der
Entwicklung der Familientherapie able-
sen, geht es darum, eigene Ansatze zu
betonen, Schulen zu bilden und in Wett-
bewerb zu treten, sich gegenseitig aus-
zugrenzen. In dieser Phase befindet sich
die ,Supervisions-Szene“ mit dem heu-
tigen Versuch, erste Elemente einer Be-

ratungswissenschaft zu definieren. Hier
profilieren sich ein paar wenige Universi-
tatsprogramme, die andere ausgrenzen.
Dies ist leider auch ansatzweise bei den
entsprechenden Dachverbanden wie
DGSv so. Doch in der dritten Phase geht
es darum, die grundlegenden Interventi-
onen, die wirksam sind, heraus zu arbei-
ten. Coaching wird auch dahin kommen,
dass man Coaching-Prozesse eingehend
untersucht auf Nachhaltigkeit. Auch das
ist in der Familientherapie geschehen,
Minuchin-, Haley- oder Erickson-Ansatze
unterscheiden sich nur bedingt. Wirk-
lich erfolgreiche Therapeuten interve-
nieren ahnlich, sie prasentieren aber
unterschiedliche  Erklarungskonzepte
dazu. So ist NLP entstanden. Man hat
sich eine Handvoll solcher erfolgreicher
Figuren heraus genommen, hat sie un-
tersucht und verglichen und deren Inter-
ventionswissen als Rezeptkatalog extra-
hiert. Die Organisationsentwicklung hat
diese Stufe in den USA und international
erreicht. Dies wurde in einem Buch von
Diana Smith, einer Schulerin von Chris
Argyris, breit erforscht. Sie hat nam-
lich drei erfolgreiche ,Interventionisten’
untersucht: Chris Argyris, David Kantor
und Lawrence Susskind. Die deutsche
OE-Szene ist hier noch nicht angelangt.
Ich frage Sie: Ist ,systemisch’ nicht in-
zwischen auch eine Bezeichnung fur ein
Sammelsurium geworden - und damit
beliebig und bedeutungslos?

Best of? Best practice? Oder von je-
dem etwas?

Coaching wird auch an den Punkt kom-
men, an dem man die erfolgreichen
Coaching-Prozesse vergleicht und das
Gemeinsame heraus filtert. Man wird
sehen, die Stile sind nur bedingt unter-
schiedlich, aber die mentalen Modelle
der Interventionisten sind andere. Es
kommt auf deren Herkunft an. Man wird
also in einer reifen Phase der Professi-
onsentwicklung die Ingredienzien er-
folgreicher Beratung benennen kénnen.
Und man wird wissen, wie zeichnet sich
nachhaltiges Coaching aus, dass im Ein-
klang mit der Organisation steht.

Was wird das forcieren?

Peter Senge unterscheidet Manager,
Forscher und Berater. Bei uns sind
diese Szenen ausdifferenziert und ge-
trennt. Da sitzen Forscher an der Uni,
die keine Ahnung von der Praxis haben.
Praktiker wollen von der Elfenbeinturm-
Forschung nichts wissen und fragen die



Berater. Die stricken sich frohlich selber
Konzepte, was wiederum die Forscher
maflos aufregt. In Amerika gibt es die-
se Trennung nicht mehr in der Form. Da
ist das alles viel integrierter. In Zukunft
werden auch bei uns sich diese Szenen
aufeinander zubewegen: Mit Hilfe von
gut exemplifizierten und dargestellten
Kundenprojekten. Und die Kunden wer-
den antworten und honorieren, was fur
sie gute Beratung war. Wir werden dies
auch an unserer nachsten Trias Kon-
ferenz mit Ed Schein im Frthling 2009
darstellen. Sie betont den Zusammen-
hang zwischen FUhrung und Coaching
im Kontext von Transformation.

Die Welt, in der wir leben und coachen,
hat sich in den letzten zehn, zwanzig
Jahren drastisch verandert. Was wiin-
schen Sie sich fiir die Entwicklung der
Profession?

Wir erleben heute die Auswirkungen
der Globalisierung als zunehmende
Turbulenzen. Die Finanzkrise ist nicht
nur eine Finanzkrise, sie beeinflusst
auch andere Branchen. Ich wirde mir
wlnschen, dass es gelingen wurde,
solche Doméanen mehr von einander
abzugrenzen, die Auswirkungen abzu-
mildern. In Bezug auf Coaching stellt
sich die Frage, habe ich eigentlich einen
Einfluss auf all das? Oder reagiere ich
bloR? Gelingt es mir, bis hinunter auf
die Ebene meines Coaching-Prozesses
die Auswirkungen auf die Organisation
mitzudenken?

Da sitzen Forscher an der Uni, die kei-
ne Ahnung von der Praxis haben.

Wie stellen Sie sich das vor?

Wir mussen das Thema Coaching mit
dem Thema FuUhrung verbinden. Wir
mussen den Fuhrungskraften helfen,
ihre Kernaufgaben gut zu reflektieren.
Ein langfristiges Ziel ware es, die Steue-
rungsfahigkeit von Organisationen Uber
die Verantwortlichkeit von Fuhrungs-
kraften zu verbessern. Die Frage stellt
sich mir, wie stark ist unser Hebel? Oder
entziehen sich die wirklich wichtigen
Manager nicht dem kritischen Reflektie-
ren durch Coaching? Unsere Anspriche
sind zugegebenermafen hoch. Aber die
Verantwortung von Unternehmen, von
Managern, die beispielsweise vier Milli-
arden in den Sand setzen, ist ebenfalls
sehr hoch. Und deshalb mussen wir uns
als Gesellschaft fragen, ob wir es zulas-
sen wollen, dass sich Einzelne derart ab-

koppeln kénnen und solche Wirkungen
provozieren kdnnen.

Wir brauchen mehr Wirtschaftsethik.
Und der Coach ist Experte dafiir?

Das ist ein spannendes neues Feld, in
dem sich Coaching positionieren sollte.
Die Modelle und Anséatze dafir sind alle
vorhanden, sie missen nur umgesetzt
werden. Man sollte allerdings nicht der
Versuchung verfallen, das nun als sozi-
alen Auftrag zu begreifen - sozusagen
mit erhobenem Zeigefinger. Das Unter-
nehmen selbst ist grundsatzlich besser
positioniert, wenn es diese Uberlegun-
gen beispielsweise zur Corporate Go-
vernance anstellt. Das Bankenwesen ist
ein Beispiel dafur, aber Sie kébnnen das
nahtlos in die Pharmabranche oder in
andere Branchen Ubertragen. Ich den-
ke, Manager wissen schon, sie muss-
ten sich mit dem Thema beschéaftigen,

aber sie wissen nicht immer, wie... Des-
halb missen sich Coachs zwangslaufig
mit dieser Materie befassen. Kontakte
zu oder Kooperationen mit Hochschu-
len, die in diesem Bereich exzellent
aufgestellt sind, wéren beispielsweise
hilfreich. Da lernen alle von einander.
Falsch ware es, als Coach da nur als
Beichtvater zu fungieren. Manager mus-
sen wirksam sein. Und sie wollen auch
wirksam sein, das heif3t, sie sind dank-
bar daflir, wenn man ihnen dabei hilft.
Moralpredigten fuhren nicht weiter.

Gibt es was Wichtigeres als Arbeiten,
Coachen, Vortrage machen und Bii-
cher schreiben?

Ja, gute Weine sammeln und geniefien,
Harley Davidson fahren entlang der Gold-
kiste oder in den Bergen der Schweiz
- und Blues-Harmonika spielen und in
der Blues-Gruppe damit auftreten. M
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Vom Reden zum
emotionalen Erleben

Achtsamkeit als Schliissel

zur Veranderung

Von Ingeborg und Thomas Dietz

Viele Vorgehensweisen im Coaching entfalten mehr Intensitat und Tiefe und somit
eine hdéhere Wirkung, wenn der Klient in einem achtsamen Bewusstseinszustand
ist. Mit Achtsamkeit und einem forschenden Zugang zur eigenen Innenwelt eroff-
nen sich fiir Klienten oft erstaunlich leicht und miihelos neue Handlungsoptionen.
Besonders mental ausgerichtete Menschen entdecken auf diese Weise selbst, was
sie steuert und wie es anders gehen koénnte.
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Achtsamkeit ist ein Begriff, der immer
popularer wird und zunehmend Interes-
se weckt. Kurz gesagt geht es dabei um
eine bewusste, aufmerksame, akzep-
tierende Grundhaltung gegenuber allen
Bewusstseinsinhalten im gegenwarti-
gen Moment. Die ungeteilte Aufmerk-
samkeit ist auf den jetzigen Augenblick
ausgerichtet - auf das, was innerlich
gerade geschieht. Geflihle, Gedanken,
Kérperempfindungen und Impulse wer-
den mit einer nicht-wertenden, anneh-
menden Haltung beobachtet, mit der
Absicht, sie genauer wahrzunehmen,
ohne sie sofort verandern zu wollen. So
entsteht in Bruchteilen von Sekunden
eine ,Entscheidungsliicke” zwischen der
unmittelbaren Erfahrung und der meist
automatischen, handlungsorientierten
Verarbeitung. Diese ,Entscheidungsli-
cke“ kann man konstruktiv nutzen.

Achtsamkeit ist mehr als nur ein neues
Tool im Werkzeugkasten eines Coachs.
Achtsamkeit ist in erster Linie eine Hal-
tung, die ein Coach authentisch vorle-
ben muss. Wenn ein Klient die Wirkung
dieser neugierigen, offenen Prasenz des
Coachs in der Beziehung erlebt, wird er
sich auf den Prozess der Selbsterfor-
schung zunehmend einlassen und viele
Coaching-Methoden werden damit bes-
ser ,greifen”.

Aus der Wirkungsforschung der Psycho-
therapie ist bekannt, dass unspezifi-
sche allgemeine Faktoren fir den Erfolg
einer Psychotherapie wichtiger sind als
die jeweils angewandte Methode. Dies
dirfte fur die Coaching-Arbeit in ahnli-
cher Form gelten. Zu diesen Einfliissen
zahlt vor allem die Art der Beziehung.
Dabei sind in erster Linie Komponenten
bedeutsam, die durch Achtsamkeit ge-
fordert werden: z.B. Empathie, Warme,
Akzeptanz, Kongruenz und Prasenz.

Auch methodisch nutzen Psychotherapi-
en zunehmend Achtsamkeit, um Abldu-
fe, die im Alltagsbewusstsein oft weit-
gehend unterschwellig und automatisch
ablaufen, besser beobachten und erfor-
schen zu kdénnen. Die Qualitat der Auf-
merksamkeit wird verandert - weg von
»suchen nach® hin zu ,kommen lassen®.

Das Herstellen eines achtsamen Be-
wusstseinszustandes hat folgenden
Nutzen:

e Bei Klienten, die schwer Zugang zu
ihren Emotionen finden, kann die
Selbstwahrnehmung starker auf in-
nere Vorgange gelenkt werden.

e Durch das Verweilen bei Kérperemp-
findungen, Gedanken und Geflihlen
wird deren Bedeutung fir die Klien-
ten verstandlicher.

e Korpersignale kdnnen ein wesentli-
ches Frihwarnsystem werden, um
automatische Reaktionen friher zu
bemerken und besser zu steuern.

e Ein angestrebter Zielzustand kann in
Zeitlupe mit allen Sinnen umfassen-
der, differenzierter und intensiver
gegenwartig erlebt werden. Insbe-
sondere flr bessere Selbstfihrung
ist dieses prazise Beobachten sehr
wirksam.

Auch unter neurophysiologischer und
lerntheoretischer Perspektive ist Acht-
samkeit sinnvoll: Neue synaptische Ver-
knupfungen im Gehirn entstehen erst
durch die emotionale Beteiligung bei
einer Erfahrung. Da in Achtsamkeit in-
nere Ablaufe gleichzeitig differenzierter
gefuhlt, bewusster wahrgenommen und
von innen heraus wie evident wissend
erkannt werden, kbnnen neue Bahnun-
gen im Gehirn induziert und angemesse-
nere Verarbeitungsmuster als die ,alten
Reflexe“ entwickelt werden. Der Vorteil
ist, dass das Erleben einerseits intensiv
ist - und andererseits durch die Positi-
on des inneren Beobachters emotionale
Zustande deutlicher splrbar sind, ohne
von ihnen vereinnahmt zu werden. Ge-
nau diese Verbindung ist der Faktor, der
bei personlichen Verdnderungsprozes-
sen ein auf die Innenwelt ausgerichtetes
Coaching so wirksam macht.

Achtsamkeit - ein altes,
hoch aktuelles Konzept
Achtsamkeit ist eine grundlegende und
jedem Menschen zugéngliche Fahigkeit
und Haltung, die sich durch Ubung ent-
falten lasst. Seit Jahrtausenden ist sie
das Herzstuck der buddhistischen Lehre
und findet sich wiederholt in den Schrif-
ten als wesentlicher Teil des Weges zur
Aufhebung von Leiden. Als zum Beispiel
in den 70er Jahren die in den USA entwi-
ckelte Hakomi-Methode begann, Acht-
samkeit in der Psychotherapie explizit zu
nutzen, wurde im Deutschen das Wort
Achtsamkeit meist als nach auen ge-
richtete Aufmerksamkeit oder Sorgfalt

verstanden. Aber das, worum es dabei
geht, ist eine innere Achtsamkeit, die
innerpsychische Vorgange beobachtet,
ohne in sie hineingezogen zu werden.

Seit 1979 werden die gesundheitsfor-
dernden Wirkungen von Achtsamkeit
in der von Jon Kabat-Zinn gegrinde-
ten Stress Reduction Clinic erforscht.
Das von ihm entwickelte Training ist
inzwischen auch in Deutschland weit
verbreitet. Die Ergebnisse sind so Uber-
zeugend, dass inzwischen auch verhal-
tenstherapeutische Verfahren, die sich
viele Jahrzehnte kaum mit der Innenwelt
befassten, begonnen haben, Achtsam-
keit zur Linderung psychischer Leiden
intensiv zu beforschen und zu nutzen (s.
Kasten).

Wie lasst sich Achtsamkeit
im Coaching nutzen?

Denkt oder spricht man im gewdhnli-
chen Alltagsbewusstsein, dann ist die
Aufmerksamkeit fast ausschlieflich auf
Inhalte gerichtet. Aber gerade im Bera-
tungskontext kann es forderlich sein,
wenn der Coach bereits frihzeitig die
Wahrnehmung mehr auf das innere Erle-
ben lenkt. Wenn Klienten von Schwierig-
keiten oder Herausforderungen berich-
ten, sind sie in der Regel stark inhaltlich
und nach auflen orientiert. Sie reden
mehr Uber Eigenschaften und Verhal-
tensweise anderer, Uber Details und
Ereignisse als darlber, was sie innerlich
erleben. Wenn man nach dem Befinden
fragt, kommt - wenn Uberhaupt - nur
eine kurze Antwort, mit einer langeren
sachlichen Begrindung. Bereits beim
Kléren des Anliegens kann der Coach
den Klienten ermuntern, flr einen Mo-
ment innezuhalten und sich starker auf
das achtsame Erforschen innerer Zu-
sammenhénge auszurichten: ,Wirde
es Sie interessieren, hier zu verweilen,
das naher zu untersuchen?“ Oder: , Wie
ware es, da einmal anzuhalten und ge-
nauer nachzufiihlen, was innerlich pas-
siert? Sind Sie neugierig, das besser zu
verstehen?“ Oder: ,Wenn Sie mdchten,
kann ich Sie dabei unterstitzen, diese
Situation gefuhlsmassig in die Gegen-
wart herzuholen und besser wahrzu-
nehmen, was emotional noch alles mit-
schwingt.”

Allerdings geben Klienten die ,Kontrol-
le“ an so ein eher ungewdhnliches Vor-
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gehen nicht so leicht ab. Erstens haben
sie nur wenige Stunden Zeit, ihr Ziel zu
erreichen, zweitens ist ihnen die Welt
der Gefuhle meist fremd und drittens ist
es fir viele erfolgreiche Manager recht
ungewohnt, sich mit ihrer Innenwelt an-
deren anzuvertrauen. Menschen lassen
sich leichter auf Achtsamkeit ein, wenn
sie den Nutzen mit ihren Zielen verknUp-
fen kdnnen. Wenn sie verstehen, dass
Langsamkeit und Kdorperorientierung
einen besseren Zugang zu Hintergrin-
den von automatischen Verhaltensmus-
tern schaffen und auch fur wirksamere
Selbstregulierung hilfreich sind, sind sie
eher bereit, nach innen zu gehen. So-
bald sie das Vorgehen und dessen Sinn
nachvollziehen, entsteht eine gewisse
Neugier, die eigenen Reaktionen, Ge-
fhle oder inneren Widerstdnde naher
zu erforschen.

Eine einfache Art, die Wahrnehmung auf
das gegenwartige Erleben zu lenken,
besteht darin, dieses empathisch an-
zusprechen und weniger auf die Inhalte
einzugehen. Wenn ein Klient von einem
Ereignis aus der Vergangenheit erzahlt,
gibt es immer auch eine gegenwartige

emotional gefarbte Erfahrung wahrend
des Erzahlens, die mindestens so rele-
vant ist, wie der Vorfall, von dem berich-
tet wird. Durch empathische Aussagen
wendet der Klient sich automatisch
mehr seinen jetzigen Geflhlen und
Empfindungen zu. Die Selbstwahrneh-
mung wird dadurch erhoht, dass die Per-
son genauer nachspurt: Fuhle ich mich
wirklich so? Oder anders? Schon dieses
kurze Hineinhorchen bewirkt mehr Acht-
samkeit.

Viele Klienten verlieren relativ schnell
wieder den Kontakt zu ihren Geflhlen
und versuchen stattdessen, diese ein-
zuordnen oder zu begrinden. Der Coach
kann den Klienten in solchen Momenten
ermutigen, bei der jetzigen Erfahrung zu
verweilen und sie - statt dartber zu re-
den - wie in Zeitlupe noch genauer zu
erforschen. Es geht bei der Arbeit in
Achtsamkeit weniger um die Anwendung
einer spezifischen Technik oder Inter-
vention. Vielmehr steuert Achtsamkeit
den Bewusstseinszustand des Klienten
und die Tiefe des Prozesses. Sie zieht
sich von der Auftragsklarung bis zum
Transfer wie ein roter Faden durch ver-
schiedene Vorgehensweisen.

Accessing - mit Korper-
wahrnehmung arbeiten
Korperwahrnehmung ist ein SchlUssel
beim Herstellen eines achtsamen Zu-
standes. Uber das Erforschen von Kér-

Hintergriinde und Materialien

Der Innsbrucker Facharzt Dr. Michael E. Harrer hat umfangreiche Informatio-
nen zur Wirkung von Achtsamkeit zusammengetragen:

www.achtsamleben.at.

Das Fachbuch ,Achtsamkeit in Psychotherapie und Psychosomatik®, das von
Ulrike Anderssen-Reuster herausgegeben wurde, dokumentiert die Beitrage
einer Expertentagung in 2006 und gibt vertieften Einblick in das professio-

nelle Feld - ISBN: 978-3-7945-2552-2.

Wen die erfahrungsorientierte Kérperpsychotherapie Hakomi® interessiert,
wird beim Hakomi® Institute of Europe flindig:

www.hakomi.de.

Informationen rund um Mindfulness-Based Stress Reduction (MBSR) bietet

der MBSR-Verband an:
www.mbsr-verband.de.

Ein Coaching-Tool, von Hakomi® entwickelt, ist ,Accessing”. Es wird von uns
im von Christopher Rauen herausgegebenen Buch ,Coaching-Tools 2“ vorge-

stellt - ISBN: 978-3936075656.
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perempfindungen mit Accessing-Fragen
(aus der Hakomi Psychotherapie) wird
der Prozess verlangsamt. Wenn bei-
spielsweise eine bestimmte Situation
wiederholt beim Klienten hohen Stress
auslost, ihm seine Reaktionen keinen
Sinn machen, er sie aber auch nicht ,in
den Griff bekommt“, konnte der Coach
den Klienten auffordern, eine typische
Stress auslésende Situation innerlich
herzuholen und diese wie unter Zeitlupe
ablaufen zu lassen. Accessing-Fragen
laden nun zur genaueren Erforschung
der Phanomene ein. ,Wo im Korper kdn-
nen Sie den Druck besonders deutlich
wahrnehmen? Wie wirkt sich der Druck
innerlich aus? Wieviel Raum nimmt
diese Spannung ein? Was schwingt da
noch mit?*

Fragen, die die Korperempfindungen ex-
plorieren, fuhren oft zu tiefer liegenden
Gefuhlen: ,Wenn Sie bei diesem Geflnhl
verweilen, was taucht noch auf? Was fur
eine Art von Unsicherheit ist das? Wie
oder wo im Korper spuren Sie diese un-
terlegene Unsicherheit? Was passiert,
wenn Sie da fur einen Moment verwei-
len?“ Uber das Verweilen bei den Ge-
fihlen vertieft sich der Prozess und es
konnen sich Gedanken (auch von Teilen
der Personlichkeit) melden, die mehr
mit den unbewussten Hintergrinden
der Reaktionen zu tun haben. ,Wenn
Sie diesen Gedanken auf sich wirken
lassen, was nehmen Sie noch wahr?
Wie hort sich diese innere Stimme an,
welche Qualitat geht mit einher? Von
wo kommt diese kritische Stimme, die
Sie so abwertet und Druck macht? Was
passiert innerlich, wenn Sie das horen?
Wollen Sie mal hinspiren warum dieser
Teil in lhnen so kritisch ist oder was er
beflrchtet?*

Accessing-Fragen konnen und sollen
nicht rational beantwortet werden. Sie
haben primar den Zweck, Klienten im
gegenwartigen Erleben zu halten und
innere Vorgange noch differenzierter zu
untersuchen. Oft erschlieft sich fur Kli-
enten auf diesem Weg erstaunlich leicht
die Bedeutung von bislang unverstand-
lichen Reaktionen. Innere Zusammen-
hange, pragende Anschauungen oder
GrundUberzeugungen werden ins Be-
wusstsein geholt, emotional erlebt und
verstanden. Der Klient fuhlt sich diesen
weniger ausgeliefert und es besteht
die Maoglichkeit, daran im Coaching
systematisch und zielorientiert weiter



zu arbeiten. Bedeutsam flr die Nach-
haltigkeit ist, dass die nun deutlicher
erkennbaren Signale bei zukunftigen
Auslosern automatischer Reaktionen
als Fruhwarnsystem genutzt werden
konnen. Das achtsame Wahrnehmen
beispielweise des Zusammenziehens
im Bauch, des Drucks in der Brust, der
flacheren Atmung, der kritischen inne-
ren Stimme und so weiter kdbnnen recht-
zeitig den Hinweis geben, dass Inne-
halten und bewusste Selbstregulierung
angesagt ist.Zusammengefasst lenkt
der Coach die Aufmerksamkeit des
Klienten
e vom Reden in die gefuhlte Erfah-
rung;
e vom Tun ins Erleben;
e von der Vergangenheit in die Gegen-
wart;
e vom Alltagsbewusstsein in die acht-
same Selbsterforschung.

Die Bedeutung der Beziehung
Es zeigt sich immer wieder, dass fur
den Erfolg eines Coachings (wie bei
einer Psychotherapie) das Vertrauen
entscheidend ist, das der Klient in den
Coach und in den Prozess hat. Das
heilt selbstverstandlich nicht, dass die
Methoden, die der Coach wahlt, beliebig
waren. Aber es lasst sich nicht ignorie-
ren, dass die Fahigkeit des Coachs, eine
sichere und vertrauensvolle Beziehung
und Situation zu gestalten, von hoher
Bedeutung ist. Diese Sicherheit wird in
erster Linie von der inneren Haltung des
Coachs gepragt.

Die Erkenntnis ist einfach, doch die Um-
setzung bleibt herausfordernd. Denn
es gibt unzahlige Eigenschaften, Sicht-
weisen, Werte, Verhaltensweisen oder
auch innere Widerstande, auf die ein
Coach beim Klienten innerlich - und
damit immer auch nach aufen fihlbar
- reagieren kann. Und umgekehrt kann
ein Coach auf einen Klienten zu nlch-
tern, eindringlich, emotional, mental
oder zurtickhaltend wirken und far des-
sen Empfinden zu viele Fragen stellen,
zu viele Erklarungen oder Assoziatio-
nen aussprechen und so weiter. Diese
- manchmal sehr subtilen - Wechsel-
wirkungen kénnen eine achtsame Ex-
ploration deutlich behindern. Wenn der
Coach entspannt und geduldig ist, nicht
gegen die inneren Krafte arbeitet und
gut an die gegenwartige Erfahrung ange-
dockt ist, werden Klienten in der Regel
bereits etwas achtsamer. Der Coach ist

also vor allem gefordert, selbst in einem
achtsamen Zustand zu sein.

Achtsamkeit als Haltung

Das achtsame Wahrnehmen der Innen-
welt - ohne die Intention, etwas zu kon-
trollieren oder zu beeinflussen - klingt
simpel, ist aber nicht einfach. Jeder,
der beginnt, Achtsamkeit zu Uben, ist
schnell in Gedankenketten abgedriftet.
Den Geist zu schulen, wirklich im Hier
und Jetzt zu sein, will kultiviert und trai-
niert werden. Ohne ein klares Objekt der
Konzentration neigt der Geist dazu, sich
den nachstbesten Reizen zuzuwenden
- seien es Gedanken und innere Bilder
oder auflere Stérungen und Ablenkun-
gen. Sowohlin klassischen Meditationen
wie auch in modernen Achtsamkeitstrai-
nings wird deshalb oft empfohlen, wah-
rend der Achtsamkeit immer wieder kon-
zentriert auf den Atem zu achten und bei
Ablenkungen zum Atem zurtckzukehren.
Das ist auch deshalb sinnvoll, weil der
Atem sehr eng mit inneren Zustanden
wie Emotionen, Verhaltensroutinen oder
Reaktionen verknUpft ist und so den Zu-
gang zu inneren Automatismen deutlich
erleichtert. Achtsamkeit, als geistige

Fahigkeit, entfaltet ihre segensreichen
Wirkungen mit regelmagiger Praxis.

Achtsamkeit lasst sich weiter entwickeln

mit:

e Anfangergeist - die Fahigkeit, sich
jeder Situation und Begegnung,
auch Routinen, mit unvoreingenom-
menem Geist zu 6ffnen.

e Sich beim Handeln beobachten - die
eigenen Impulse, Gefuhle und Reak-
tionen frUher und genauer wahrzu-
nehmen.

e Innerer Abstand - weniger identi-
fiziert sein mit dem, was innerlich
und/oder im Auen geschieht.

e Achtsamkeit als Vorbereitung - ein
paar Minuten Achtsamkeit vor wichti-
gen Situationen, z.B. auch vor jedem
Coaching, hat eine zentrierende Wir-
kung und erhéht die Konzentration.

Letztlich ist es diese achtsame Prasenz
und warmherzige Zugewandtheit des
Coachs, die einem Coaching emotionale
Tiefe, Intensitat und Lebendigkeit gibt,
die beim Klienten das Interesse sich
selbst gegenuber erhéht und ihn neu-
gierig werden lasst. [ |

Die Autoren

mann, ISBN: 978-3-87387-682-8.
www.dietz-training.de

Ingeborg Dietz und Thomas Dietz - Senior Coach (DBVC) - sind Spezialisten
far Emotionale Intelligenz und Personlichkeitsentwicklung im Management.
Zusammen mit ihren Kollegen haben sie ein spezifisches Vorgehen im Coa-
ching entwickelt, das auf Achtsamkeit, Personlichkeitsteilen und Koérperorien-
tierung beruht. Dietz Training und Beratung nutzt diesen Ansatz in Trainings
und bietet dazu eine Coaching-Weiterbildung an. Aufmerksamkeit erweckt
ihr gemeinsames Buch: Selbst in Fihrung. Achtsam die Innenwelt meistern.
Wege zur Selbstfuhrung in Coaching und Selbst-Coaching, Paderborn: Junfer-

Foto: privat
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SYSTEMISCHE COACHINGAUSBILDUNG

- 29 Jahre Ausbildungserfahrung

- auf Praxis ausgerichtet, wissenschaftlich fundiert

« DBVC Akkreditierung (Deutscher Bundesverband Coaching e.V.)
. - SG Zertifizierung (Systemische Gesellschaft e.V.)

BERATERGRUPPE
FRANKFURT Nichstesurtermine |
Partner fiir Entwicklung In Frankfurt 14./15. November 2008
In Miinchen 13./14. Marz 2009
13 Termine jeweils Fr./Sa.
Dauer Giber ca. 15 Monate
Kosten €4.990,00 (+ MwSt.)
Dr. Walter Schwertl (Senior Coach
Projektverantwortung DBVC, Sachverstandigenrat DBVC)

ZeiBelstraBe 11

Besuchen Sie uns im Internet: 60318 Frankfurt

K3 Beratergruppe Frankfurt

Telefon: 069 9055999-0
Telefax: 069 9055999-21
E-Mail:  office@k3-frankfurt.de
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Aufbau eines Coaching-Pools -
worauf Sie unbedingt achten sollten

Von Dr. Christine Kaul

Was soll ein Coaching-Einkaufer sich wohl denken, wenn ein Kandidat fiir seinen

Coaching-Pool ihm auf die Frage nach der Wirksamkeit seiner Interventionen ant-

wortet: ,Das kann man nicht erklaren, das muss man erleben...“? Erfahrungen

beim Aufbau eines Coaching-Pools - nicht nur zum Nutzen berufsjunger Coachs

aufgezeichnet.

Naive Suchstrategien

Fir jedes grofere Unternehmen stellt
sich irgendwann die Aufgabe, einen
Coach-Pool aufzubauen oder externe
Coachs zu verpflichten. Sei es auf Grund
interner Nachfrage durch interessierte
Manager des Unternehmens, sei es auf
Grund des Zeitgeists, der Coaching zum
Must-Have erfolgreicher Wirtschaftsflh-
rer erklart oder sei es aufgrund der po-
sitiven Erfahrungen, von denen befreun-
dete Kollegen der Personalentwicklung
anderer Unternehmen berichten. Was
also tun? Die Menge der Erfolg verspre-
chenden Suchstrategien ist immens:

Ein nahe liegender, einfach gangbarer
Weg ist eine erste Recherche im Inter-
net: Wir googeln uns einen Coach! Zum
Beispiel mit den Stichwértern ,Coa-
ching Fuhrung Manager® und geben
nach 1.660.000 Eintragen zuzuglich
ungezahlter Anzeigen sowie dem Ver-
weis auf die taglich weiter anwachsen-
de Zahl an Coaching-Verbanden und
-ausbildungen diesen Weg sehr schnell
- und klugerweise - als aussichtslos
auf.

Der nachste Weg fuhrt in die Buchhand-
lung oder in eine Universitatsbibliothek,

nach dem Motto: Wer viel, eloquent
und augenscheinlich kenntnisreich zum
Thema schreibt, wird auch als Coach
erfolgreich sein! Die bittere Erfahrung
nach ersten Versuchen zeigt: Auch im
Coaching gibt es brillante Theoretiker,
die nicht zwangslaufig brillante Praktiker
abgeben mussen.

Dann vielleicht Empfehlungen? Wenn
der Coach dann im Kennenlerngesprach
entweder erstaunlich - und nicht mehr
tolerabel - freigiebig ist mit seinen In-
formationen oder aber verbal und non-
verbal sein berufsethisches Dilemma
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ausdruckt auf unsere Frage: ,Sie sind
uns ja von Herrn Krause aus dem XY-
Unternehmen empfohlen worden. Wel-
che Themen und Personen haben Sie
denn dort gecoacht?“, spatestens dann
wissen wir, dass Interessenkonflikte,
Datensicherheit, Vertrauen und Vertrau-
lichkeit im Coaching von vitaler Bedeu-
tung sind.

Das finale Aus fur das Thema Coaching
im Unternehmen bedeutet es, sollte der
Personalentwickler die alptraumartige
Idee umsetzen: ,Ich schreibe einfach
mal einige Psychotherapeuten in der
Region an, die muissten das mit dem
Coachen doch auch kdnnen.”

Komplexe Anforderungen
Wer einen Coach-Pool aufbaut, kommt
nicht umhin, viele Stunden mit der
Auswahl und Prifung von Coaching-An-
bietern zu verbringen. Zumal naturlich
dann, wenn die Dienstleistung hohen
Anspriichen geniigen soll. Uber die un-
abdingbaren inhaltlichen, fachlichen,
person- und prozessbezogenen Quali-
tatskriterien hinaus, auf die an dieser
Stelle nicht eingegangen werden kann,
soll durch einen vielfaltigen Coach-Pool
sichergestellt werden, dass

e jeder unternehmensinterne Mana-
ger/Kunde den fur seinen Bedarf
richtigen Spezialisten-Coach bekom-
men kann (keinesfalls einen All-in-
one-Generalisten!);

e jeder Kunde unter mindestens drei
Coachs gleicher Qualitat und Exper-
tise denjenigen auswahlen kann, mit
dem er personlich am besten harmo-
nisiert. Im Coaching ist - wie schon
zur Schulzeit - Sympathie die beste
Lernmotivation;

e der Kunde bei verschiedenen Hono-
rar-Alternativen entscheiden kann,
welchen Preis er zu zahlen willens
und in der Lage ist. Er kann also fest-
legen, was ihm Coaching finanziell
~wert sein“ darf;

e ein Coach nicht gleichzeitig in tan-
gierenden Unternehmensfunktionen
tatig ist, um Loyalitats- und Interes-
senkonflikte von vornherein zu ver-
meiden.
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Zu den Gutekriterien eines Coachs ge-
hort der umschriebene, klar formulierte
Arbeitsschwerpunkt, der auch die Ein-
satzgrenzen deutlich macht. Insofern
sind wesentlich mehr und vielfaltige-
re Spezialisten als Coachs notwendig
als etwa intern bereitgehalten werden
kénnten.

All dies macht einen umfangreichen
Pool von Coachs nétig. Und um den
Ansprichen nachzukommen, ist es fur
den unternehmensinternen Personal-
entwickler als Makler notwendig, einen
guten Uberblick tiber den Anbietermarkt
zu haben, zuverlassige Informationswe-
ge und Vernetzungen in der Coach-Com-
munity zu haben und - in schwierigeren
Fragestellungen - Zeit in Recherche in-
vestieren zu wollen und kénnen.

Der unubersichtliche
Anbietermarkt

Mitte der 90er Jahre bestand die Coach-
Szene aus wenigen herausragenden
Konnern, die aus anderen Beratungs-
umfeldern, wie Gruppendynamik, Orga-
nisationsentwicklung oder Therapie zum
Coaching gekommen waren, und vielen
Anfangern, die der lllusion erlagen, dass
ein sozialwissenschaftliches Studium
hinreicht, um Menschen in Unterneh-
men zu unterstitzen.

Heute ist der Markt Uberschwemmt mit
Coachs unterschiedlicher fachlicher Pro-
venienz und Qualitat. Es gibt inzwischen
dartber hinaus - obgleich die Berufbe-
zeichnung Coach nicht geschutzt ist -
viele verschiedene Qualifizierungsange-
bote zum Coach. Der Einzelne, der sich
Coach nennt, sieht sich vor die Aufgabe
gestellt, sich mit seinem Angebot zu un-
terscheiden und einzigartig zu sein, um
Uberhaupt eine Chance zu haben, von
Kunden gesehen zu werden.

Damals wie heute besteht andererseits
flrden Kunden mithin die Notwendigkeit,
die Anbieter sorgfaltig zu prufen. Dies ist
schon fur den individuellen Coaching-
Interessierten ein auferst schwieriges
Unterfangen, fur einen ,institutionali-
sierten Kunden* besteht dartber hinaus
die Forderung, Schaden vom Unterneh-
men abzuwenden, der entstehen konn-
te, wenn wesentliche Spitzenleister und
FUhrungskrafte ungeeigneten, kontra-
produktiven, destabilisierenden Coachs
und Coaching-Methoden oder geschick-
ten Geschaftemachern ausgesetzt sind.

Heute wird der ,organisationale Kunde®,
also zum Beispiel eine PE-Abteilung, die
Coaching als Dienstleistung ins Unter-
nehmen anbietet, ungefragt und unauf-
gefordert mit erheblichen Mengen von
teilweise sehr ,fantasievollen Angebo-
ten externer Coachs konfrontiert.

Der Selektionsprozess beginnt dabei
schon auf dem Schreibtisch: Entspricht
das in den Unterlagen oder im Internet
dargestellte bzw. implizierte Menschen-
bild, dem, was wir unseren internen
Kunden zumuten méchten und darfen?

Transparenz und symmetrische Bezie-
hungsgestaltung sind Basisvorausset-
zungen: der Kunde erhalt Einblick in
die Gedanken, Hypothesen, Modelle
und Vorgehensweisen im Prozess. lhm
stehen - als eigenverantwortlichem
erwachsenem Partner - diese Informa-
tionen zu. Er sitzt als Experte dem Coa-
ching-Experten gegenuber. Dieses Ver-
standnis der gemeinsamen Beziehung
und der wechselseitigen Kommunikati-
on im Coaching-Prozess muss bereits in
den Akquisitionsunterlagen bzw. in den
ersten Kontakten deutlich werden. Das
gern zitierte Statement, Coaching als Hil-
fe zur Selbsthilfe* ist an der Grenze des-
sen, was akzeptabel ist - setzt es doch
den Coaching-Kunden als derzeit ,Hilflo-
sen” voraus, der einen Begleiter beno-
tigt, der ihn zur Selbsthilfe ermachtigt.

Die Masse der Coaching-Angebote
macht es dem Einzelkunden nicht ein-
facher, sich flr ein seiner spezifischen
Situation angemessenes Coaching zu
entscheiden. Hinzu kommt eine weitere,
nicht weniger bedeutsame Uberlegung:
Neben der Frage nach dem ,richtigen
Coaching” stellt sich die Frage nach der
Qualitat des Leistungsangebots. Welche
Aspekte geben verlassliche Auskunfte
Uber die Qualitat eines Coachs und wie
wird diese Qualitat sichergestellt? In
der Regel kann der einzelne Coaching-
Kunde erst nach der Entscheidung zur
Zusammenarbeit die Qualitat eines
Coachs beurteilen.

Was Coaching-Anbieter
wissen sollten

Fur junge bzw. angehende Coachs be-
deutet dies, dass sie sich in ihrer Selbst-
vermarktung klar sein sollten, dass ein
Grofteil der Akquisitionstatigkeit darin
besteht, einen potenziellen Kunden da-
von zu Uberzeugen, dass man in jeder



Hinsicht die beste Wahl flr ein bestimm-
tes Projekt darstellt. Immerhin gibt es im
Uberreichen Ausmaf berufs-, business-
und fuhrungserfahrene Coachs, die zu
reellen Preisen ihre Arbeit anbieten.

Der Kunde will - und muss (!) - fir seine
Entscheidung wissen, wodurch unter-
scheidet dieser Coach sich von anderen
Coachs,

e die das Gleiche anbieten und

e von unseriésen Coachs?

Die letztgenannte Frage fuhrt oft zu
entrlsteten Reaktionen in den Bewer-
bungsgesprachen fur den Coach-Pool,
aber ist diese Frage wirklich einfach zu
beantworten?

Jahrelange Erfahrung in der Auswahl
und Vermittlung von Coachs an Kun-
den filhren zu folgenden Uberlegungen:
Basis der Geschéftstétigkeit als Coach
sind professionelles Image und ein gu-
ter Ruf, Selbstdisziplin, einwandfreie
moralische Prinzipien (und die Fahigkeit,
sie kommunizieren zu kdnnen), ein ent-
wicklungsorientiertes, optimistisches
Menschenbild, die Uberzeugung, dass
Menschen sich andern kénnen und ih-
rem beruflichen Schicksal nicht ausge-
liefert sind.

Es scheint trivial, doch zeigt die Erfah-
rung weiterhin, dass die folgenden Rat-
schlage an junge Coachs ihre Berech-
tigung haben. Denn sie spiegeln die
Erwartungen der Einkaufer wider.

Rechnen Sie Arbeitsstunden korrekt
und mit geschaftlicher Akkuratesse ab
,Coachs sind einfach keine Geschafts-
leute”, sagte die Sekretarin, nachdem
sie zum dritten Mal die Rechnungsstel-
lung des Dienstleisters moniert hatte.
In der ersten Rechnung waren vier Coa-
ching-Stunden berechnet worden, die
bereits zwei Monate vorher in Rechnung
gestellt und bezahlt worden waren. In
der zweiten aktualisierten Rechnungs-
ausfertigung fehlte der Beleg fur eine
Taxifahrt, von der sich im anschliefen-
den Telefonat herausstellte, dass das
Taxi den Coach zu einem anderen Kun-
den gebracht hatte.

Wie ist eine solche Situation zu beurtei-
len: Ein Coach, der seine Kunden zu au-
Berster Zufriedenheit berat, aber nicht
in der Lage zu sein scheint, korrekte
Rechnungen zu stellen?

Versprechen Sie nichts, was Sie nicht
auch halten kénnen und - halten Sie
Ihre Versprechen

Schatzen Sie |hre Expertise realistisch
ein. Analysieren Sie anhand lhrer eige-
nen Berufsbiographie, wo Sie ausrei-
chende bis exzellente Feldkenntnisse
behaupten kénnen. Ein Ferienjob am
Band macht Sie nicht zum Experten
fir die Meisterebene in der Produktion.
Aber schétzen Sie andererseits lhre be-
ruflichen Umwege auch nicht zu gering
ein: Eine Lehre im Einzelhandel oder
einem Dienstleistungsgewerbe macht
Sie moglicherweise zum Experten far
verschiedenste Aspekte in den Anbie-
ter-Kundenbeziehungen (b2c). Sich zu
bescheiden, verringert zwar die Anzahl
potenzieller Kunden, erhdht aber die
Glaubwdirdigkeit des Coachs.

Bieten Sie an, was Sie wirklich gut
konnen. Das und ausschliefdlich das
Sie werden dies dann auch gut begrun-
den koénnen. Was heifdt, lhre Philoso-
phie, lhr Vorgehen und Ihre Methoden
kénnen Sie zuruckfihren auf eine ,the-
oretische Heimat“. Damit konnen Sie
dem Kunden verstandlich machen, wie
und warum lhre Coaching-Arbeit zur
Wirkung kommt. Wenn es darum geht,
in einen Coach-Pool aufgenommen zu
werden, ist der leider haufiger zu héren-
de Satz ,Das kann man nicht erklaren,
das muss man erleben®. Dies kann nicht
anders gewertet werden als ein Signal
mangelnder inhaltlicher Kompetenz
oder mangelnder souveraner Rollensi-
cherheit. Gute Coachs sind redliche Ar-
beiter, keine Trickkunstler!

Schatzen Sie lhre professionelle Ver-
ortung (oder auch: Uniqueness) realis-
tisch ein

Das spiegelt sich auch in lhren Honora-
rerwartungen. Der angemessene Preis
signalisiert dem versierten Kunden, wie
gutsich der Coach inder Coaching-Szene

orientiert hat und seine Dienstleistung
und fachliches Kénnen in ihrer Einma-
ligkeit oder Haufigkeit richtig einschatzt.
Aus Kundensicht ergibt sich die Hono-
rarhohe aus Aspekten wie Vernetztheit
und/oder Bekanntheit (weltweit? Eur-
opa weit? Deutschsprachige Lander?),
Menge der Veroffentlichungen und 6f-
fentliche Auftritte und der daraus ab-
geleiteten Meinungsfuhrerschaft in der
Coaching-Szene. Internationale Einsetz-
barkeit wie Sprachen, die coachingfahig
beherrscht werden, auch internationale
Coaching-Erfahrungen, der Speziali-
sierungsgrad in Feldkenntnissen, Me-
thoden, Coaching-Themen und -frage-
stellungen sind des Weiteren relevant.

Verfiihren Sie lhren Kunden nicht zu
iiberfliissig langen Coaching-Prozes-
sen und bieten Sie keine unnétigen
weiteren Produkte oder Dienstleistun-
gen an

Seien Sie offen und ehrlich. Ein Coach,
der dem unternehmensinternen Coa-
ching-Makler einen Honorarstundensatz
von 280 € nennt, auf seiner Homepage
imInterneteinen Honorarhéhevon 160€
nennt, hat sich méglicherweise blenden
lassen durch glaserne, beeindruckende
Unternehmensfassaden - soweit ent-
schuldbar. Nicht entschuldbar dagegen
istes,den Gesprachpartnerfirdumm ge-
nug zu halten fir plumpe Tauschungen.

Behandeln Sie vertrauliche Informati-
onen entsprechend

Legen Sie Interessenkonflikte dar. Die
Tatsache, dass Sie bereits bei einem
Wettbewerber gut im Geschaft sind,
muss nicht zwangslaufig darauf hinaus
laufen, dass Sie nicht als Coach in Er-
wagung gezogen werden. Allerdings wird
der Kunde erwarten, dass Sie diese Ge-
schaftsbeziehung nicht verheimlichen
und stattdessen deutlich machen, wie
Sie mit diesem Sachverhalt umgehen
wollen. Schwieriger wird es, wenn Sie als
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Coach im Unternehmen mit Managern
arbeiten, die miteinander im Wettbe-
werb sind oder in wechselseitiger struk-
tureller Abhangigkeit stehen. Hier wer-
den Sie auf einen der beiden Kunden
verzichten mussen, wenn Sie weiterhin
im Ruf stehen wollen, saubere Geschéaf-
te zu machen - und dies gilt unabhéan-
gig von lhrer Charakterstarke. Nutzen
Sie lhr Insiderwissen nicht zum eigenen
Vorteil, etwa um andere Coachs und Kol-
legen oder Kunden zu beeindrucken.

Super-Variablen fir erfolg-
reiches Coaching

Zum Abschluss meine Hypothese: Drei
Aspekte scheinen - so legt die intensi-
ve Zusammenarbeit mit vielen hundert
Coachs in den letzten zwdlf Jahren nahe
- sozusagen Super-Variablen oder In-
dikatoren zu sein flr die Qualitat eines
Coachs und die Erfolgsaussichten sei-
ner Coaching-Prozesse.

Qualitatssicherung

Der erste Aspekt ist das, was der Coach
zu seiner eigenen Qualitatssicherung
sagen kann und naturlich konkret auch
tut. Qualitatssicherung darf fur den
Coach kein Begriff sein, den er nur mih-
sam mit seiner Arbeit in Verbindung
bringen kann. Das individuelle Coaching
einzelner Kunden geht zwangslaufig ein-
her mit verminderter Méglichkeit sozia-
len Vergleichs - dies ist aber die macht-
volle und wirksamste Realitatsprifung
meiner Hypothese, dass ich gut bin. Das
Kundenurteil ist aus vielerlei Grinden
wenig geeignet, ein realistisches Feed-
back mit Handlungsrelevanz zu geben.
Gute Coachs nennen bei der Frage nach
Qualitatssicherung ein ganzes Reper-
toire an Qualitats-Checks: Weiterhin re-
gelmaBige Weiterbildungen, Fallsupervi-
sionen im Kollegenkreis, sie stellen sich
der kritischen Fachéffentlichkeit auf
Kongressen und mit Verdffentlichungen:
All dies, um ,geerdet” zu bleiben in der
Selbsteinschatzung und offen fir neue
Lernchancen.

Transfersicherung

Als Argument fiir die Uberlegenheit von
Coaching gegenuber anderen einstel-
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lungs- und verhaltensrelevanten Ent-
wicklungsmafnahmen im Beruf wird im-
mer wieder betont, dass Coaching nahe
an der beruflichen Realitat und dem All-
tagserleben des Kunden stattfindet und
somit der Transfer des Coaching-Inhalts
in Verhalten erleichtert ist. Wie aber se-
hen die Aktivitaten des Coachs aus, um
tatsachlich gelungene Transferleistun-
gen des Kunden sicher zu stellen?

Fur Unternehmen, die Coaching fur ihr
Management anbieten, ist diese Frage
in Euro und Cent ausgedrickt wesent-
lich. Personalentwickler, die sich fur
Coaching stark machen, wissen, dass
gute, erfolgreiche Coachs bezuglich
Transferunterstitzung die Antworten
nicht schuldig bleiben: Angefangen bei
kurzen Telefonkontakten zwischen den
Coaching-Treffen bis hin zu differen-
zierten Aktionsplanen. Der gute Coach
misst der Nachhaltigkeit seiner Arbeit
mehr Bedeutung bei als der Euphorie
des Kunden nach der Session.

Profil

Der letzte Aspekt betrifft die genaue Ein-
grenzung und begrindbare Spezialisie-
rung in Thema und Klientel, das Kennen
der eigenen Grenzen, sicher zu wissen,
was man wirklich gut kann, was man
zur Not auch kann, was man nur stim-
perhaft kann, was man zwar kann, aber
nicht tun mochte. Das gekonnte und
kenntnisreiche Kommunizieren der eige-
nen Fahigkeiten, der Starken und das Ab-
grenzen zu den Tatigkeitsfeldern, fir die
ich nicht zur Verfugung stehen kann, fallt
erstaunlich vielen Coachs sehr schwer,
ist aber eine der drei Super-Variablen,

die gute Coachs von mittelmafiigen un-
terscheiden.

Eine ausfuhrliche Diskussion zu diesen
drei Aspekten ist nicht nur interessant,
lehrreich und intellektuell anregend,
sondern von guter prognostischer Re-
levanz, was die Erfolgsaussichten des
Coachs bei den Managern eines Unter-
nehmens angehen.

Fazit
Nicht jedes Unternehmen kann sich ei-
nen eigenen Coach-Pool leisten (oder
dessen Aufbauphase), deshalb zum Ab-
schluss folgendes Fazit: Es bleiben drei
relativ sichere Wege fur Personalent-
wickler zum richtigen und guten Coach
bzw. zu den ersten Coachs im aufzubau-
enden Pool. Man wende sich

e an einen der Coaching-Verbande, der
seine plausiblen Qualitatskriterien
offen legt und transparent macht;

e an ein Unternehmen, das seinen
Coach-Pool seit Jahren erfolgreich
betreibt;

e an einen der drei oder vier renom-
mierten Anbieter (in Deutschland)
von Coach-Ausbildungen, um von
dort junge - und kostenglnstige
- Nachwuchsstars empfohlen zu be-
kommen.

Der ,Umkehrschluss® stimmt natdrlich
auch: Es ist zielfUhrend, als Coach bei
einem renommierten Aus- und Weiter-
bildungsanbieter gelernt zu haben, sich
danach mit Sorgfalt fur einen Verband
zu entschlieBen und in einem groflen
Unternehmen den Sprung in den Coach-
Pool geschafft zu haben. |

Die Autorin
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Organisations-Coaching
Wie Coaching und Organisationsentwicklung

zusammen kommen
Von Hiiseyin Ozdemir

In einem gr6Reren, mittelstandischen Schweizer Unternehmen mit 900 Mitarbei-

tenden wird ein neuer CEO eingestellt. Ein junger Mann, Mitte Drei8ig. Er kommt

mit neuen Ideen in die traditionsreiche, jedoch gefahrdete Unternehmung. Deshalb

steht nun ein umfassender Organisationsentwicklungsprozess auf der Agenda.

Zur Unterstiitzung wird ein externer Organisations-Coach geholt. Aber kann man

denn Organisationen coachen?

Beim neuen Begriff des ,Organisations-
Coachings” geht es nicht darum, einen
neuen Begriff in die Liste der ,Unwor-
ter” einzureihen. Der Einsatz eines Org-
Coachs ist ein effektiver Ansatz, der es
Unternehmen ermoglicht, umfassende
Veranderungsanliegen umzusetzen. Die
Haltung, Arbeitsweise und Methodik ist
mit der eines auf der Personenebene
arbeitenden Coachs vergleichbar. Der
Unterschied zum Einzel-Coach oder
zum Berater hat wesentlich mit der
Haltung, dem Blick aufs Ganze, der Ar-
beitsweise, der Wirkung auf das System
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(Interventionsgrad) sowie der Erwar-
tungshaltung oder den Anforderungen
des Klienten zu tun.

Warum Organisations-
Coach und nicht Berater?

Im Unterschied zu einem Management-
Berater ist die Haltung im Organisations-
Coaching zurlckhaltend. Das Prinzip ist,
der gesamten Organisation zu helfen,
sich selbst zu helfen, damit sie ihre Po-
tenziale frei setzen und eine Kultur des
Lernens aufbauen kann; aber nicht alles
besser zu wissen als die Organisation.

Im Praxisfall, an dem die Wirkung des
Organisations-Coachings erlautert wer-
den soll, ist es dem Kunden wichtig, alle
900 Mitarbeiter in die Implementierung
direkt einzubinden. In der gangigen Pra-
xis wirde ein grofReres Beraterteam mit
vier bis sechs Personen antreten. Die
internen Potenziale im Personalbereich
und in der Organisation wirden nur be-
dingt genutzt werden.

Beim Einsatz des Org-Coachs hingegen
ist es genau anders herum: Er ist auf die
internen Potenziale und die Verankerung



im Unternehmen angewiesen. Er muss
mit internen Kraften eng zusammenar-
beiten, deren internes Wissen freisetzen
und eigenes Know-how an die Internen
transferieren. Zu diesem Zweck bildet
er einen Kreis von internen Coachs - so
genannte ,Multiplikatoren“ - aus, die er
in den ersten Workshops begleitet und
spater im Hinblick auf deren Praxiser-
fahrungen und Probleme coacht.

Grundvoraussetzung der erfolgreichen
Arbeit als Org-Coach ist das Verstandnis
und die Akzeptanz seiner Rolle durch
den Sponsor (hier der CEO persdnlich).
Falls dies nicht der Fall ist, wird die Ver-
anderungsarbeit nicht funktionieren.
Und der Druck und die innere Versu-
chung beim Org-Coach selbst, seine Rol-
le in Richtung Management-Berater zu
verandern, werden sehr grofd werden.

Wir beginnen also ganz klassisch mit ei-
nem Einzel-Coaching, namlich dem des
CEO. Dieses Coaching zieht sich konti-
nuierlich durch den ganzen Change-Pro-
zess. Der CEO wird in Hinblick auf seine
neue Rolle, seine strategische Zielrich-
tung, seine inneren Bilder und Span-
nungsfelder, seinen Umgang mit dem
FUhrungsteam, seinen FUhrungsstil etc.
gecoacht. Mit diesem Coaching geraten
selbstverstandlich nicht nur der CEO,
seine Ziele, sein Handeln und dessen
Reflexion in den Blick, sondern ebenso
das gesamte Unternehmen.

Ausweitung des Auftrags:
Organisationsentwicklung
Parallel wird mit der Personalleiterin ge-
arbeitet. Es gilt, ein Konzept flir den ge-
samten Change-Prozess im Auftrag des
CEO aufzubauen. Keinen Masterplan,
den es umzusetzen gilt, sondern einen
Change-Rahmen, der es den Mitarbei-
tern ermoglichen soll, sich selbst und
die eigene Organisation zu verandern (s.
Abbildung). Getreu dem alten Motto der
Organisationsentwicklung (OE): Betrof-
fene zu Beteiligten machen. Coaching
und OE verschrénken sich. Der Coach
bekommt nun selbst das ganze System
in das Blickfeld, beginnt, auf es einzu-
wirken.

Als nachstes werden Interviews mit allen
Management-Teammitgliedern gefuhrt,
um die aktuelle Situation aus ihrer Sicht
aufzunehmen, Handlungsfelder zu iden-
tifizieren, die Erwartungshaltung in Be-

zug auf den Prozess und den Org-Coach
aufzunehmen. Eine Zusammenfassung,
erste Diagnose durch ihn und dann das
offene Feedback an das Management-
Team und den CEO schlieen sich an.

In dieser ersten gemeinsamen Flih-
rungsklausur, die der CEO personlich
moderiert und wahrend der der Org-
Coach auf die Teamdynamiken und den
Verlauf achtet, werden die Eckpfeiler in
Bezug auf Vertrauen, Rolle und Arbeits-
weise sichtbar definiert. Alle schauen
sehr genau, wie der Org-Coach sich nun
im Beisein des CEO verhalt. Ob er nun
anders redet und deutet, als in den un-
beobachteten Einzelgesprachen? Falls
nicht, falls alles stimmig ist, ist das Fun-
dament fir den weiteren Prozess gelegt.

Das Management-Team kann durch den
Org-Coach im Hinblick auf seine Fuh-
rungsrolle und -effizienz als Team ge-
coacht werden. Dies setzt die Fahigkeit
und Kompetenz des Coachs voraus, im
Hinblick auf Flhrungsfragen arbeiten
zu kénnen. Nach dem Einzel-Coaching
haben wir es hier also mit einem Team-
Coaching zu tun. Es hilft dem Manage-
ment-Team, sich Uber seine Rolle, die
Kooperation und Uber sein Selbstver-
standnis gewahr zu werden und diese
zu entwickeln. Das Team wéachst in der
Folge immer starker zusammen und in-
tensiviert seine Leistungsorientierung.

Ausweitung des
Coaching-Auftrags

Der Coach wird nun organisationsweit
eingesetzt. Der Einsatz wird zum einen
vom CEO vorgegeben und zum anderen
den Management-Teammitgliedern und

auch den Teamleitern angeboten. Wer
will, kann das Coaching annehmen.

Sehr bewusst - und anfénglich suspekt
- ist den potenziellen Klienten die Nahe
des Coachs zum CEO. Neben den be-
kannten Angsten, die solch eine N&he
zur Macht mitbringen kann, ist es doch
beimOrganisations-CoachingalsErfolgs-
moment zu sehen: Durch diese Nahe
haben die Organisationsmitglieder eine
grofRe Chance, beim CEO (der bekannt-
lich weit weg, an der Spitze und einsam
ist) Uber den Org-Coach starkeres Gehor
zu finden als sonst. Er bildet sozusagen
eine temporare Bricke zwischen den
verschiedenen Hierarchiefunktionen.

Fir diese Phase der Veranderung wird
die verdeckte, nicht offen ausgespro-
chene Teildelegation von Flihrungsauf-
gaben an den Org-Coach im Sinne der
Gesamtzielerreichung in Kauf genom-
men. Der Erfolg des Prozesses zeigt im
Nachhinein, dass diese Vorgehenswei-
se sinnvoll ist. Informationen, die die
Organisationsmitglieder im Vertrauen
an den Org-Coach auflern, werden ver-
traulich behandelt, soweit sie sich auf
personliche Aspekte beschranken und
ausdrlcklich als vertraulich deklariert
werden.

Andererseits geht es darum, Informati-
on zu gewinnen, insbesondere kritische
Aspekte kommunizierbar zu machen
und an das Leitungsteam und die ge-
samte Organisation zurlick zu melden,
die ansonsten - aufgrund der zu Beginn
des Veranderungsprozesses noch wenig
offenen Kommunikationskultur - un-
ausgesprochen geblieben waren. Nur so
kann Veranderung stattfinden.

Organisations-Coaching \

Philosophieprozess (Unternehmenswerte)

Strategieentwicklung

Reorganisation

Management-Teamentwicklung

Qualifizierungsprozess
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Damit werden ,Handschellen“ vermie-
den und der Org-Coach bleibt in seiner
Arbeit autonom. Er nimmt so in Kauf,
dass er vielleicht nicht alle Informati-
onen bekommt. Da aber nach einiger
Zeit das Vertrauen wachst und sich die
Gesprachspartner 6ffnen, weil sie ein
personliches Interesse daran haben,
dass sich etwas zum Guten in der Orga-
nisation verandert, werden Vorbehalte
schwinden. Der Org-Coach wird dann
als Ressource genutzt werden. Im kon-
kreten Fall zeigt sich:

e Die Teamleiter sehen im Org-Coach
eine grofe Chance, da er fir sie die
direkte Brucke zum CEO darstellt.
Sie nutzten ihn fur ihre direkten,
zum Teil kritischen Botschaften an
den CEO.

e Die Beziehungsgestaltung zu den
Managern im Management-Team ist
nicht so einfach. Ein steigender Ein-
fluss des Org-Coachs auf den CEO
wird in Teilen als bedrohlich wahrge-
nommen. Eigene Interessen und die
Selbstbeeinflussung des CEO kdnnen
so schwerer verfolgt werden.

Mit der Zeit werden die Beziehungen
zwischen den Organisationsmitgliedern
und ihrem CEO starker, die Brickenfunk-
tion des Org-Coachs wird zusehends we-
niger gebraucht.

Die Rolle des Organisati-
ons-Coachs

Coaching von mehreren Ebenen - geht
das Uberhaupt? Ist das nicht ein institu-
tionalisierter Rollenkonflikt? Etwas, das
man tunlichst zu vermeiden hatte? Viel-
leicht sogar etwas Unethisches?

Nach meiner Erfahrung ,geht* Coa-
ching von mehreren Ebenen durch-
aus. Es kommt aber auf die eigene
Haltung an: Sie ist von professioneller
Bescheidenheit und Vertraulichkeit
gepragt. Das Ziel ist das Wohl des Ge-
samtunternehmens. Was gut fur die
Organisation ist, ist gut fur die Person
- und umgekehrt. Die Fahigkeit, allen
Versuchungen zum Trotz Informatio-
nen fur sich zu behalten, unterstutzt
diese Rolle.
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Das Coaching von CEO, Managern und
Teamleitern fuhrt fortlaufend zu einem
Anhaufen von ,Insiderwissen” beim
Coach. Die Herausforderung besteht
darin, trotzt dieses wachsenden Wis-
sens seine Arbeitsfahigkeit zu erhalten,
die Themen nicht zu vermischen. Es ist
andererseits auch hilfreich, Informatio-
nen wieder zu vergessen, die nicht von
grofRer Wichtigkeit sind. Der Org-Coach
muss in der Lage bleiben, einen klaren
Kopf zu behalten. Es findet permanent
eine Filterung und Priorisierung in sei-
nem Kopf statt.

Diese Informationen und die inneren Bil-
der, die der Org-Coach in sich entstehen
lasst, sind allerdings auch wichtige Res-
sourcen fur den Prozess. Die Klienten
splren und wissen, dass der Org-Coach
Uber Wissen verfugt. Sie achten sehr
genau darauf, wann er wie reagiert. Den
Reim darauf mussen sie sich aber selbst
machen. Es findet in Folge ein personli-
ches Wachstum Uber die Auseinander-
setzung mit diesem Thema statt und die
Kommunikation wird offener. Bis es dann
zu Augenblicken kommt, in denen die
Konflikte deutlich und transparent wer-
den und die nun eine Entscheidung ver-
langen - beispielsweise Uber Gehen oder
Bleiben oder sonstige Veranderungen.

Wenn ein Klient zum Beispiel daran
denkt, das Unternehmen zu verlassen,

so muss das keine Katastrophe sein,
die der Coach verhindern muss. Denn
es kann dies auch durchaus im Sinne
des Unternehmens sein. Was hilft es,
wenn der Mitarbeiter, die Fihrungskraft
definitiv weg will (oder sollte), da er kei-
ne Energien und Motivation mehr ver-
spurt, fur den Chef und flr die Firma zu
arbeiten, ihn halten zu wollen? In dieser

Situation kann der Coach

e mit dem Klienten an moglichen Aus-
stiegsszenarien arbeiten; ideal ware,
wenn der Klient sein Anliegen nach
dem Coaching dem Chef gegenlber
offen legt und die Ausstiegsschritte
gemeinsam festgelegt werden;

e mit dem CEO wiederum daran arbei-
ten, was dieser Ausstieg eines Mana-
gers bedeutet und wie er selbst mit
der Situation zurecht kommt, welche
Botschaft darin auch in Bezug auf sei-
nen FUhrungsstil enthalten sein mag.

Dass es Hoffnungen und ,Beauftragun-
gen“ des Org-Coachs durch die Mitar-
beiter in Richtung CEO gibt, wird vom
Org-Coach auch in den Feedback-Run-
den mit dem CEO offen gemacht: ,Was
ich von den Kollegen hier aufgenommen
habe“ oder ,Signale, die ich erhalten
habe“. Stuck fur Stuck werden in die-
sen Dialogrunden die ,heien Kartof-
feln® vom Org-Coach hervor geholt.
In schwierigen Prozessen wollen die
Absender der Informationen in der Re-

Anforderungen an einen Organisations-Coach

Die Anforderungen an einen Organisations-Coach sind hoher als an einen
Einzel-Coach, der in einem Uberschaubaren Setting in einer 1:1-Beziehung
arbeitet. Ein Org-Coach muss folgende Anforderungen erflllen:

- Arbeit auf hohem Komplexitatsniveau (Viele Organisationseinheiten, Flih-
rungskrafte und Mitarbeiter sind beteiligt).

- Den Blick auf das Gesamtunternehmen richten und halten konnen (Des-
sen Wohl gibt Orientierung. Alle Handlungen und Konflikte missen darauf

bezogen werden).

- Hochste Ausdauerfahigkeit (Angriffe und Projektionen seitens des Klien-
tensystems mussen ausgehalten, reflektiert und damit fur den Verande-
rungsprozess nutzbar gemacht werden kénnen).

- Der Versuchung, als Management-Berater aktiviert zu werden, und damit
,Losungen“ anbieten zu mussen, widerstehen zu konnen.

- Diagnostische Fahigkeiten (Erspuren und Beobachten von Handlungs-
und Konfliktfeldern auf Organisationsebene).

- Vertraulichkeitswahrung trotz groler Nahe zum Top-Management und

dem Druck, der sich daraus ergibt.

- Sich heraushalten kénnen aus interessengeleiteten (politischen) Ausein-
andersetzungen der Flhrungskrafte; nicht Partei ergreifen, sondern Advo-

kat aller sein.
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gel anonym bleiben. Sobald ein schwie-
riges Thema behandelt worden ist, rich-
ten sich die Blicke erwartungsvoll auf
den Org-Coach, damit er das néachste
Thema auspackt. Stlck fur Stlick wachst
so das Vertrauen. Bald erfolgt ein Uber-
gang zur freien Aussprache mit dem
CEO. Der Org-Coach kann nun in eine
mehr beobachtende Rolle gehen.

Die Vertraulichkeit im
Coaching

Der Umgang mit der Vertraulichkeit im
Org-Coaching unterscheidet sich von
dem im persdnlichen Coaching gravie-
rend: Je vertraulicher das Besproche-
ne, desto ineffizienter ist die Arbeit des
Org-Coachs. Deshalb versucht der Org-
Coach von vornherein, eine Atmosphare
der Offenheit und ehrlichen Auseinan-
dersetzung zu praktizieren. Eine grund-
satzliche Moglichkeit besteht darin, dem
Klienten zu Beginn zu sagen, dass er
nichts kundtun soll, was der Org-Coach
im Kontext des Prozesses nicht nutzen
darf. Eine andere Moglichkeit besteht
darin, zu vereinbaren, was im Raum blei-
ben muss und was unbedingt 6ffentlich
genutzt werden soll.

Zu viel Vertraulichkeit schadet also hier
dem Prozess! Die absolute Vertraulich-
keitskontraktierung - wie sie im perso-
nalen Coaching Ublich ist - fUhrt das
Organisations-Coaching ad absurdum.
Es sei denn, es handelt sich um person-
liche Einzel-Coachings in diesem Pro-
zess, die eine Vertraulichkeitsvereinba-
rung voraussetzen.

Eine grole Gefahr besteht allerdings da-
rin, dass der Org-Coach zum ,Allwissen-
den“ mutiert. Sein Wissen kdnnte er fur
eigene Interessen (z.B.: Auftragsverlan-
gerung) ausnutzen oder er kdnnte intri-
gieren (Uber andere in der Organisation
schlecht reden).

Bei all dem hilft ihm, dass er sich selbst
coachen lasst. Der personliche Coach
des Org-Coachs sollte selbst einen Or-
ganisations-Coaching-Hintergrund be-
sitzen, damit er in der Lage ist, die He-
rausforderungen eines Org-Coachs zu
verstehen und ihn optimal zu coachen.

Coaching des Philosophie-
prozesses

Zuruck zum Change-Prozess: Als Start
der Entwicklung einer Unternehmensphi-
losophie werden in einer weiteren Klau-
sur des Management-Teams die sieben
neuen Unternehmenswerte erarbeitet
(z.B.: ,Wir Ubertreffen die Erwartungen
unserer Kunden und begeistern sie“.
,Wir gehen fair und respektvoll mitein-
ander um*). Diese neuen Werte sollten
nun ins tégliche Unternehmensleben
gebracht und an alle vermittelt werden.

Es ist zundchst ein Top-Down-Verfah-
ren. Der neue CEO und das Manage-
ment-Team wollen die zuklnftigen
Werte - und damit die neue Unterneh-
menskultur - selbst bestimmen. Im
Anschluss soll nun diese Philosophie
systematisch implementiert werden.
Aber man weif} auch, das geht nicht im
,Uberstiilpverfahren“. Es geht nur un-
ter aktivem Einbezug aller Mitarbeiter.

Die neuen Unternehmenswerte missen,
so die Erkenntnis, erlebbar gemacht
und reflektiert werden. Es wird daher
Uberlegt, wie die Erkenntnisse in die
Abteilungen Ubertragen werden kdénnen,
so dass man dort erkennen kann, wie
jeder personlich beitragen kann. Insge-
samt soll erreicht werden, dass dieser
Prozess Uber die Mitarbeiter-Workshops
hinaus Wirkung zeigt.

Zielgruppe der MaRnahme sind die Un-
ternehmenszentrale und die zwolf Ge-
schéaftsstellen mit Handwerkern und
Lagermitarbeitern, insgesamt tber 400
Mitarbeiter. Das Management und die
Teamleiter (,Kader”) wollen dazu in ei-
nem ersten Schritt (im Kader-Workshop)
diesen Prozess vorbereiten und selbst
durchleben.

Ein Multiplikatorenteam von funf Ka-
dermitarbeitern soll fur die Begleitung
dieses Mental-Change-Prozesses qua-
lifiziert und eingesetzt werden. Diese
sinternen Coachs” werden in einem drei-
tagigen Workshop-Seminar geschult,
denn sie haben keine einfache Aufgabe.
Neben ihrer fachlichen Arbeit sollen sie
zusatzlich den Werte-Umsetzungspro-
zess unterstltzen. In einem Follow-Up-
Tag werden sie in ihrer Rollenwahrneh-
mung gecoacht.

In der Workshop-Phase werden allen
Mitarbeitern die Werte nahe gebracht.
Sie erhalten die Gelegenheit, diese Wer-
te auf ihre Praxis zu beziehen und Ver-
antwortung fir die Implementierung zu
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Ubernehmen. Das Ziel ist es, dass die
Mitarbeiter die neuen Werte nach innen
und nach auflen zum Kunden natirlich
und mit Begeisterung leben. So kom-
men etliche durch die Multiplikatoren
moderierte Workshop-Tage zusammen.
Zusatzlich erhalten die Mitarbeiter die
Maéglichkeit, sich mit den sieben Werten
spielerisch und sportlich auseinander zu
setzen: In einer ,Unternehmens-Olympi-
ade“. Je Unternehmenswert werden ver-
schiedene Parcours und Gruppenspiele
angeboten.

Der CEO und das Management-Team
treffen sich anschliefend in einer Ma-
nagementklausur und machen nach
einer eingehenden Diagnose des bis-
herigen Prozesses die Feststellung,
die Weichen gut gestellt zu haben. Der
Grofteil des Unternehmens hat das
Thema verstanden, nicht zuletzt Uber
die Methode. Das Ziel mlsse sein, dass
die Mitarbeiter alle zwei Jahre einen
Philosophieprozess durchlaufen, damit
eine nachhaltige Beschaftigung mit der
Unternehmenskultur  stattfindet und
neue Mitarbeiter in diesen Prozess kon-
tinuierlich einbezogen werden kénnen.

Es schlieit sich ein Strategieentwick-
lungs- und ein radikaler Reorganisati-
onsprozess an. In dieser Phase wird die
Firma geradezu auf den Kopf gestellt.
Die massive Trennung des Unterneh-
mens in Marketing, Verkauf, Logistik
und Administration einerseits und ei-
nen, mit mehr als der Halfte der Mitar-
beiter sehr starken Service-Bereich wird
aufgelOst. Es werden vier Regionen mit
jeweils Marketing, Verkauf und Service
aufgebaut.

Resumee

Etliche Monate sind nach Abschluss die-
ses Change-Projekts nun schon vergan-
gen. Der CEO hat das Unternehmen, eine
Konzerntochter, nach Beendigung des
Strategieentwicklungsprozesses verlas-
sen. Der organisationale Veranderungs-
prozess aber geht weiter. Die tragenden
Saulen sind mittlerweile die Teamleiter
(Kader). Sie verweilen in der Regel lange
im Unternehmen und sind sehr nah am
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operativen Geschehen angesiedelt. Sie
sind es, die die Mitarbeiter vor Ort und in
den Kundenprozessen fihren. Deshalb
sind sie die Garanten dafur, dass die Wer-
teumsetzung ihre Nachhaltigkeit behalt.
Wenn ich heute Uber das Projekt und
meine Rolle als Org-Coach reflektiere,
fallt mir als erstes auf, dass meine Be-
ziehung zum CEO sehr intensiv und stabil
war. Nur so konnte dieser umfassende
Prozess Uber einen langeren Zeitraum
gecoacht werden. Die Zusammenarbeit
mit der Personalleiterin gestaltete sich
zu Beginn schwierig, da mein Einstieg
Uber den CEO erfolgte. Dies machte es
mir fast unmaoglich, ihr volles Vertrauen
und die Unterstitzung zu bekommen.
Andererseits darf ich auch vermuten,
dass der CEO mich fur einen ,Stellver-
treterkrieg” benutzt hat. Es war nicht
immer einfach, einen klaren Kopf zu be-
halten und die Interessenslage der Per-
sonalleiterin ohne inneren Widerstand
zu akzeptieren.

Weiterhin war die groe Nahe zum
CEO ein schwieriges Feld. Eine besse-
re Balance des Coachs und eine star-
kere Konfrontation des CEO ware fur
den Prozess und flr meine Akzeptanz
durch die Manager besser gewesen.
Durch das symbiotische Verhaltnis
war ich, wie die Manager auch, in den
Bann geraten.

Gleichwohl denke ich, dass meine ,Loya-
litdt“ zu meiner nachhaltigen Akzeptanz
seitens des CEO gefuhrt hat. Ansonsten
ware diese lange und umfassende Arbeit

dem Augenblick, wo der CEO festgestellt
hatte, dass er den Org-Coach gar nicht
mehr steuern kann, hatte er ihn vor die
TUr gesetzt. So ist das nun mal mit der
Macht.

Es liegt eine deutliche Gefahr fur das
Unternehmen darin, wenn ein CEO
,sein“ Team formt und diese Personen
auf sich und auf seine Strategie ein-
schwort. Nach seinem Ausstieg konnte
sich sein Nachfolger gerade mal sechs
Monate halten, bevor er gehen musste.
Heute sind Uber die Halfte der Manage-
ment-Teammitglieder nicht mehr im
Hause.

Zum Schluss

In den letzten 20 Jahren habe ich mich
als interner und externer Berater eher
mit grofen, komplexen Veranderungs-
prozessen befasst. Die Rolle des Org-
Coachs (s. Kasten) war in diesen Prozes-
sen immer vorhanden und von groflem
Nutzen fUr die Klienten.

So haben wir mit zwei Org-Coachs eine
komplette Unternehmensfusion beglei-
tet, indem wir die beiden Geschaftsfuh-
rerinihrer Integrationsaufgabe gecoacht
haben. Unser Blick war hierbei immer
die Gesamtorganisation und die erfolg-
reiche Fusion. Es hat sehr gut geklappt.
Die neue Firma konnte zum gewUlnsch-
ten Zeitpunkt starten, Fluktuation von
FUhrungskraften und Know-how-Tragern
wurde vermieden, Zufriedenheit der
Mitarbeiter auf hohem Niveau gehalten
und das wirtschaftliche Ergebnis sicher-

als Org-Coach nicht moéglich gewesen. In  gestellt. |
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Coaching und professionelle
(Selbst-) Inszenierung

Von Oliver Ernst

Viele haben das Gefuhl, hinter ihren Mdglichkeiten zuriickgeblieben zu sein. Eine
fehlgeschlagene Prasentation oder ein missgliickter Auftritt in den Medien kann
schlimmstenfalls einen Karriere-Knick zur Folge haben. Ein typischer Fall fiir ein
Medientraining. Doch Medien-Coaching kann einen zuséatzlichen Nutzen bieten.
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Die Erwartungen und Anforderungen
an die Prasentationskompetenz von
Flhrungskraften und Freiberuflern sind
hoch. Deshalb gehort ein Rhetorik- und
Prasentationstraining heute zum Muss.
Man lernt, dass man zunachst eine
Adressatenanalyse durchflihren soll,
ehe man sich dem Inhalt und seiner
Dramaturgie zuwendet. Erst im dritten
Schritt steht die Wahl des richtigen Me-
diums an.

Das sind die Basics. Schwieriger wird es
dann aber mit dem nachsten Level. In
den letzten Jahren hat uns das Internet
etliche neue Kommunikationskanéle be-
schert. Business-Plattformen wie Xing,
auf denen man sich einerseits selbst
prasentieren kann, auf denen man an-
dererseits aber auch bei Diskussionen
mitmischen kann, oder Online-TagebU-
cher (Blogs) sind neue Prasentations-
gelegenheiten. Als Beobachter dieses
regen Treibens kann man sich allerdings
oft des Eindrucks nicht erwehren, dass
das oben genannte ,Kleine Einmaleins®
dabei nicht von jedem Teilnehmer be-
herrscht wird. Zu sehr fasziniert das
neue Medium. Darutber scheint gar man-
cher zu vergessen, sich Gedanken zu
den ersten beiden Schritten zu machen.

Seit die erste Welle der Video-Portale im
Internet das Unterhaltungsbedurfnis der
Web-User angesprochen hat, entdecken
auch immer mehr Unternehmen den
Wert von Internet-Videos. Mit Hilfe kur-
zer Clips wollen Unternehmen sich und
ihre Dienstleistungen anderen Zielgrup-
pen prasentieren. Manch ein Unterneh-
men hat sogar bereits seit ein paar Jah-
ren eigene TV-Sender im Netz installiert,
um dem veranderten Medienverhalten
ihrer moglichen Kunden Rechnung zu
tragen. Und die Anzahl der Video-Por-
tale, die sich im Business-Bereich tum-
meln, nimmt quasi téglich zu. Sie stellen
fUr eine Vielzahl von Unternehmensver-
tretern und Freiberuflern eine neue Her-
ausforderung an die Auftrittskompetenz
dar, um sich ihre Zielgruppen anders zu
erschliefen.

Coachs als Kommunikati-
onsexperten

Die Coaching-Branche nimmt hierbei
eine Zwitterstellung ein. Einerseits be-
raten Coachs Fuhrungskrafte und Un-
ternehmen in Fragen der Prasentation

und Kommunikation. Andererseits muss
sich auch jeder Coach jeden Tag selbst
prasentieren. Auch sie oder er lebt da-
von, dass dies erfolgreich gelingt. Vom
Coach wird deshalb eine fortgeschritte-
ne Expertise erwartet.

Hierzu gehoért zu wissen, dass man
sich oftmals die Medien auch nicht
aussuchen kann. Eine Projektprasen-
tation erfordert ein anderes Inszenie-
rungsvorgehen als beispielsweise eine
Aktionarsversammlung, auch wenn es
strukturelle Parallelen gibt. Verschie-
dene Prasentationsanlasse haben ihre
jeweils eigenen Gesetzmafigkeiten und
asthetischen Erfordernisse- und wollen
folglich auch unterschiedlich konzepti-
oniert und inszeniert werden. Zwar ha-
ben beide Beispiele die Gemeinsamkeit,
dass zumeist eine Person frontal - mog-
licherweise unter Zuhilfenahme von un-
terschiedlichen Présentationsmedien -
einen Vortrag vor einem Publikum halt.
Jedoch unterscheiden sie sich schon
allein darin, dass die jeweiligen Auftrit-
te in unterschiedlichen Raumlichkeiten
stattfinden.

Das mag sich zunachst einmal banal an-
hoéren, kann jedoch fundamentalen Ein-
fluss auf das Erreichen des jeweiligen
Anliegens haben. Wie sich ein Présen-
tierender ins Verhéltnis zum Raum setzt
- gemeint ist hier nicht, wie er mit dem
Publikum umgeht - kann schon ent-
scheidenden Einfluss darauf haben, wie
er von den Zuschauern wahrgenommen
wird, ob er wohlwollend oder ablehnend
in Empfang genommen wird.

Wiederum ist es in beiden Fallen ratsam,
den Vortrag, also das Anliegen als Ge-
schichte zu begreifen, die dem Publikum
spannend und lebendig erzahlt sein will.
Schlieflich sind die Prasentierenden
Spezialisten fir ihr Anliegen und haben
ein gerltteltes Maf ihrer Zeit und ihre
Gedanken daflr eingesetzt, sich vorzu-
stellen, wie sie ihr Publikum inhaltlich
am besten erreichen kénnen. Und nie-
mand will sein Publikum langweilen.

Um nun dem Ziel, mit seiner Prasentati-
on eine moglichst lebendige Geschichte
zu erzahlen, nédher zu kommen, hat es
sich in Prasentationstrainings als sehr
hilfreich erwiesen, den eigenen Auftritt
als Rolle zu gestalten, wie beispielswei-
se in einer Theaterauffihrung oder in

einem Film. Das schont Ressourcen, da
nicht die gesamte Person auf dem Pruif-
stein steht, sondern nur die Anteile, die
in die Gestaltung der Rolle mit einflieRen.

Allerdings erfordern Aktionarsversamm-
lungen und Projektprasentationen wie-
derum unterschiedliche dramaturgische
Herangehensweisen: Wann wird wie im
Hinblick auf das Anliegen und das zu
erwartende Publikum im besten Sinne
Spannung aufgebaut, wie wird die je-
weilige Geschichte rhythmisiert, um kei-
ne Monotonie entstehen zu lassen, wo
kann der Prasentierende Kraft schop-
fen, um den nachsten Héhepunkt seines
Vortrags besser zur Geltung zu bringen.

All diese Erwagungen sind wichtig, um
zum Ziel des Vortrags zu kommen: die
Zuschauer zu Uberzeugen. Gerade bei
Aktionarsversammlungen werden Chan-
cen vertan und Werte vernichtet, weil
die Prasentierenden die Veranstaltung
als leidige Pflichtibung betrachten, die
glimpflich Uber die Bihne gebracht wer-
den soll, anstatt ihren Aktiondren eine
Erfolgs-Geschichte zu prasentieren.

In den Medien

Die Gesetzmafigkeiten fir gelungene
Auftritte in den Medien wiederum un-
terliegen jeweils ganz eigenen Kriterien,
beispielsweise der Wahl des jeweiligen
Mediums wie auch des Formats. Jedes
Medium hat seine eigene Asthetik und
daraus resultierende Kriterien, die er-
flllt sein wollen, will man eine gute Figur
beispielsweise in Bild gebenden Medien
machen.

Besonders auffallend ist diese Tatsache
bei im Fernsehen Ubertragenen Thea-
terauffihrungen, die ja nicht speziell auf
das Medium Fernsehen zugeschnitten
sind: Sie scheinen nicht richtig zu funk-
tionieren. Immer hat man das Gefuhl,
dass das, was die Schauspieler ma-
chen, merkwurdig artifiziell bleibt. Zwar
handelt es sich bei dem hier erwdhnten
Beispiel um zwei unterschiedliche Kate-
gorien von Medien, aber es soll anhand
eines Extrembeispiels verdeutlichen,
dass jedes mediale Format unterschied-
lich inszeniert sein will. Talkshows im
Fernsehen erfordern ein anderes Vorge-
hen als ein Interview im Fernsehen. Und
eine Rede, die vom Fernsehen Ubertra-
gen wird, will anders in Szene gesetzt
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sein als eine Selbst-Prasentation in ei-
nem Internet Clip.

Man kann das sehr gut beobachten bei
Politikern der ersten Reihe, deren Aufga-
be unter anderem ja darin besteht, sich
permanent medial zu exponieren. Wenn
die Kanzlerin vor die Bundespressekon-
ferenz tritt, dann ist die Inszenierung
staatstragend. In ihren Podcasts (www.
bundeskanzlerin.de) hingegen legen
ihnre Medienberater groRen Wert auf
eine quasi-private Atmosphéare, weil es
die Asthetik des Mediums zuldsst. Zwar
sind auch hier die Inhalte ausschlieflich
politischer Natur, jedoch soll das Auf-
treten der Kanzlerin und das Setting,
in dem sie sich befindet, suggerieren,
dass wir es hier unter anderem mit
,dem Menschen“ Angela Merkel zu tun
bekommen. Das Netz bietet ihr hier die
Maoglichkeit, Inhalte zu prasentieren, die
eher ihre personliche Meinung zu be-
stimmten Themen wiederspiegeln.

Anbei finden Sie meine
neue DVD...

Gerade die so genannten neuen Medi-
en weisen einige Besonderheiten auf,
von denen sich eine Vielzahl von Un-
ternehmensvertretern und Freiberuf-
lern, die kleine Internet-Clips zu Mar-
ketingzwecken ins Netz stellen, aufs
Glatteis fuhren lassen. Oft genug be-
kommt man schlecht ausgeleuchtete,
mit ungunstigen Bildausschnitten ver-
sehene, viel zu lange Videos zu sehen,
die miserable Tonqualitat aufweisen,
in denen holzern agierende und offen-
kundig sehr verunsicherte Menschen
ihr Unternehmen und ihre Dienstleis-
tungen anpreisen wollen. Man kann
nur spekulieren, ob sich die jeweiligen
Unternehmen damit einen Gefallen tun.

Dabeibieten gerade das Internet und sei-
ne technische Weiterentwicklung neue,
sehr wirkungsvolle Méglichkeiten fur Un-
ternehmensvertreter und Freiberufler,
sich zu prasentieren und damit Vertrau-
en bei potenziellen Kunden zu schaffen.
Gerade im Coaching-Bereich, in dem
zumeist nur Uber Texte auf Websites
sehr schwer transparent zu machen ist,
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e welcher Coaching-Ansatz genau an-
geboten wird,

e wie er sich von anderen Anbietern un-
terscheidet und vor allem,

e welche Person, in welcher Haltung
dahinter steckt,

stellen kleine Videos auf den Homepa-

ges eine unschétzbare Ergdnzung zum

schriftlichen Material dar.

Internet-Clips haben einfach den Vor-
teil, dass sie wesentlich niedrigschwel-
liger sind, als beispielsweise eine den
allgemeinen schriftlichen Unterlagen
beigelegte DVD. Der Zeitaufwand und
die Muhe, die es fur einen Personaler
bedeuten, eine DVD abzuspielen, ste-
hen in keinem Verhaltnis zu einem Klick
im Internet, auf den eine kurze Darstel-
lung des Beraters und seiner Leistungen
folgt. Stattdessen halt er nun diese DVD
in Handen, hat aber gerade keine Zeit
daflrr. Oder sein Rechner verflgt nicht
Uber ein DVD-Laufwerk. Folglich muss
er sich zunachst ein separates Abspiel-
gerat besorgen und den Fernseher dazu,
sollte denn beides greifbar sein.

Der professionelle Auftritt
mit einem Internet-Clip

Es ist davon auszugehen, dass es in na-
her Zukunft fUr Berater unverzichtbar
sein wird, sich selbst und den eigenen
Ansatz in einem Video im Internet vor-
zustellen. Dabei sollte man aber nicht
der Versuchung erliegen, zu glauben,
man kénne einfach mit einer Heimvide-
okamera, einer Schreibtischlampe und
einem Bucherregal oder dem Unterneh-
menslogo im Hintergrund, Vertrauen
schaffen. Es stimmt zwar, dass Videos
im noch recht jungen Web 2.0-Zeitalter
primar amateurhaft gemacht sind und
vor allem eher private Inhalte vermitteln.

Aber eine ,private” Atmosphare ist nicht
unbedingt das primare, was potenzielle
Kunden erleben wollen. Sie méchten vor
allem das Gefluhl vermittelt bekommen,
dass nicht nur die angebotenen Leis-
tungen state of the art sind, sondern
auch deren Darstellung im Clip. Deshalb
muss auch der Clip allen professionel-
len Ansprlichen genugen. Der eigene
Beratungsansatz und die Person, die
hinter ihm steht, wollen so inszeniert
sein, dass es den dahinter stehenden
Dienstleistungen gemaf} ist. Ein stim-
miges Bild des Beraters, der von ihm
angebotenen Dienstleistungen sowie
auch seiner Individualitat will in Einklang

gebracht werden mit den asthetischen
Erfordernissen des Mediums Internet-
Clip, damit ein professioneller Eindruck
entstehen kann.

Da beispielsweise der Bildausschnitt in
der Regel bei Internet-Videos kleiner ist
als eine grofiformatige Fernsehaufnah-
me, ist absolut Wert darauf zu legen,
dass Motive so gewahlt werden, dass
sie innerhalb des Formats gut sichtbar
sind: Personen wirken hier einfach bes-
ser, wenn sie entweder in Groflaufnah-
me - also als Portrait - oder in der so
genannten halbnahen Einstellung - also
von der Hufte bis zum Kopf, damit die
lebendige Gestik noch zu sehen ist - ab-
gebildet werden.

Das wiederum hat Auswirkungen auf
die moglichen Settings, wie auch auf
die Beleuchtung, die wiederum davon
abhangen, was der jeweilige Berater fur
ein Konzept hat, das er darstellen will,
um seine spezifische Zielgruppe anzu-
sprechen. Dabei hat es sich in diversen
Trainings als ratsam herausgestellt, eine
Gesamtlange von drei Minuten nicht zu
Uberschreiten, da sonst einfach das In-
teresse der Zuschauer erlahmt - egal
welche interessanten Ausflhrungen
auch noch kommen mogen. Das Inter-
net ist ein eher ,schnelles* Medium. Die
verhaltnismaRig kurze Zeitdauer muss
auch vom dramaturgischen Konstrukt
berlcksichtigt werden, was wiederum
Auswirkungen auf die Rhythmisierung
durch die Schnittfrequenz hat.

Vom Medientraining zum
Coaching

Alle obigen Ausfihrungen koénnen als
die fachliche Seite von Prasentations-
und Medienauftritten bezeichnet und
in diversen Trainings erlernt werden,
die der Markt anbietet. Weil viele Pra-
sentations- und Medientrainer aus dem
Journalismus oder dem Schauspielbe-
reich kommen, wo sie explizite Experti-
se erworben haben, kann es allerdings
haufiger vorkommen, dass die Persén-
lichkeitsebene vernachlassigt wird. Wie
geht man aber mit sich und den teilwei-
se sehr irritierenden Gefuhlen wie bei-
spielsweise storendem Lampenfieber
oder Versagensangsten, die bei solchen
Auftrittssituationen die volle Leitungsfa-
higkeit beeintrachtigen kénnen, um?
Die Vermittlung von Fachwissen und
Know-how in klassischen Prasentati-
ons- und Medientrainings kénnen in je-
dem Fall Sicherheit im Umgang mit der



Situation und maoglicherweise auch eine
erste Druckentlastung erzeugen, damit
anstehende Prasentationen gemeistert
werden kdonnen. Doch was kann getan
werden, wenn dysfunktionale Gedanken
weiterhin die volle Leistungsfahigkeit der
Auftretenden beeintrachtigen? Es hat
sich in diversen Trainings gezeigt, dass
Angste, die weiterhin von Auftretenden
als stérend empfunden werden, sehr gut
im Coaching bearbeitet werden kénnen,
um anschlieBend weniger belastet und
mit mehr Spaf} an der eigenen Darstel-
lung in den nachsten Auftritt zu gehen.

Viele reagieren mit Nervositat, Unsicher-
heit oder sogar Versagensangsten, wenn
sie im Fokus der Aufmerksamkeit ste-
hen. Diese Gefuhle kdnnen sich bei vie-
len Menschen nicht nur in klassischen
Prasentationszusammenhangen oder
bei Medienauftritten melden, sondern
auch schon bei Gesprachen mit dem
Vorgesetzten, Verkaufsgesprachen, Ak-
quise-Situationen oder Bewerbungsge-
sprachen. Also letztlich bei allen Situati-
onen, indenenjemand anwesend ist, der
fur den jeweiligen Menschen wichtig ist.
Dabei hat es sich als gunstig erwiesen,
zu unterscheiden zwischen
e hilfreichem Lampenfieber, das leis-
tungssteigernd ist: der Korper wird
in einen positiven Erregungszustand
versetzt, der die Aufmerksamkeits-
und Konzentrationsfahigkeit erhoht,
und
e dysfunktionaler Angst vor Auftritten,
die die Leistungsfahigkeit mindern
kann: Hormone und Botenstoffe wer-
den ausgeschuttet, die den Korper in
einen Alarmzustand versetzen, das
Blickfeld einschranken, die Muskula-
tur aktivieren und so weiter.

Lampenfieber ist also nicht per se
schlecht. Ein Auftritt, der einem vollig
gleichgiiltig ist, wird nie Uberzeugungs-
kraft entwickeln, wenn das Anliegen
nicht mit Interesse verfolgt wird. Erst
wenn die Angst vor dem Auftritt so gro3
wird, dass der aus fruhen evolutiona-
ren Zeiten stammende Flucht/Kampf-
Impuls ausgeldst wird, kann es fur den
Betreffenden problematisch werden. In
frlheren Zeiten war es durchaus sinn-
voll, wenn Gefahr drohte, physiologische
Prozesse in Gang zu setzen, um der Ge-
fahr in angemessener Weise zu begeg-
nen. Heute jedoch, wo der Sabelzahnti-
ger ausgestorben ist, erscheint es wenig
sinnvoll zu sein, auf Situationen, die als

Bedrohung erlebt werden, auf diese Art
und Weise zu reagieren.

Das individuelle Lampenfie-
berprofil

Dabei ist zu beachten, dass jeder
Mensch ein individuelles Lampenfieber-
profil hat. Griinde fiir Angste vor Auftrit-
ten, die in allen Lebensabschnitten ge-
funden werden konnen, variieren dabei
naturgemaf genau so, wie die Arten und
Weisen, wie sich diese Angst bei den
Betroffenen in den jeweiligen Auftritts-
Situationen auflert. Dieses individuel-

magRig viel Energie kosten, oder die
Angste sogar fiir Zuschauer physisch
wahrnehmbar werden. Es stellen sich
von den Betroffenen als automatisch
ablaufend und unkontrollierbar erlebte,
dysfunktionale Gedanken ein und die
Korperhaltung verandert sich fur die
Zuschauer merkbar, da sich die Mus-
kulatur anspannt: Das Herz fangt an zu
rasen, die Muskeln zittern, die Stimme
beginnt zu entgleiten oder versagt sogar
vollig oder man hat schlimmstenfalls ei-
nen Blackout, weil das Gehirn gerade
mit anderen Dingen beschaftigt ist.

le Lampenfieberprofil in Coachings zu
eruieren, kann schon ein erster Schritt
sein, um Ressourcen frei zu setzen,
da die Betroffenen in vielen Fallen ihre
Angste wegdrangen, um das Problem
auf diese Art in den Griff zu bekommen.
Viele empfinden es als einen Makel in
der Unternehmenswelt, Angst vor Din-
gen zu haben, die zu ihren regelma-
Rigen Aufgaben gehoéren und die ihre
Kollegen offenbar so selbstverstandlich
und muhelos meistern kénnen. Erst in
den eigentlichen Auftrittssituationen,
kriecht die Angst dann wieder an ihnen
hoch und verhindert, dass die volle Leis-
tungsfahigkeit erreicht werden kann.
Sich die Angst einzugestehen, ist der
erste Schritt, ihr zu begegnen, um sie in
einem weiteren Schritt wirkungsvoll zu
bearbeiten.

Angste vor Auftritten haben physiologi-
sche Auswirkungen, die entweder dazu
fihren konnen, dass Auftritte Uber-

In Coachings haben die Betroffenen zu-
dem auch oft darlUber berichtet, dass
sie sich in solchen Situationen zusatz-
lich von aufen dabei beobachten, wie
sie gerade in einen Zustand abgleiten,
gegen den sie meinen, nichts unterneh-
men zu kdnnen und verfluchen sich dann
genau daflr - eine Eskalationsschleife,
aus der sich nur sehr schwer ausbre-
chen lasst. Der Fokus der betroffenen
Person liegt also auf anderen Prozessen
anstatt auf der optimalen Ausfihrung
des eigenen Auftritts.

Bei (ibermaRigen Angsten vor Auftritten
kommt es deshalb unter anderem dar-
auf an, den Fokus der Aufmerksamkeit
zu verandern, um die volle Leistungs-
fahigkeit wiederherzustellen. Viele Auf-
tretende empfinden sich als Opfer der
Situation. Sie glauben, sich und den
Umstanden ausgeliefert zu sein, nur
noch funktionieren zu mussen, nichts
dagegen unternehmen zu kénnen und
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nehmen sich damit die Méglichkeit, die
Situation zu gestalten. Glaubenssatze
dieser Art fihren dazu, dass die Angst-
bereitschaft zunimmt und der Flucht/
Kampf-Impuls ausgelost werden kann.

Diesen einschrdankenden Glaubenssét-
zen konnen hilfreichere Gedanken ge-
genlbergestellt werden, die die Betrof-
fenen wieder in die Lage versetzen, eine
gestaltende und zupackende Haltung
anzunehmen. Auf diese Art kann es
moglich werden, seinen Aufmerksam-
keitsfokus wieder auf die Gestaltungs-
spielrdume zu lenken. Auch hat sich in
Coachings herausgestellt, dass eine
wirkungsvolle Maéglichkeit, den Fokus
zu verandern, darin besteht, den eige-
nen Auftritt als sinnvoll zu erachten und
nicht als Zwang zu erleben.

Es liegt im jeweils eigenen Verantwor-
tungsbereich, zu entscheiden, ob man
sich gezwungen fuhlt, beispielsweise
eine Prasentation zu halten, oder ob
man es selbst will, und damit die Pra-
sentation als einen willkommenen An-
lass ansehen kann, seine Kompetenz
unter Beweis stellen zu dirfen. Sich an
positive Auftritte in der Vergangenheit
oder an Situationen, die in vergange-
nen Auftritten positiv verlaufen sind,
zu erinnern, kann ebenso hilfreich sein,
Ressourcen zu aktivieren, um sich der-
gestalt positiv auf den nachsten Auftritt
einzustimmen.

Ebenso hilfreich wie das Erinnern an po-
sitiv verlaufene Auftrittssituationen ist
es, eine konkrete Vorstellung zu entwi-
ckeln, wie der nachste Auftritt verlaufen
soll. Je konkreter und detaillierter diese
positiven Projektionen in die Zukunft
sind, umso wirksamer kénnen sie dann
in der tatsachlichen Situation werden,
falls der Auftretende merkt, dass er be-
ginnt, in alte Muster abzugleiten.

Das eigene Selbstwert-
gefuhl

Flhrungskrafte haben im Allgemeinen
einen sehr hohen Anspruch an sich
selbst und an die Qualitat ihrer Arbeit.
In vielen Fallen sind sie vollkommen zu
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Recht sehr stolz auf das, was sie bisher
erreicht haben und geben tausend Pro-
zent, um noch mehr Leistung zu bringen.
Die Kehrseite dieser Personlichkeitsver-
fassung ist allerdings, dass personliche
Anerkennung nur Uber Leistung erzielt
werden kann; kommt dann auch noch
ein hoher Perfektionsanspruch dazu,
ist das Selbstwertgefuhl leicht zu beein-
trachtigen. Permanent muss das Ego mit
Anerkennung von auflen aufgebaut wer-
den, damit man sich wohl in seiner Haut
fihlen kann. Bleibt diese Anerkennung
ganzlich aus, kann das Selbstwertge-
fuhl in sich zusammenbrechen. In vielen
Fallen empfinden FUhrungskrafte dann,
dass sie ihren Zielen hinterher laufen
und koénnen sich nicht mehr von ihren
eigenen Zielvorgaben befligeln lassen.
Die Folgen sind erhohter Stress und ver-
minderte Leistungsfahigkeit.

Gerade in Prasentationszusammenhan-
gen kann es ein Handicap sein, sich mit
einem angeschlagenen Selbstwertge-
fuhl zu exponieren. Doch wie kann ein
angegriffenes Selbstwertgefihl wieder
aufgebaut werden? Dahinter kdnnen in
vielen Fallen dysfunktionale Gedanken
in Bezug auf den Wert der eigenen Per-
son stecken, denen man im Coaching
sehr effektiv hilfreichere Gedanken ge-
genuberstellen kann.

Glaubenssatze in Bezug auf das eigene
Selbstwertgefuhl werden eruiert und
Uberpraft hinsichtlich ihrer Natzlichkeit,
aber auch dahingehend, dass gefragt
wird, wie negative Auswirkungen die-

ser Uberzeugungen aussehen. Stellt es
sich heraus, dass diese Uberzeugungen
zwar in Bezug auf frlhere Situationen
hilfreich waren, jetzt aber die negativen
Auswirkungen Uberwiegen, formulieren
die Betroffenen dann neue, hilfreichere
Uberzeugungen. Diese neuen Uberzeu-
gungen beinhalten dann noch den wun-
schenswerten Nutzen der alten Uber-
zeugung, jedoch kénnen nun mit der
Veranderung des Glaubenssatzes Res-
sourcen aktiviert werden, um zukUnfti-
ge Situationen besser zu meistern. Die
Betroffenen lernen, dass sie selbst ver-
antwortlich sind fur das, was sie flhlen
und denken und gewinnen so immer
mehr die Kontrolle Uber die eigene Be-
findlichkeit zurlck. Zwar geht das nicht
von heute auf morgen, schlieflich sind
die alten dysfunktionalen Gedanken tief
im Gehirn eingegraben, aber mit ein bis-
schen Ubung lassen sich nach einiger
Zeit Erfolge verbuchen.

Auftrittskompetenz

Anspriche an die Auftrittskompetenz
und nachgerade an die (Selbst-) Insze-
nierungskompetenz werden also immer
ausdifferenzierter und somit auch an-
spruchsvoller. Doch warum sollte man
sich einfach durchwurschteln, wenn
bereits Kleinigkeiten den eigenen Auf-
tritt verbessern kdénnen? Warum soll-
te man weiterhin mit Angsten leben,
die die Fahigkeit zu einer gelungenen
Selbstprasentation beeintrachtigen
kénnen, anstatt mit Spafl an der eige-
nen Darstellung Anderen sein Kénnen
Zu zeigen? |
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Ein Coaching-Tool zur Erfolgskontrolle
von Ulrich Sollmann

Uberpriifung des Erfolgs eines Coaching-Prozesses anhand
von Zieldefinition und Bestimmung der Erreichungskriterien
durch Mitarbeiter, Vorgesetzten und Coach.

Das Tool kann in jedem Coaching-Prozess genutzt werden.
Es ist besonders dann hilfreich, wenn der Coaching-Prozess
in Abstimmung mit dem Unternehmen oder Kontext verabre-
det ist. Ferner dient der Trialog zur integrierten Abstimmung
mit anderen EntwicklungsmafRnahmen im Unternehmen
(Prozessoptimierung, Bereichsentwicklung usw.).

Der Trialog dient der integrierten Abstimmung der Coaching-
Ziele und Erreichungskriterien zwischen Mitarbeiter und Vor-
gesetztem. Insoweit dient der Trialog dem Zusammenspiel
von beruflicher Rolle, Person und Kontext. Im Abschluss-Tria-
log - nach Beendigung des Coaching-Prozesses - kommt es
zur Uberpriifung der Ziele anhand der Erreichungskriterien.

Der Coach moderiert im Trialog die Abstimmung von Rollen-
und Verhaltenszielen zwischen Fuhrungskraft und Vorgesetz-
tem. Diese mussen konkret, erreichbar und fir das Unter-
nehmen sinnvoll sein. Der Trialog ist insoweit eine sinnvolle
Erganzung und Erweiterung zur Ublichen Zielvereinbarung.

Ein Praxisbeispiel: Die schwierige Situation in einem grof3en
Unternehmen spitzt sich zu. Der Arbeitsdruck wird grofer.
Die Spannungsfelder unubersichtlicher. Die Menschen se-

hen sich starker gefordert und von Seiten des Vorstands
nimmt der Ergebnisdruck zu.

Justin dieser Zeit kuindigt Uberraschend ein Abteilungsleiter!
Die Kontinuitat in der Projektabwicklung wichtiger Projekte
erfordert eine umgehende Neubesetzung. Ein junger Mitar-
beiter, der fachlich hoch kompetent ist, in der Sache prak-
tisch sehr erfahren und im Unternehmen mit den Themen
vertraut, soll die Nachfolge antreten. Er bringt aber keine
FUhrungserfahrung mit. Das Unternehmen entscheidet sich
daher, der jungen neuen FUhrungskraft einen Coaching-Pro-
zess anzubieten. Der Coaching-Prozess soll einen nahtlosen
Ubergang zur Arbeit des Vorgangers erméglichen. Daher ent-
scheidet das Unternehmen sich, den Coaching-Prozess mit
einem Trialog und Abschluss-Trialog zu verknUpfen.

Eine neue Fuhrungskraft durch Coaching dabei zu unter-
stUtzen, in die neue Rolle hinein zu wachsen, gehort zum
beruflichen Alltag eines Coachs. In einem solchen Fall kann
eine Reihe von bilateralen Gesprachen genugen. Wird dieser
Prozess mit der Ubernahme einer neuen Funktion in einem
deutlichen Spannungsfeld Gbernommen, so macht es Sinn,
beide Prozesse durch den Coaching-Prozess aufeinander ab-
gestimmt zu unterstitzen. Im vorliegenden Fallbeispiel ent-
scheiden sich daher Fihrungskraft und Vorgesetzter, sich
mit dem Coach im Trialog differenziert RUckmeldung Uber
die aktuelle Situation zu geben, sowie hierauf aufbauende
Coaching-Ziele zu vereinbaren.

Der ausfuhrliche Feedback-Prozess dient einerseits dazu,
die Beziehung zwischen FUhrungskraft und Vorgesetztem
zu beleuchten und zu starken. Andererseits werden sowohl
die personlichen Erwartungen und Ziele der Fihrungskraft,
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als auch die Unternehmensziele, vertreten durch den Vorge-
setzten, beschreibbar, definierbar und konkret-pragmatisch
verhandelbar.

Wahrend die erste Phase des Trialogs besagter differenzier-
ter RlUckmeldung und entsprechender Abstimmung dient,
werden in der zweiten Phase die Entwicklungsziele konkret
bestimmt, sowie die Erreichungskriterien (inklusive Zielbe-
zug) konkretisiert. Im vorliegenden Fall werden vier Entwick-
lungsziele vereinbart:

1. Die Fihrungskraft ist als Vorgesetzter in seiner Abteilung
prasent und wird auch so wahrgenommen.

2. Die FUhrungskraft arbeitet verantwortungsvoll ,mit der
Zeit".

3. Die Fuhrungskraft wirkt so auf die Prozesse ein, dass der
eigene Bereich bei den Kunden bedeutungsvoll prasent
ist.

4. Die Fuhrungskraft handelt sicher in der neuen FUhrungs-
rolle.

Die abgestimmten Ziele scheinen nicht ungewohnlich flr
ahnliche Situationen zu sein. Andere FUhrungskrafte und
Vorgesetzte wlrden ahnliche Ziele vereinbaren. Einen hier-
auf aufbauenden Coaching-Prozess nach Ablauf eines Jah-
res Uberprufen und bewerten zu kdnnen, ist aber hierdurch
nicht einfacher geworden. In der Regel bleiben viele der
verabredeten Ziele so allgemein, dass sie keinen konkre-
ten Ansatzpunkt der Uberpriifung bieten. Woran will man
namlich merken, dass eine bestimme FUhrungskraft in sei-
ner neuen Flhrungsrolle tatsachlich sicher handelt? Woran
will man merken, dass eine Fuhrungskraft mit der zur Ver-
flgung stehenden Zeit verantwortungsvoll umgeht? Im vor-
liegenden Fall werden daher folgende Erreichungskriterien
verabredet:

Zu Ziel 1.

a) Aufbau einer Regelkommunikation.

b) Die FUhrungskraft schafft darUber hinaus ,Raume der
Begegnung” (z. B. morgens ins Buro der Mitarbeiter ge-
hen).

Zu Ziel 2:

a) Die Fihrungskraft halt sich an die rechtlichen Vorgaben
bezuglich der Arbeitszeit der Mitarbeiter.

b) Bestimmung von Effizienzkriterien flur Besprechungen
und entsprechende Durchfuhrung derselben.

c) Die Fihrungskraft berichtet einmal pro Coaching-Sitzung
Uber etwas, was ihr personlich gut getan hat.

Zu Ziel 3:

a) Die Fihrungskraft bringt sich ein in bestehende oder neu
zu schaffende Regelkommunikation.

b) Schaffen und Kommunikation von Transparenz in Bezug
auf die Kunden.

c) Strukturieren und Priorisieren von Arbeitsthemen.
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Zu Ziel 4:

a) Mitdem Mitarbeiter wird ein abgestufter Zeitplan zur Be-
endigung bis 30.05.07 verabredet.

b) Der Einsatz der Fuhrungskraft bezlglich des Linienge-
schafts umfasst maximal 30 Prozent bis Ende April 2007
und 15 Prozent im darauf folgenden Monat.

Nach Ablauf des Coaching-Prozesses (ca. 1 Jahr) dient der

Abschluss-Trialog zur Uberpriifung der Ergebnisse. Dies ge-

schieht ohne Verletzung der Vertraulichkeit, die Grundlage

der Coaching-Beziehung ist. Man bezieht sich namlich im

Trialog lediglich auf die verabredeten Entwicklungsziele und

Erreichungskriterien.

Die Uberpriifung der Entwicklungsziele sowie die Bestim-

mung des diesbezuglichen aktuellen Ist-Zustands umfassen

vornehmlich folgende Aspekte:

« Klarung des Grads an Ubereinstimmung/Differenz der
Ansichten zwischen Fuhrungskraft und Vorgesetztem.

* Welche grundsatzlichen Schlussfolgerungen ergeben
sich hieraus?

* Was hat dazu beigetragen bzw. geholfen, die Ziele so zu
erreichen?

* Was hat es erschwert bzw. spricht dagegen, die Ziele zu
erreichen?

Im folgenden Fall kommt es zu folgendem Ergebnis:
Zu Ziel 1.
Einstimmige Ubereinkunft: Ziel erreicht.

Zu Ziel 2:

a) Die Fuhrungskraft hat inzwischen ein Geflhl fir die Not-
wendigkeit von ,Zeit-Bremsen®“ entwickelt und steuert
dementsprechend oder nach Bedarf die ,Zeit-Raume*.

b) Voll erreicht.

c¢) Nicht regelmaRig.

Zu Ziel 3:

a) Das Ziel ist durchaus erreicht - dabei schmunzeln beide
(dieses Schmunzeln regt an noch einmal konspirativ Uber
die subtilen Kommunikationsprozesse zu sprechen).

b) Voll erreicht.

c) Fuhrungskraft wird deutlich strukturierend wahrgenom-
men und riskiert diesbezugliche Reibungen mit den Kol-
legen.

Zu Ziel 4:

a) Ziel erreicht.

b) Fuhrungskraft erflllt den Kreislauf/das Zusammenspiel
von Fuhrung, Mitarbeiter, Schaffen von Strukturen. Die
FUhrungskraft wird in Ganze als FUhrungskraft im eige-
nen Bereich wahrgenommen.

Der Trialog verdichtet und spezifiziert die Vereinbarung zwi-
schen Vorgesetztem und FUhrungskraft auf Rollen- und



Flhrungsverhalten in Bezug auf die Unternehmensbelange.
Es geht darum zu klaren:

* Welche Intentionen und Wirkungsziele

* Welches Selbstverstandnis der Fihrungskraft

* Welches Handeln oder Verhalten

*  Welche Vorgehensweise

* Welche Fuhrungsinstrumente

sollen mit welchen Effekten unterstitzt, entwickelt und op-
timiert werden?

Die Zielbestimmung im Trialog integriert daher zwei zentrale

Spannungsfelder, in denen sich spater dann der Coaching-

Prozess bewegen wird:

* Das Zusammenspiel von Person und Rolle/Aufgabe/
Funktion.

* Die Zusammenschau und gleichzeitige Unterscheidung
der personalen und unternehmensbezogenen Perspek-
tive (vertreten durch den Vorgesetzen).

1. Schritt:

Bilaterales Klarungsgesprach

Der Coaching-Prozess startet mit dem ersten Klarungsge-
sprach zwischen Fuhrungskraft und Coach und dient dem
Kennlernen, dem Beginn der Beziehung sowie der Situati-
ons- und Bedarfsklarung. Was ist Anlass fur den Coaching-
Prozess? Welches sind mogliche Themen und Probleme?
Was will die Fihrungskraft erreichen? Inwieweit ist dies rele-
vant fur das Unternehmen?

2. Schritt:

Trialog

Das halbstrukturierte Setting des Trialogs gliedert sich in
funf Teile.

Zunéchst ist der Mitarbeiter im Focus mit seinen speziellen
Entwicklungsbedarfen, mit mdglichen Einwanden hinsicht-
lich der Zielerreichung, mit seinen Erwartungen an das Un-
ternehmen und/oder den Vorgesetzten, mit seinen bishe-
rigen BemUhungen hinsichtlich der Zielerreichung und so
weiter. - Die Klarung dieser Aspekte erfolgt zwischen Fuh-
rungskraft und Coach, der Vorgesetzte hort dabei zu.

Im zweiten Teil kommt es zu einem Gesprach zwischen
Vorgesetztem und Coach, in dem der Vorgesetzte ein
grundsatzliches Bild vom Mitarbeiter zeichnet, seine Star-
ken und Schwachen sowie die Entwicklungspotenziale des
Mitarbeiters nennt. Ferner spricht er Uber seine Erwartun-
gen und speziellen Empfehlung an den Mitarbeiter und
Uber die Relevanz der EntwicklungsmafRnahme flr das
Unternehmen.

Im dritten Teil bringt der Coach FUhrungskraft und Vorge-
setzten in einen Dialog, in dem es um das Feedback der
Flihrungskraft dem Vorgesetzten gegenuber geht, um die
gegenseitigen Rollenerwartungen, die Bestimmung der
wechselseitigen, besonderen Bedeutung flreinander im
Prozess. SchlieBlich geht es um den Versuch, sich auch in

die Auflenperspektive zu versetzen: Wie wirden Aufden-
stehende den Anlass des Coachings, den Entwicklungs-
bedarf, die Ziele und die Erreichung der Ziele sehen und
kommentieren?

Der vierte Teil bietet die Mdglichkeit einer Selbst- und
Fremdeinschatzung hinsichtlich zentraler Verhaltensdimen-
sionen wie Grad der Kommunikation, Qualitat der Kommu-
nikation, Durchsetzungsfahigkeit, Gestaltungsideen und Lo-
sungsansatze, Kostenbewusstsein und Zielerreichungsgrad.
Die Einschatzungen werden ausflhrlich gemeinsam eror-
tert. Es geht dabei nicht priméar um die Ubereinstimmung,
sondern Uber die Bewertung von Ubereinstimmung und/
oder Diskrepanz.

Im zentralen flinften Teil des Trialogs werden die Verhal-
tens- und/oder Rollenziele sowie die entsprechenden
Erreichungskriterien bestimmt. Der Bestimmung der je-
weiligen Ziele geht eine eingehende Erdrterung des Be-
darfs, des Themenaspekts, des Konflikts, des Problems
etc. voraus. Die konkrete Formulierung des Ziels muss
von FlUhrungskraft und Vorgesetztem Uberzeugt getragen
werden.

Die Zielerreichungskriterien missen, und das ist wesentlich,
an der konkreten Situation, an den konkreten Aufgaben und
an der Person der Fuhrungskraft festgemacht werden. Er-
moglichen diese Kriterien doch beim Abschlusstrialog eine
genaue, personenbezogene und situationsgerechte sowie
entwicklungsorientierte Einschatzung und Bewertung der
Zielerreichung. Der Trialog endet mit der Unterzeichnung der
gemeinsamen Vereinbarung.

3. Schritt:

Abschluss-Trialog

Beim Abschluss-Trialog wird ahnlich vorgegangen, auch
wenn die Fragen sich zum Teil unterscheiden. Die Sponta-
neinschatzung hinsichtlich der Verhaltensdimensionen kann
gegebenenfalls um Aspekte von Entwicklung, Zielerreichung
usw. erweitert werden.

Der Abschluss-Trialog dient der Uberpriifung von vier Quali-
tatsdimensionen:

1. Strukturqualitat

e Ziel-Evaluation (,Was wird/wurde erwartet?*)

e Input-Evaluation (,Was brauchen wir dazu? Was wur-
de genutzt?*)

Prozessqualitat (,Wie lauft/lief die Durchfihrung?*)

3. Verhaltensqualitat

* Stimmigkeit von Person, Rolle und beruflichem Han-
deln (,Was zeichnet mich und mein Handeln im Un-
terschied zu anderen aus?“)

« Offentlichkeitskompetenz (,Wie gewinne ich durch
Selbst-Prasentation Bedeutung in der Unterneh-
mensoffentlichkeit?*)

*  Wirkungskompetenz (,Wodurch und wie erziele ich
eine nachhaltige Wirkung bei den jeweils relevanten
Anspruchsgruppen?)

4. Ergebnisqualitat

* Qutput-Ebene (Zufriedenheit von Kunde und/oder

Auftraggeber)

e
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Outcome-Ebene (Kompetenzerweiterung, Selbstsi-
cherheit, Verhaltensénderung, Zielerreichung, Fehler-
reduktion)

Fur dieses Tool braucht man zwei Unterlagen:

42

Ein differenzierter und auf die Situation (die handelnden
Personen) bezogener, halbstrukturierter Fragenkatalog,

Die Rolle des Coachs im Trialog ist eher die eines Modera-
tors, er muss vertraut sein mit (semi-) systematischen Ge-
sprachssituationen. Der Coach sollte im eigenen Zeit- und
Strukturmanagement sicher sein, ohne dass Druck und
Stress im Trialog entstehen. Der Coach halt sich selbst mit
Einschatzungen und Ruckmeldungen weitgehend zurtck. Er
kann sich bei den Dimensionen von Verhalten und Flhrung
auf seine eigenen Konzepte, sowie auf die Definition dieser

der zur grundliegenden Orientierung dient.

Die Unterlage zur Vereinbarung selbst besteht aus drei
Teilen: situative, spontane Selbst- und Fremdeinschat-
zung zu spezifischen Dimensionen von Verhalten und
FUhrung, ein Feld fir die Dokumentation der Coaching-
Ziele, sowie ein Feld zur Dokumentation der Zielerrei-
chungskriterien. Diese Vereinbarung (nicht aber der
Fragebogen mit den Notizen des Coachs) wird von allen
drei Personen unterschrieben und zum Abschluss-Trialog
mitgebracht. Dieser ist ahnlich aufgebaut.

(o]
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Dimensionen im jeweiligen Unternehmen stutzen.

Ulrich Sollmann

Arbeitet seit mehr als 30 Jahren mit Menschen und
Unternehmen in drei (sozialen) Feldern: Korperpsy-
chotherapie in freier Praxis; Beratung und Coaching
von FUhrungskraften, Top-Managern und Vorstan-
den in Bezug auf ihre berufliche Rolle sowie Analyse,
Kommunikation und Gestaltung der medialen Insze-
nierung von offentlichen Personen, Politikern, Top-
Managern und Unternehmen.

Praktisch geht es dabei immer um das Zusammen-
spiel von Person, Koérpersprache/nonverbaler Wir-
kung und Handlungsmustern in Bezug auf den je-
weiligen Kontext sowie im 6ffentlichen Raum. Ulrich
Sollmann ist Mitglied in der Coach-Datenbank.

E-Mail:

Ulrich Sollmann
Beratung und Coaching
Keese & Sollmann GmbH
Hofestr. 87

44801 Bochum

Tel: 0234 383828

Internet:



Effizientes Coaching

mit Personlichkeitsdiagnostik nach Prof. Dr. Julius Kuhl

FUNDIERT

Unsere Personlichkeitsdiagnostik basiert auf der Personlichkeits-System-
Interaktionstheorie nach Prof. Dr. Julius Kuhl und damit auf aktuellen psycho-
logischen und neurobiologischen Erkenntnissen.

ANDERS

Im Gegensatz zu herkdmmlichen Personlichkeitstests geht es nicht um die
Zuordnung zu bestimmten Personlichkeitstypen oder -merkmalen. Das diag-
nostische System erméglicht es, sich einen Uberblick iber die emotionalen und
kognitiven Systeme zu verschaffen, die das Erleben und Handeln einer Person
pragen.

PRAGNANT

Die Personlichkeitsdiagnostik beschleunigt die Suche nach Ansatzpunkten im
Coaching enorm: Auf einen Blick werden Losungswege oder Veranderungs-
maoglichkeiten sichtbar, die nicht nur am aduBerlichen Problem, sondern an
den Ursachen ansetzen.

Sind Sie neugierig geworden?
Nehmen Sie Kontakt zu uns auf!

Institut fir Motivations- und Personlichkeitsentwicklung

c/o Universitat Osnabriick « Seminarstral3e 20 « 49074 Osnabriick IMPA RT ‘

Mail: info@impart.de « Fon:0541-9694536 « Web: www.impart.de DEVELOPING PEOPLE

ﬁ FUHRUNGSAKADEMIE

BADEN-WURTTEMBERG

Weiterbildungen zum zertifizierten Coach
in den Bereichen

Business Gesundheit Kirche Schule
Die Lehrgdnge sind modular aufgebaut und vom Ein flexibler Einstieg in die Lehrgédnge ist aufgrund
Deutschen Bundesverband Coaching e.V. (DBVC) des modularen Aufbaus jederzeit méglich.
als Coachingweiterbildung anerkannt. Es besteht die Moglichkeit, im Verbund mit der
Seminare sind auch einzeln sowie wahlweise SRH-Hochschule Heidelberg den Lehrgang als
als Prasenz- oder Onlineveranstaltung (blended Kontaktstudium mit einem Hochschulzertifikat
learning) buchbar. abzuschlieBen.

Gerne beraten wir Sie zu diesem wie auch anderen Coachingangeboten der
Fiihrungsakademie fiir Einzelpersonen, Gruppen und Organisationen

Fihrungsakademie Baden-Wurttemberg « Hans-Thoma-Str. 1 « 76133 Karlsruhe
Tel.: 0711 1261015 + Mobil: 0172 7155572 -« E-Mail: thomas.hoefling@um.bwl.de

WWW.FUEHRUNGSAKADEMIE.BW21.DE
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Man kann sich nicht

nicht selbst

Selbst-Coaching findet bei Fihrungs-
kraften sowieso standig statt - ob sie
wollen oder nicht. Im Alltag geschieht
dies in der Gestaltung der AuRenwelt
in der Weise, beispielsweise mehr Res-
sourcen zu beantragen, eine neue Mar-
ketingstrategie zu entwickeln oder tech-
nische Lésungen anders anzugehen als
bisher. Dies ist Management der Aufien-
welt, also Selbst-Coaching im Verhalten
nach aufen. Damit kommen unweiger-
lich selbstreflexive Fragen:

e Habe ich richtig delegiert?

e War ich zu direktiv?

Die Beschéftigung mit ahnlichen Fra-
gen geht rasch in die Innenwelt Uber.
Mit diesen Fragen hat das Selbst-Coa-
ching, lange bevor der Begriff Uberhaupt
benutzt wird, schon begonnen. Durch
Selbstreflexion wird also der eigene An-
teil selbstreferenziell Gberpruft.

Im Alltag findet Selbst-Coaching in un-
systematischer Form standig statt. Es
stellt sich daher nicht die Frage, Selbst-
Coaching: ja oder nein? Vielmehr lautet
die Frage: Selbst-Coaching mit welcher
Disziplin, welchen Methoden und wel-
cher Art Selbstreflexion Uber das Vorge-
hen im Selbst-Coaching?

Frei nach Paul Watzlawick kénnen wir sa-
gen: Man kann sich nicht nicht selbst coa-
chen! Dies ist die ausdrtickliche Gegenpo-
sition zu: Zum Coaching braucht es immer
den Fachmann. Viele Dinge machen
alle Menschen namlich mit sich selbst
aus, und gehen gestarkt daraus hervor.

Die Regel ist Selbsthilfe, die Ausnah-
me von der Regel ist die Hinzuziehung
eines Experten. Der Einzelne als Exper-
te seiner selbst kann sogar Ergebnisse
erzielen, die er vorher nicht fir moglich
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coachen!

gehalten hat. Selbst-Coaching bei Leis-
tungs- und Fuhrungsfragen bedeutet:

e Selbst-Diagnostik

e Selbst-Beratung

e Selbst-Begleitung

e Selbst-Feinsteuerung

e Selbst-Evaluation

Es geht beim Selbst-Coaching darum,
Dinge schrittweise anzugehen, mit ei-
ner gewissen Konsequenz und Beob-
achtung der Zwischenergebnisse, mit
Prozessreflexion und Ergebnisreflexion.
Im Selbst-Coaching tun wir dies syste-
matisch, transparent, reflektiert - und
hoffentlich gebunden an Werte.

Ich selbst beschreibe in meinem neuen

Buch zwoélf leicht anwendbare Methoden

der Selbstveranderung auf dem Hinter-

grund eigener empirischer Forschung.

Auf zwei mogliche Einwande mdchte ich

eingehen:

e Die Gefahr des blinden Flecks, indem
man am Wichtigen vorbei coacht: Aber
der Mensch stellt sich auch manchen
Peinlichkeiten, fUr andere braucht er
die (Selbst-) Konfrontation. Auflerdem
hat auch der professionelle Coach
blinde Flecken. Oder das Vermittlungs-
angebot des Coachs erreicht den
Coaching-Kunden gar nicht.

e Der Coach habe das groBere Me-
thodenrepertoire: Auch hier gibt
es viele Gegenbeispiele. So wird in
manchen Fallen aus einem unsiche-
ren Vorgesetzten durch ernsthaftes
Selbst-Coaching nach einiger Zeit ein
sicherer Vorgesetzter - ohne profes-
sionellen Coach.

Jeder von uns hat solche Prozesse von
Wandlung und aktiver Selbstverande-
rung schon erlebt. Wenn man annimmt,
alle Fuhrungskréafte in einer schwierigen

Situation kénnten nur durch Coaching
Hilfe erfahren, so unterschatzt man die
Selbsthilfekrafte des Betreffenden und
die Krafte der sozialen Unterstitzung
auRerhalb des Coaching-Raums.

Es gibt in Deutschland etwa funf Millio-
nen Menschen mit Leitungsfunktion. Es
ware eine grandiose Uberschatzung der
gesellschaftlichen Bedeutung von Coa-
ching, wenn man dieses Instrument fur
viele oder gar fur alle Fihrungskrafte fur
erforderlich hielte.

Fazit: Coachingist ein gutes Instrument.
Aber es erreicht nur einen Bruchteil de-
rer, die mit Fihrungsaufgaben Probleme
haben. Das Selbst-Coaching hat mit Si-
cherheit quantitativ und qualitativ eine
mindestens gleichrangige Bedeutung
wie das Coaching durch einen professi-
onellen Coach. |

Dr. Rudolf Strof3,
Bergisch Gladbach

Dipl.-Psych.,
arbeitet
selbst-
standig als
Psycho-
therapeut,
Berater,
Coach, Ma- '
nagement- i/
trainer und ﬁ {
Autor. Als
Lehrbeauftragter der Universitat
zu Koln erforscht er die Psycholo-
gie der Selbstveranderung. Gera-
de frisch erschienen ist sein neues
Werk ,Die Kunst der Selbstveran-
derung - Kleine Schritte - grofie
Wirkung*, Gottingen: Vandenhoeck

& Ruprecht, 2008.

Foto: M‘ilan Cyron

www.selbstveraenderung.de
www.rudolfstross.de




Jeder, der sich schon mal vorgenommen
hat, bestimmte Dinge in seinem Leben
zu &ndern, kennt die Situation: Das Pro-
blem ist erkannt, aber an der konkreten
Umsetzung scheitert es. Die Grunde da-
fur sind:
Fehlende Selbstdisziplin: Es hapert
daran, sich genligend Zeit zu neh-
men, um sich mit sich und der Situ-
ation aktiv auseinander zu setzen
- bzw. daran, neue Ansatze tatsach-
lich nachhaltig im Alltag umzusetzen;
Stichwort: ,Innerer Schweinehund®.
Unsicherheit: Ist man gedanklich auf
dem richtigen Weg? Und wenn ja,
welche Losung ist die ,richtige“?
Fehlender neutraler Feedbackgeber:
Freunde, Familie, Kollegen und so
weiter sind vielleicht befangen und
haben eigene Interessen.
Impulsivitédt: Handeln ohne Nachzu-
denken.
Verharren im Problemsumpf: Gedank-
liche ,Teufelskreise”.

Vergegenwértigt man sich diese Situ-
ation, so wird eines schnell klar: Wie
schwierig ist es, sich selbst zu coachen!
Damit dies tatsachlich funktionieren
kdénnte, brauchte es sehrreflektierte und
starke Personlichkeiten mit viel Disziplin
und Zeit. Ganz schén anspruchsvolle Vo-
raussetzungen - insbesondere in einer
Zeit, in der der Druck im Job oder im Pri-
vatleben haufig den Alltag, die eigenen
Gedanken und Emotionen beherrscht.

Meine Interviews mit FUhrungskraften,
die klassisches Coaching bzw. Selbst-
Coaching durchgefuhrt haben, zeigten
auf, dass der Coach vier wesentliche
Funktionen hat, die den Coaching-Erfolg
positiv und nachhaltig unterstitzen:

Zeit nehmen zur Selbstreflexion: Ter-
mine mit einem Coach sind verbind-
licher. Termine mit sich selbst wirft

man haufig Uber Bord, da vermeint-
lich wichtigere Ereignisse haufig da-
zwischen kommen. Einen vereinbar-
ten Termin mit einem Bezahlten hilft
daher, am Thema zu bleiben und Re-
gelmagigkeit zu gewahrleisten.

Férderung der Selbstreflexionskom-
petenz durch gezielte Interventionen:
Gut ausgebildete Coachs koénnen
durch reflexionsférdernde Methoden
und Fragetechniken - wie zum Bei-
spiel zirkulares Fragen, Rollenspiele,
Feedback, Thesenbildung, Symbolar-
beit - Strukturierungs- und Orientie-
rungshilfen bieten. Durch den Aufbau
einer positiven Beziehung zwischen
den beiden, fallt es dem Gecoachten
leichter, sich flr den Selbstreflexions-
prozess zu 6ffnen. Die Neutralitat des
Coachs ist hierbei eine wichtige Vor-
aussetzung, die andere Bezugsper-
sonen in der Regel nicht mitbringen.

Ausgleich zwischen handlungs- und
lageorientierten Phasen schaffen: Es
gibt Personen, die ihr Problem oder
ihre Lage sehr differenziert beschrei-
ben kdnnen. Sie kdnnen aber dieses
Wissen nicht lésungsorientiert nut-
zen. Bei Managern fallt haufig auf,
dass diese sehr schnell in Losungen
denken und somit sehr handlungsori-
entiert agieren. Sie nehmen sich aber
nicht die Zeit, die Lage aus verschie-
denen Blickwinkeln zu betrachten.
Dies birgt schnell die Gefahr, wichti-
ge Aspekte zu Ubersehen, die fur die
Problemlésung wichtig waren. Der
Coach kann hier wertvolle Unterstat-
zung bieten, in dem er einen Aus-
gleich zwischen den Phasen durch
den Einsatz gezielter Interventionen
schafft.

Den inneren Schweinehund dber-
winden: Neue Handlungsansatze

PRO+KONTRA

gedanklich  durchzuspielen sowie
Vor- und Nachteile abzuwagen, ist die
eine Seite. Diese tatsachlich im All-
tagsstress umzusetzen, ist die ande-
re Seite der Medaille: Entweder sind
die Automatismen im Alltag zu stark,
der Mut zur eigenen Courage verlasst
einen wieder. Oder der Aufwand er-
scheint einem zu hoch - vielleicht ist
es doch bequemer, im alten Brei zu
rihren... Doch zu wissen, dass der
nachste Termin mit dem Coach an-
steht, spornt an und motiviert. Wer
mochte schon gerne jedes Mal sagen
mussen: Ich hatte keine Zeit!

Braucht Coaching einen Coach?
Jal Unterstitzung durch einen Coach
ist nachhaltiger, zielfUhrender und
effektiver!

Dr. Martina Offermanns,
Diisseldorf

Leiterin der
Abteilung
.Karriere*
im Verein
deutscher
Ingenieure
(VDl eV.),
seit acht \

Jahren

als Coach ‘

tatig.

Prasidiumsmitglied im Deutschen
Bundesverband Coaching (DBVC).
Dissertation zum Thema ,Braucht
Coaching einen Coach? Eine eva-
luative Pilotstudie* (2004). Im
Rahmen dieser Studie wurde klas-
sisches Coaching mit Selbst-Coa-
ching verglichen. Autorin (zusam-
men mit Andreas Steinhlbel) des
Buchs ,Coachingwissen flr Per-
sonalverantwortliche®, Frankfurt:
Campus, 2006.
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Die hartesten Forschungs-
ergebnisse zum Coaching-
Erfolg

Von Prof. Dr. Siegfried Greif

Welche Antworten kdnnen Coachs geben, wenn ihre
Auftraggeber fragen, ob die Wirkungen von Coaching
eindeutig, mit ,harten Daten“ wissenschaftlicher Untersu-
chungen nachgewiesen werden kbnnen? Gibt es bereits
wissenschaftlich gesichertes Wissen? Was waren die
»hartesten Forschungsergebnisse®, die Coachs kennen

sollten?
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Viele Coachs kennen sich in der Coa-
ching-Forschung nicht aus. Statt die Fra-
gen zu beantworten, verweisen sie nur
auf ihre Erfahrungen. Ein riskantes Un-
terfangen: Der Kunde soll sich auf nur
ein einziges erfahrenes Individuum ver-
lassen (also eine Stichprobe mit einem
N = 1), das zudem noch voreingenom-
men ist und die eigenen Uberzeugun-
gen selten in Frage stellt. Verlassliche
Daten, die der Kunde Uberprufen kann,
werden ihm zumeist nicht angeboten,
statt dessen Referenzen, die selten
ernsthaft kontrollierbar sind. Vielleicht
fragt er noch einen zweiten Anbieter,
der ebenfalls nur allgemein Uber seine
hervorragenden Erfolge und Referen-
zen renommiert. Kann man auf diese
Weise kritische Kunden uberzeugen?

Die Erfahrungen und Uberzeugungen
von Coachs kénnen zudem sehr unter-
schiedlich sein. Der eine Coach schwort
auf Konzept A und Vorgehen 17, der an-



dere auf Methode B und Vorgehen 23.
Bleibt dem Kunden noch das Einholen
von Empfehlungen aus dem eigenen
Netzwerk. Wem soll er vertrauen? Woran
soll er sich orientieren? Praktisches Er-
fahrungswissen von Coachs ist wichtig,
aber statt uns nur auf Einzelerfahrun-
gen zu stitzen, kénnen wir methodische
Expertenbefragungen mit vielen Coachs
durchflihren und systematisch auswer-
ten, wie dies HefR und Roth (2001) be-
gonnen haben.

Mein Eindruck ist, dass viele Coachs
empirisch-wissenschaftlichen Untersu-
chungen generell misstrauen. Mitunter
wird sogar jede Wissenschaft in Fra-
ge gestellt. Ein extremes Beispiel auf
dem DBVC-Coaching-Kongress 2005 in
Frankfurt war ein Kollege, der als Ein-
leitung zu seinem Vortrag zu einer Pau-
schalkritik empirisch-wissenschaftlicher
Forschung ausholte und meinte, dass
wissenschaftliche Erkenntnisse keinen
groReren Wert hatten als subjektive
Meinungen. Mit deutlicher Zustimmung
seiner Zuhorer behauptete er: ,Es gibt
keinen prinzipiellen Unterschied, wenn
die einen an die Fallgesetze und andere
an Schutzengel glauben. Alles ist sowie-
SO nur subjektiv!®

Selbst die radikalsten Konstruktivisten
konnten diesen Ruckfall in vorwissen-
schaftliche Positionen nicht akzeptie-
ren. Wenn alles subjektiv ware, ware
jede Meinung, Erfahrung oder Erkennt-
nis beliebig, natlrlich auch das, was
besagter Referent nach seiner Pau-
schalkritik Uber Coaching zu vermitteln
versuchte und sogar das, was er Uber
die Subjektivitat sagte. Er hat demnach
einen logischen Zirkelschluss konstru-
iert, aus dem er - so wie er das anstellt
- nicht herauskommt.

Vertrauen in Coachs ist gut,
Kontrolle durch wissen-
schaftliche Erkenntnisse ist
besser

Coaching-Kunden haben ein Recht auf
eine wissenschaftliche Kontrolle der
Praxiserfahrung und Meinung von einzel-
nen Coachs. Die Zahl und Qualitat wis-
senschaftlicher Untersuchungen uber
die Wirkungen haben in den letzten Jah-
ren erheblich zugenommen. Coachs, die
diese Untersuchungen kennen, missen
einer Antwort auf die Fragen kritischer

Kunden nicht mehr ausweichen. Aller-
dings ist die Coaching-Forschung immer
noch relativ schmal und oft angreifbar.

In der Praxis begnigt man sich gerne
mit einer retrospektiven Befragung der
Klienten und Coachs nach Beendigung
des Coachings. Selbst wenn die Klienten
in diesen Befragungen angeben, dass
sie mit dem Coaching zufrieden bis sehr
zufrieden waren, besagt das nicht viel,
wenn wir sie nicht zumindest mit der
Zufriedenheit mit anderen Mafnahmen
vergleichen (Seminare, Gesprache mit
Kollegen...). Wie wir aus Untersuchun-
gen zur Evaluation der Ergebnisse von
Weiterbildungsseminaren wissen, sind
subjektive  ZufriedenheitsdufRerungen
von Kunden zwar basale Reaktionen,
die immer erhoben werden sollten, aber
sie liefern keinen ausreichenden Beleg
fur die Wirksamkeit von Coaching. Um
die Wirkungen von Coaching wissen-
schaftlich nachweisen zu kénnen, sollen
moglichst verschiedenartige, geeignete
Kriterien erhoben werden und systema-
tische, qualitative Befragungen sowie
Messmethoden eingesetzt werden, de-
ren Zuverlassigkeit und Gultigkeit Uber-
praft wurden.

Stober und Grant (2006) fordern, dass
Evidenz basiertes Coaching durch expe-
rimentelle Untersuchungsanordnungen
mit Kontrollgruppen abgesichert wird (s.
Kasten). Um die Wahrscheinlichkeit zu
verringern, dass die Ergebnisse durch
irgendwelche verdeckten Vorteile fur die
Coaching-Gruppe verbessert werden, ist
dabeimoéglichsteine so genannte Rando-
misierung erforderlich. Das heif}t, dass
die Personen der Coaching-und Kontroll-
gruppe per Zufall zugeordnet werden.

Experimentelle Vergleichsuntersuchun-
gen mit Randomisierung sind nach den
Standards empirischer Wissenschaft
besonders aussagekraftig. Noch ist die
Zahl dieser Untersuchungen - wie ich in
meinem Buch darlege - Uberschaubar.
Coachs sollten sie allerdings kennen.
Neben vielen interessanten Einzeleffek-
ten zeigen sie positive Ergebnisse bei
allgemeinen Kriterien (s. unten). Es gibt
bisher jedoch nur zwei Untersuchungen,
die objektivierbare Leistungs- und Ver-
haltensverbesserungen nachweisen.
Wir brauchen mehr davon, nicht weniger!

Wie soll man aber entscheiden, wenn
es noch kein oder wenig erfahrungsba-
siertes Wissen gibt? Man kann auch
grundsatzlicher fragen, ob es Uberhaupt
moglich ist, jemals alle praktischen Ent-
scheidungen Evidenz basiert zu treffen,
wenn sich z.B. die Kontextbedingungen
unterscheiden, die Situationen veran-
dern oder wenn Uber die Anwendung in-
novativer Methoden zu entscheiden ist,
Uber die es noch keine wissenschaftli-
chen Erkenntnisse gibt? Ohne die Nut-
zung von Erfahrungswissen werden wir
nicht auskommen. Hier halte ich die
Evidenz basierte Konzeption flr erwei-
terungsbedurftig. Allerdings sollten die
Erfahrungen verschiedener Praktiker
durch  methodische Expertenbefra-
gungen erfasst und systematisch be-
schrieben werden. Auerdem sollen die
gemeinsamen und unterschiedlichen
Erfahrungen - wie in der Wissenschaft
und unter kritischen Praktikern Ublich
- in einem moglichst herrschaftsfreien
Diskurs Uberprift werden.

Unsystematisches ~Herumforschen*
ohne theoretische Fragestellungen ist

Evidenz basierter Ansatz und Materialien

¢ Entscheidungen Uber praktische MaSnahmen sollen sich méglichst auf
wissenschaftlich gesichertes Wissen stitzen und

e routinemaRig wissenschaftlich evaluiert werden, um dadurch mehr gesi-

chertes Wissen zu gewinnen.

¢ Das vorhandene gesicherte Wissen soll in breitem Kreis von Experten
(Wissenschaft und Praxis) kommuniziert und kritisch diskutiert werden.

e Die Aus-, Fort-und Weiterbildung von Praktikern dient wesentlich dazu,
das vorhandene gesicherte Wissen zu vermitteln.
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problematisch. Gemeint ist damit eine
Forschung, bei der man ohne theoreti-
sche Reflexion irgendwelche Fragebo-
gen oder Instrumente zusammen bastelt
und z.B. fur die Wirkungsforschung von
Coaching einsetzt, ohne vorher anzuge-
ben, welche theoretisch begrindeten
Hypothesen man prifen will. Hinterher
schaut man, was aus der Untersuchung
herausgekommen ist. Irgendein inter-
essantes Ergebnis findet man immer
- und das wird dann interpretiert. In der
nachsten Studie untersucht man ge-
nauso willkurlich irgendwelche anderen
Kriterien, interpretiert die neuen Ergeb-
nisse und forscht so weiter herum, ohne
dass dadurch irgendwelche konsisten-
ten und verlasslichen Erkenntnisse ge-
wonnen werden.

Wir brauchen empirisch-wissenschaft-
lich Gberprifte Annahmen und Theorien,
um gesichertes Fachwissen systema-
tisch entwickeln und weiterentwickeln
zu konnen. Die anglo-amerikanische
Coaching-Fachliteratur sucht, wie das
Handbuch zum Evidenz basierten Coa-
ching von Stober und Grant (2006), star-
ker Anschluss an empirisch gesicherte
Erkenntnisse psychologischer Theorien
verschiedener Richtungen (u.a. huma-
nistische, kognitive und systemische
Theorien sowie insbesondere Motiva-
tions- und Zielsetzungstheorie). In der
deutschsprachigen Coaching-Literatur
zeigt sich das psychologische Theorie-
defizit darin, dass es kaum Theorien zur
Beschreibung und Erklarung des Coa-
ching-Prozesses und seiner Wirkungen
gibt. Vernachlassigt werden aber auch
betriebswirtschaftliche und organisa-
tionswissenschaftliche Theorien und
Erkenntnisse, insbesondere Uber Orga-
nisations- und Managementkonzepte,
sowie padagogisches Wissen uber Wei-
terbildungskonzepte und -methoden,
aber auch Uber die Wirkungen verschie-
dener Arten von Feedback.

In meiner Theorie zum ergebnisorientier-
ten Coaching stutze ich mich auf Grund-
lagentheorien der Psychologie, insbe-
sondere auf die klassische Theorie der
Selbstaufmerksamkeit von Frey, Wick-
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lund und Scheier (1984) und die neu-
ropsychologische Motivations- und Per-
sOnlichkeitstheorie von Kuhl (2001). Die
interdisziplinare synergetische Selbst-
organisationstheorie und gemafigte
konstruktivistische Positionen sowie die
Mehrebenensystemtheorie bilden die
Grundlage flr Basisannahmen. In der
Anwendung beziehe ich mich - wie viele
anglo-amerikanische Autoren im Coa-
ching-Feld - auf die Zielsetzungstheo-
rie von Locke und Latham (1984) und
Erkenntnisse aus der Feedback-For-
schung. In fur das Coaching modifizierter
und erweiterter Form werden auch allge-
meine Wirkfaktoren der Psychotherapie
in die Theorie integriert, wie sie Grawe
(1998) in seinen Meta-Analysen Uuber
Effekte von Psychotherapien gefunden
hat. Ich versuche also, eine Richtungs-
und Disziplinen Ubergreifende Theorie
zu entwickeln.

Ein Prozessmodell

Durch Coaching werden Problem-und
Selbstreflexionen gefdrdert, die zu ei-
nem Uberdenken eigener Ziele und dazu
flhren, unser eigenes Handeln zu ver-
andern. Reflexion findet nicht nur nach
Coaching statt. In Alltagssituationen
kann sie durch Feedback von Freunden,
Vorgesetzten oder Kollegen angestofRen
werden, aber auch durch neue Aufga-
ben, Bewerbungen auf Stellen mit hohen
Anforderungen, Teilnahme an Assess-
ment-Center oder Potenzialanalysen,
Misserfolgserlebnisse oder Konflikte.

Oft bleiben die angestoflenen Reflexi-
onen aber folgenlos und das, was man
sich vorgenommen hat, wird nicht konse-
quent umgesetzt. Im Unterschied dazu
fordert professionelles Coaching metho-
disch und systematisch intensive Pro-
blem- oder Selbstreflexionen, aus denen
konkrete Ergebnisse folgen. Unterstitzt
durch den Coach klaren die Klienten ihre
Ziele, aktivieren ihre Ressourcen und
versuchen, durch verandertes Verhalten
oder gezielte Nutzung der Unterstitzung
ihrer Umgebung ihre Ziele effektiver zu
erreichen als es ihnen bisher gelungen
ist. Dieser Prozess, der einer Aktivierung
von ergebnisorientierten Problem- und
Selbstreflexionen in Alltagssituationen,
beim Coaching, aber auch in der Psycho-
therapie vorausgeht, lasst sich mit der
Theorie der Selbstaufmerksamkeit be-
schreiben und erklaren. Diese sozialpsy-
chologische Theorie ist durch experimen-
telle Grundlagenforschung abgesichert.

Nach unseren Annahmen reflektieren
Menschen nur dann Uber Probleme,
Uber ihr eigenes Verhalten oder sich
selbst, wenn dies flr sie wichtig ist oder
einem Bedurfnis entspricht. Im Alltag
sind Problem- und Selbstreflexionen oft
eher sporadisch und sprunghaft, selten
systematisch und ergebnisorientiert. Im
Unterschied zu Laien gehen Coachs me-
thodischer vor, sie verwenden - ange-
passtan die einzelnen Klienten - weitere
spezielle Methoden und kalkulieren Ver-
teidigungs, Abwehr- und Vermeidungs-
reaktionen ihrer Klienten ein. Die me-
thodische Forderung systematischer,
ergebnisorientierter  Selbstreflexionen
bei handlungsorientierten Managern
ist eine anspruchsvolle, aber wichtige
professionelle Kompetenz des Coachs.
Ahnlich wie in Grawes Theorie Uber die
allgemeinen Wirkfaktoren in der Psycho-
therapie nehmen wir an, dass auch der
Coach durch seine Wertschatzung und
emotionale Unterstutzung den Klienten
hilft, die unangenehme Diskrepanz zwi-
schen Soll und Ist zu ertragen. Durch
systematische Analysen erkennen diese
sodann ihre Ressourcen und aktivieren
diese reflektiert. Schlieflich verringern
sie - meistschrittweise - die Diskrepanz
zwischen realem und idealem Selbst-
konzept durch zielfihrendes Handeln.

Ein erstes Evidenz basiertes
Wirkmodell

Ein vereinfachtes, theoriegeleitetes Wirk-
modell fasst die Hauptergebnisse von
insgesamt neun experimentellen Unter-
suchungen zusammen (s. Abbildung).
Es bildet allerdings nur den kleinen Aus-
schnitt aus der wesentlich umfassende-
ren gesamten Theorie ab, der sich heute
schon durch einzelne abgeschlossene
und begonnene experimentelle Untersu-
chungen absichern lasst. In der linken
Spalte werden forderliche Voraussetzun-
gen des Coachs sowie des Klienten flr
den Coaching-Erfolg aufgefthrt. In der
zweiten Spalte die Erfolgs- oder Wirk-
faktoren im Coaching-Prozess und in der
dritten und vierten Spalte die allgemei-
nen und spezifischen Kriterien, an denen
der Coaching-Erfolg gemessen wird.

Nach den vorliegenden experimentel-
len Vergleichsuntersuchungen kdénnen
durch Coaching signifikante Wirkungen,
teilweise sogar starke Effekte erzielt
werden. In einzelnen Untersuchungen
wurden mit zuverlassigen Fragebogen-
und Ratingskalen weitere spezielle Er-



Voraussetzungen des Coachs

Erfolgsfaktoren

Spezifische
Ergebnisse/Kriterien

Allgemein anwendbare
Ergebnisse/Kriterien

(1) Fachl. Glaubw{ir-
digkeit des Coachs

(1) Wertschatzung u.
Unterstlitzung

(1) Zunahme fokussierter
ergebnisorientierter Problem-
oder Selbstreflexionen (State)

(1) Zielerreichungsgrad

Voraussetzungen des 1
Klienten 1
1

(2) Kldrung der Ziele u. 1
Erwartungen !

(2) Affektreflexion u.
-kalibrierung

(3) Forderung der ergebnis-
orientierten Problem- u.
Selbstreflexion

(2) Problemklarheit u.
Zielkonkretisierung

(2) Zufriedenheit des Klienten

(3) Rating sozialer
Kompetenzen, Teamverhalten

(3) Verbesserung des Affekts

(4) Zielklarung

(4) Leistungsverbesserungen

(4) Allgemeines Wohlbefinden

1 (2) Ergebnisorientierte 1
1 Reflexivitat (als Trait) 1

(5) Ressourcenaktualisierung
u. Umsetzungsunterstiitzung

(5) Selbststeuerung: Systemati-
sche Bewaltigung von Proble-

men, spez. Selbstwirksamkeit

(3) Beharrlichkeit 1

Abb. 1: Theoriegeleitetes Wirkmodell (Greif, 2008). Die Merkmale, die
durch fette Schrift und dick umrandet hinterlegt wurden, sind Merk-

(7) Individuelle Analyse u.
Anpassung

male, die in mehreren Untersuchungen gefunden wurden. Die mit diin-
ner Linie umrandeten Kasten zeigen Merkmale, die jeweils nur in ein-
zelnen Untersuchungen erhoben wurden. Und die beiden gestrichelt
umrahmten Kasten geben Merkmale wieder, zu denen Untersuchung
laufen, aber noch nicht abgeschlossen wurden.

gebnisse gefunden, und in zwei Unter-
suchungen Ergebnisse mit objektiven
Verhaltens-und Leistungsmafien. Aller-
dings sind die Wirkungen nicht immer
konsistent und entsprechen nichtimmer
den Erwartungen. Erforderlich sind des-
halb mehr Wiederholungsuntersuchun-
gen mit vergleichbaren Messungen.

Als ,gesichertes Wissen“ konnen im
Grunde nur solche Merkmale und Krite-
rien gerechnet werden, die durch meh-
rere Untersuchungen bestatigt wurden.
Bei den Wirkfaktoren gehdéren dazu nur
die beiden Erfolgsfaktoren (1) Wert-
schatzung und Unterstitzung des Klien-
ten durch den Coach und (4) Zielklarung
im Coaching-Prozess. Wiederholt gefun-
den wurden zudem bei den allgemeinen
Erfolgskriterien, dass durch Coaching
der (1) Zielerreichungsgrad erhoht, die
(2) Zufriedenheit des Klienten und der
(3) Affekt verbessert wurden.

Zukunftsaufgaben

Wissenschaft und professionelle Coachs
sind gefordert, zukunftig erheblich mehr
theoriegeleitete experimentelle Unter-
suchungen zur allgemeinen Evaluation
der Coaching-Wirkungen durchzufihren,
aber auch Studien zur Uberpriifung der
Wirkungen bestimmter Methoden. Auf-
traggeber wollen wissen, ob sich Coa-
ching nachweisbar lohnt. Die beste Ant-
wortdes seriosen Coachsist ungeschont

zusammengefasstes Wissen zum Stand
der Forschung, insbesondere Uber expe-
rimentelle  Vergleichsuntersuchungen.

Seriése Coachs brauchen die Ergebnis-
se der Coaching-Forschung nicht nur,
um ihre Kunden von der Wirksamkeit
von Coaching und der Seriositat ihrer
Dienstleistung Uberzeugen zu kdénnen.
Sondern auch dafur, um die Wirkungen
von Coaching besser verstehen und
ihren Kunden unter Ruckgriff auf wis-
senschaftlich fundierte Prozessmodelle
erklaren zu kdnnen. Erfahrungen zeigen,
dass es moglich ist, auch vielbeschaf-
tigte FUhrungskrafte flur die Begleitfor-
schung zu gewinnen, wenn sie mit pra-
xisangepassten Methoden durchgeflhrt
wird, die ihnen neue Einsichten liefern
und die von den Coachs engagiert als
Qualitdtsmerkmal vermittelt werden.

Coaching-Verbande in aller Welt sind
gefordert, die Coaching-Forschung
nachhaltig zu fordern. Keine seridse
Coaching-Ausbildung darf auf die enga-
gierte Vermittlung von Grundwissen und
aktuellen Untersuchungen und auf das
Erproben von Evaluationsinstrumenten
verzichten. Scharlatane scheuen die
wissenschaftliche Uberprifung ihrer
Arbeit ,wie der Teufel das Weihwasser*.
Die sicherste Methode, im Coaching
Scharlatane auszugrenzen, ist die Of-
fenheit und Bereitschaft professioneller

Coachs, die eigene Arbeit durch wis-
senschaftlich fundierte Evaluationsfor-
schung zu Uberprifen. |

Der Autor

Prof. Dr.
Siegfried
Greif ist
Geschafts-
fhrer far
die Berei-
che Coa-
ching und
Unterneh-
mensbe-
ratung am Institut flr wirtschafts-
psychologische Forschung und
Beratung GmbH (IwFB), Osna-
brick. Neben seiner umfangrei-
chen wirtschaftspsychologischen
Forschung, u.a. zum Thema
Change-Management durfte er
sich mit seinem aktuellen Buch
,Coaching und ergebnisorientierte
Selbstreflexion. Theorie, Forschung
und Praxis des Einzel- und Grup-
pencoachings” (ISBN: 978-3-8017-
1983-8) als Nestor der deutschen
Coaching-Psychologie-Forschung
etabliert haben. Auf dem DBVC-
Coaching-Kongress 2008 stellt er

sein Modell zur Diskussion. /

www.iwfb.de
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Der Einzelne oder das grof8e Ganze?

Von Professor Dr. Matthias Schmidt

Uber die Verantwortung fiir das Wohl der Mitarbeiter und fiir das ethisch Gute
des Unternehmens wird gerne rasoniert — in Sonntagsreden. Doch die Fragen
werden im Alltag aufgeworfen. Und miissen auch dort beantwortet werden.

Denn die Antworten sind liberlebens-wichtig, nicht nur fiir Coachs.
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Endlich haben zwei ebenso aktuelle wie
zukunftsweisende Themenfelder aus
der unternehmerischen Praxis in diesem

Magazin einen Raum erhalten, indem sie

aufeinander bezogen werden koénnen:

e Ich meine das Coaching, das in den
letzten Jahren zwar in viele Unterneh-
men eingezogen ist, aber im Manage-
mentverstandnis noch eine unterge-
ordnete Rolle spielt.

e Und ich meine die Unternehmens-
ethik, die seit gut zwanzig Jahren im
deutschsprachigen Raum in der Dis-
kussion ist, doch auch erst in der
jungsten Zeit erkennbare Bllten in
der unternehmerischen Praxis treibt.

Beides scheinen mir Themenfelder zu
sein, die aus Sicht einer harten, ganz
traditionell auf Maximierung getrimm-
ten Managementriege eher fir Softies
taugen - es sei denn, man verspricht
sich, indem man punktuell und freilich
nur in Sonntagsreden diese Schlagwor-
te aufgreift, eine Sicherung des eigenen
klassischen Machtanspruchs.

Schaut man sich die Grinde an, die far
den Coaching- und fur den Unterneh-
mensethik-Trend angefihrt  werden,
lassen sich in beiden Fallen strukturell
ahnliche Zusammenhange ausmachen.
Beide Disziplinen reagieren auf einen of-
fenkundigen Wandel in Gesellschaft und
Wirtschaft:So dUrfte die Nachfrage nach
Coaching viel damit zu tun haben, dass
die beruflichen Anforderungen an jeden
Einzelnen von uns weniger eindeutig
und auch vielfaltiger geworden sind. Fle-
xibilitat, Mobilitat, Leistungsorientierung
einerseits und der Wunsch nach Selbst-
verwirklichung andererseits sind Etiket-
ten, die sich erfolgsbewusste Menschen
heutzutage gerne anheften. Doch rasch
gerat man in einem sich immer schneller
verandernden Unternehmensumfeld in
eine Spirale von Anforderungen, denen
man bald nicht mehr gerecht werden
kann. Das lahmende Gefuhl macht sich
breit, trotz aller Anstrengungen nur ein
Rédchen im Getriebe, trotz leitender Po-
sition und stattlichem Gehalt im Grunde
doch nur eine fremdgesteuerte Figur
im groRem Spiel zu sein. Lauft man gar
Gefahr, das wirkliche Leben zu verpas-
sen? Und der Traum von der Selbst-
verwirklichung? Vorbei? Ein hervorra-
gender Ansatzpunkt, um Coaching zu
verkaufen! Soviel zur individuellen Sicht.

Wie sieht die Lage nun durch die Brille
des Ethikers betrachtet aus? Wer Ethik-
beratung verkaufen will, verweist gerne
auf die pluralistische Gesellschaft, in
der wir leben und aus der unsere Un-
ternehmen ihre Mitarbeiter rekrutieren.
Es reiche nicht mehr aus, nur ein gutes
Gehalt zu bieten - fehlen darf es freilich
auch nicht -, sondern wichtig sei vor
allem eine klare Werteorientierung des
Unternehmens. Werte sollen Stabilitat
und Orientierung in unserer beschleu-
nigten Welt bieten. Auf die Kurzformel
gebracht, lautet die Devise: Sinn muss
her, denn Geld alleine reicht nicht mehr!
Und auch ,Verantwortung“ wird mehr
und mehr zu einem Begriff, der hoch im
Kurs steht. Alleine flr den wirtschaft-
lichen Erfolg des Unternehmens zu
sorgen, so heifdt es, das genlige nicht
mehr.

Uberlegungen die Hande Uiber dem Kopf
zusammengeschlagen haben. ,Diese
Darstellung ist doch stark verkurzt®,
werden sie sagen. Doch bitte lassen
Sie mich, wenn Sie schon bis hierher
gelesen haben, meine Gedanken etwas
weiter ausfihren. Denn ich glaube, vier
Aspekte ausmachen zu kdnnen, die es
sich lohnt anzuschauen:

1. Unternehmen stehen als Ganzes
- wie auch die Mitarbeiter als Indi-
viduen - vor sehr komplexen An-
forderungen, denen sie mit ihren
gelernten und bislang bewéahrten
Entscheidungsmustern kaum mehr
gerecht werden kénnen.

2. Die Anforderungen speisen sich aus
den gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Veranderungsprozessen.

CSR und Unternehmensethik

Corporate Social Responsibility (CSR) bezeichnet die gesellschaftliche Ver-
antwortung von Unternehmen. Nach einer weiten Definition bezeichnet der
Begriff alle sozialen und 6kologischen MaSnahmen eines Unternehmens, die
Uber die rechtlichen Vorgaben hinausgehen. CSR hat den schwerfalligeren,
aber weit umfassenderen Begriff der Unternehmensethik vor allem in der Pra-
xis abgeldst. Unternehmensethik fragt nach gutem unternehmerischem Han-
deln. Die Reflexion des eigenen wirtschaftlichen Handelns sowie das Suchen
nach ethisch guten Grinden fir das Handeln sind dabei entscheidend.

Von der Verantwortung fir die Mitgestal-
tung des unmittelbaren Standorts ist die
Rede, von der Verantwortung fir die Zu-
liefererkette, sogar von der Verantwor-
tung fur die Menschen und die Umwelt
in den Entwicklungslandern, in denen
produziert oder auch verkauft wird. Im
Namen der Corporate Social Respon-
sibility, der gesellschaftlichen Verant-
wortung von Unternehmen (s. Kasten
1), wird der unternehmerische Recht-
fertigungsbereich weiter ausgedehnt.
So sehen sich Unternehmen mit einem
Uberbordenden Anspruch konfrontiert,
einem Anspruch, dem letztlich kein Un-
ternehmer gerecht werden kann. Soviel
zur unternehmensethischen Sicht.

Individuum oder Unterneh-
men - wer ist wichtiger?

Coachs, die ihr Handwerk gelernt haben
und es ernst meinen mitihrer Profession,
und auch die meisten Unternehmens-
ethiker werden bei meinen bisherigen

3. Die individuellen Anforderungen ei-
nerseits und die unternehmerischen
andererseits sind jeweils die Kehr-
seite von ein und derselben Medail-
le.

4. Fuar die Probleme der Individuen so-
wie fUr die der Unternehmen stehen
als solche Experten bereit: Coachs
und Unternehmensethiker.

Ein Spannungsfeld tut sich auf zwischen
dem Individuum und dem Unternehmen,
und aus dieser Spannung entspringt die
Frage, wessen Wohl denn eigentlich das
wichtigere ist. ,NatUrlich stehen die ein-
zelnen Mitarbeiter im Vordergrund®, wer-
den manche von uns sagen. ,Schlieflich
héngt von ihrer Zufriedenheit und Leis-
tungsfahigkeit der Erfolg des Unterneh-
mens ab.” Aber auch die Vertreter des
anderen Lagers haben gute Grinde zu
sagen: ,Zuerst mussen wir das Unter-
nehmen vernunftig und ethisch korrekt
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strukturieren. Nur wenn der unterneh-
mensethische Rahmen stimmt, kdnnen
sich die Mitarbeiter voll entfalten.” Und
schlieBlich wird es wohl auch die dritte
Gruppe der ewig Vermittelnden geben,
die sich fur beides stark machen, ohne
diese Haltung begriinden zu kénnen. In
kritischer Distanz kommen sie zu dem
Ublichen, nur scheinbar weisen Ergeb-
nis, dass es gleichermafen auf die Mit-
arbeiter und das Unternehmen ankom-
me.

Was bedeutet eigentlich Ver-
antwortung?

Je nach Interessenlage kann jede Seite
ihre kontraren Argumente in Stellung
bringen. Doch so leicht scheint sich das
Spannungsfeld dabei nicht auflésen zu
lassen. Vielleicht mag es uns an dieser
Stelle helfen, darliber nachzudenken,
was es eigentlich mit dem Begriff der
Verantwortung auf sich hat. Denn ihrer
Verantwortung moéchten natlrlich alle,
die Coachs, die Ethiker und - bislang
noch nicht im Blick - auch die Unterneh-
mensfuhrer, gerecht werden.

Nahern wir uns dem Problem schritt-
weise. Mit der Aussage: ,Wir Uberneh-
men Verantwortung!“ artikulieren wir
das Angebot, auf einen Anspruch zu
antworten. Analog dazu steckt in der
Aussage ,Du hast die Verantwortung!*
unser Anspruch an jemanden, auf un-
ser Fragen zu antworten. Ob dieser
Anspruch tatsachlich von jemandem
erhoben wurde oder nicht, ist dabei zu-
nachst unerheblich. Um dies an einem
Beispiel klar zu machen: Ein Coach, der
sich in der Verantwortung fur das Wohl
seines Klienten sieht, fuhlt sich grund-
satzlich angesprochen, wenn dieser ein
flr den Coaching-Auftrag mafigebliches
Problem hat. Wenn aber wegen der Pro-
blemlage seines Klienten, etwa eines
Geschaftsfuhrers, die Unternehmens-
kultur insgesamt leidet, fuhlt er sich
primar nicht angespornt, auch dieses,
umfangreichere Problem zu l6sen. Denn
in erster Linie ist der Coach nicht dem
Wohl des Unternehmens, sondern dem
Wohl! seines Klienten verpflichtet. Die
Verantwortung des Coachs bezieht sich
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in diesem Fall nicht auf das Unterneh-
men; entsprechende Anspriche werden
ihn daher nicht unmittelbar interessie-
ren.

In diesem Fall hat sich also die Trennung
zwischen Individuum und Unternehmen
nicht aufgeldst. Gehen wir einen Schritt
weiter bei der Frage, was Verantwortung
eigentlich ist und ziehen wir die Ethik, ei-
nen Teilbereich der wissenschaftlichen
Philosophie, zu Rate: Die ethische Ana-
lyse lehrt uns, dass Verantwortung ein
so genannter dreistelliger Relationenbe-
griffist. Das klingt zunachst kompliziert,
lasst sich aber auf drei kleine Fragewor-
ter zuspitzen: Wer? Woflr? Gegenuber
wem? Die Kernfrage der Verantwortung
lautet demnach ganz einfach: Wer ist
woflr verantwortlich; und gegenuber
wem muss er sich rechtfertigen? Und
nicht nur die Frage ist einfach, auch die
Antwort beginnt einfach. Denn schnell
sind die beiden Fragen nach dem Wer
und dem Woflur beantwortet, etwa so:
Der Coach ist verantwortlich fur die
personliche Entwicklung des Klienten.
Oder: Die Geschaftsfihrung ist ver-
antwortlich far die Gewinnerzielung.

Instanzen, gegeniiber denen der

Coach verantwortlich sein kann

Der Coach ist verantwortlich fiir
das Wohl des Klienten gegeniiber:

o dem Klienten selbst.

o der Vertragserfullung.

e dem Auftraggeber.

e den Kollegen und Vorgesetzen
des Klienten.

e dem Unternehmen des Klienten.

e seinem Berufsstand.

e seinem eigenen Professionali-
tatsanspruch.

o Gott.

e seinem Gewissen.

e etc.

Deutlich schwieriger wird es aber mit
der Frage: ,Gegenuber wem?*. Hier wird
nach der Instanz gefragt, der gegenuber
man sich rechtfertigt. Den wenigsten
Menschen durfte sofort und unmittel-
bar die richtige Instanz einfallen. Denn
auch, wenn schnell geklart ist, dass zum
Beispiel der Coach (wer?) fur das Wohl
seines Klienten (wofur?) verantwortlich
ist, gibt es nicht zwingend nur eine ein-

zige Antwort auf die Frage nach der In-
stanz. Unter Umstanden lassen sich gar
mehrere Instanzen ausmachen, die im
Wertesystem des Coachs sogar unter-
schiedliche Prioritaten haben konnen (s.
Kasten 2). Mit dieser dritten - harmlos
klingenden - Frage: ,Gegenlber wem?*“
sind wir direkt in den Bereich der Werte
gelangt.

Wie man sieht, ist diese Auflistung der
Instanzen (s. Kasten 2) weder abschlie-
end noch zwingend allgemein fir alle
Coachs verbindlich. So ist es auch im
Blick auf die reine Systematik nicht aus-
zuschlieRen, dass zwei Coachs trefflich
miteinander in Streit um die richtige In-
stanz geraten und bezogen auf den glei-
chen Klienten zu abweichenden Vertrau-
lichkeiten kommen kénnten. Mir selbst
liegt es an dieser Stelle fern, mich Uber
die richtige Instanz zu auBern. Denn die-
se hangt, wie bereits gesagt, ganz eng
mit den Werten des Coachs zusammen.
Und daruber, ob es eine allgemeingulti-
ge Instanz gibt, an der richtig und falsch
gemessen werden konnen, lasst sich
endlos debattieren.

Welche Rolle spielen Werte?
Wenn von Werten oder Wertesystemen
gesprochen wird, assoziiert man im
Coaching schnell die Idee des Bezugs-
rahmens. Denn in diesem gedanklichen
Konstrukt verortet man die Elemente,
mit denen wir uns die Welt erklaren.
Dies konnen Werte sein, aber etwa
auch Uberzeugungen, Erfahrungen oder
Pragungen aus der Kindheit. Indem wir
einzelne Wahrnehmungen und Handlun-
gen in unseren Bezugsrahmen stellen,
geben wir ihnen einen grofReren Zusam-
menhang. Wir schaffen dadurch Sinn
und geben uns Orientierung. Es liegt
auf der Hand, dass sowohl der Coach
als auch der Klient einen je eigenen Be-
zugsrahmen haben.

Um nun den Bezugsrahmen seines
Klienten herauszuarbeiten, ist vom
Coach gefordert, sich moglichst von
seinem eigenen Bezugsrahmen frei zu
machen. Der Coach soll leer sein, ein
unbeschriebenes Blatt, auf dem der
Bezugsrahmen der Klienten skizzenhaft
rekonstruiert werden kann. Ist dies ge-
lungen, sollte der Coach besser in der
Lage sein, das Verhalten und Denken
seines Klienten zu verstehen. DarlUber
hinaus kann der Coach auch Angebote
machen, wie der Bezugsrahmen des



Klienten erweitert werden kénnte. So
soll diesem geholfen werden, unter ei-
ner anderen Perspektive sein Verhalten
oder seine problematische Situation zu
interpretieren, womoglich diese sogar
umzuwerten. Idealerweise bringt eine
Neubewertung der Situation eine ande-
re Sicht des Klienten auf sein Problem,
im besten Fall verschwindet dabei sogar
das Problem.

Auch die Ethik beschaftigt sich mit Wer-
ten. Allerdings geht es dem Ethiker nicht
in erster Linie darum, den Bezugsrah-
men eines Individuums zu rekonstru-
ieren. lhn interessiert vielmehr, welche
Werte eigentlich verfolgt werden sol-
len. Denn die wissenschaftliche Ethik
fragt nach dem Handeln: ,Wie soll ich
handeln?*. Der Fragende will sich orien-
tieren und braucht dazu die Idee eines
Ubergeordneten Guten.

Das Gute soll uns den Weg weisen. Etwa
so, wie man sich an der im Osten auf-
gehenden Sonne orientieren und die
Himmelsrichtung feststellen kann. In
diesem Beispiel ware die Sonne das
Gute, an dem man seinen Weg ausrich-
tet. Von unserer Idee des Guten wieder-
um sind Werte abgeleitet, die uns beim
Beschreiten des Weges leiten. Es geht
bei der Ethik folglich nicht nur um ein
problemorientiertes Handeln, es geht
um ,gutes Handeln®“. Auf die Unterneh-
mensethik angewandt, lautet die ent-
sprechende Kernfrage: Wie handele ich
unternehmerisch gut? Dabei ist ,gut”
sowohl in funktionaler wie auch in ethi-
scher Hinsicht zu verstehen: Es sollen
wirtschaftlich und technisch funktio-
nierende Produkte, Dienstleistungen,
Konzepte oder Unternehmensstruk-
turen angestrebt werden, und diese
sollen auch ethisch gut begrindet und
legitimiert sein.

Warum nicht einmal

zusammenspielen?

Flr die Schitzlinge, fur die sie Verant-

wortung Ubernehmen, wollen Coachs

und Unternehmensethiker jeweils das

Beste - das Beste fur den Klienten, das

Beste fUr das Unternehmen als Ganzes:

e Die einen leitet der Wunsch nach der
individuellen Problemlésung: Der Kli-
ent soll sich besser und erfolgreicher
im Unternehmen zurechtzufinden.

e Die anderen wollen auf einer viel
grundsatzlicherenEbenedasgesamte
Unternehmen ethisch gut ausrichten.

System und Emergenz

Ein System ist ein Wirkungsgeflige. Einzelne Elemente stehen dabei miteinan-
der in Wechselwirkung, sie bedingen einander. Das bedeutet, dass Zustands-
oder Positionsveranderungen eines Elements unmittelbar die méglichen Zu-
stande und Positionen der anderen Elemente verandern. Dem systemischen
Denken liegt ein ganzheitliches Verstandnis der Zusammenhéange zugrunde.
Es gilt: Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile. Systemisch gespro-
chen: Das System ist mehr als die Summe seiner Elemente. Denn zu den
Elementen kommen die Verbindungen der Elemente miteinander. Uber die
wechselseitig bedingte Verbundenheit bekommt das System eine eigene
Qualitat. Diese ,hohere Qualitat des Seins* ist die Emergenz.

Dies hatten wir bereits bei dem als vier-
ten genannten Aspektim Spannungsfeld
zwischen Individuum und Unternehmen
erkannt.

Gibt es aber auch Belege dafur, dass es
sich bei Coaching und Unternehmens-
ethik tatsachlich um zwei Seiten der
gleichen Medaille handelt? Zur Klarung
dieser Frage vermag uns vielleicht ein
systemischer Blick auf die Zusammen-
hénge helfen, und zwar auf Basis eines
ganzheitlichen Denkansatzes. Dieser
geht methodisch davon aus, dass ein

Ganzes nur durch die wechselseitigen

Beziehungen zwischen den einzelnen

Teilen untereinander existieren kann.

Und das auch nur, wenn eben diese Tei-

le untereinander sowie mit dem Ganzen

als solchem wechselwirken. Dabei gilt,
dass das Ganze mehr ist als die Sum-
me seiner Teile. Das Ganze ist in diesem

Falle das Unternehmen, die Mitarbeiter

sind die Teile.

Deshalb ist die vermittelnde Position

im Sinne eines ,Es braucht beides, das

Unternehmen wie auch die Mitarbeiter”

viel zu kurz gegriffen. Denn erst in der

ganzheitlichen, der systemischen Inter-
pretation, bekommt das Unternehmen
eine eigene Qualitat gegenuber den

Mitarbeitern. Es hat einen so genann-

ten ,emergenten” Zustand erreicht (s.

Kasten 3). Aus dieser wechselseitigen

Bedingtheit von Unternehmen und Indi-

viduum lassen sich zwei logische Kon-

sequenzen ableiten:

e Die durch Coaching veranderten Be-
zugsrahmen und mithin die Verhal-
tensweisen von Mitarbeitern wirken
sich auf das Unternehmen aus. Die
Folge: Nicht nur die Individuen ver-
andern sich, auch die Emergenz des
Unternehmens verandert sich.

e Andererseits bewirkt ein unterneh-
mensethisch motivierter Impuls auf

der Organisationsebene eine Beein-
flussung der Mitarbeiter. Sie missen
sich nun an die neue Qualitat des
Unternehmens anpassen. Eine Mog-
lichkeit ware, dass der Coach ihnen
erneut hilft, ihren Bezugsrahmen zu
erweitern.

Stakeholder

Stakeholder sind die Anspruchs-
oder Interessengruppen eines
Unternehmens. Fir sie steht auf-
grund der Unternehmenstatigkeit
etwas auf dem Spiel (,to have a
stake on ...“). Je nach Hinsicht
kann man Stakeholder enger
oder weiter fassen. Beispiele
sind: Mitarbeiter, Kunden, Ver-
bande, die Region, Wettbewer-
ber, Nicht-Regierungsorganisati-
onen, Kooperationspartner etc.

In einer ganzheitlich-systemischen In-
terpretation spielen die Individuen und
das Unternehmen als Ganzes zusam-
men. Sie konstituieren Uberhaupt erst
in ihrer wechselseitigen Bedingtheit
das Unternehmen als solches. Erst
dadurch wird das Unternehmen als et-
was Eigenstandiges gegenlber seiner
Unternehmensumwelt und in seiner
Verflechtung mit seinen Anspruchsgrup-
pen, den so genannten Stakeholdern
(s. Kasten 4), sichtbar. Sollten daher
nicht auch Coachs und Unternehmens-
ethiker einmal versuchen zusammen
zu spielen? Oder in abgeschwachter
Form: Sollten Coachs nicht auch unter-
nehmensethische und sollten Unterneh-
mensethiker nicht auch in der Praxis
erprobte Sichtweisen und Instrumente
des Coachings kennen? Ich meine, ein
Blick Uber den jeweiligen Tellerrand
wlrde gut tun.
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Hier kénnte man nun einen Schluss-
punkt setzen. Doch im Sinne einer er-
folgreichen Entwicklung des Unterneh-
mens reicht ein sich selbst genligendes
Zusammenspiel von Coachs und Ethi-
kern nicht aus.

Die Unternehmensstrategie

als Bezugspunkt und Binde-
glied

Entscheidend fur Bestand und Erfolg
eines Unternehmens ist eine kluge und
tragfahige Strategie. Das ist nichts Neu-
es. Sie zu entwickeln bleibt nach wie vor
die edelste Aufgabe der Unternehmens-
fihrung. Was aber neu ist, ist die rasan-
te Veranderung des wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen Umfeldes, das
Unternehmen standig herausfordert.

Damit sind wir beim zweiten Aspekt des
Spannungsfeldes zwischen Individuum
und Unternehmen angelangt. Beschleu-
nigte und auch transnational verlaufen-
de Prozesse zur Erstellung ihrer Produk-
te zwingen Unternehmen zu stetigen
wirtschaftlichen Anpassungsleistungen.
Das bedeutet in direkter Konsequenz,
dass auch die Mitarbeiter den perma-
nenten Druck zu splren bekommen.
Zudem - und das scheint mir entschei-
dend fur den Trend von Coaching- und
Ethikangeboten - vollziehen sich nicht
nur wirtschaftliche, sondern sehr stark
auch gesellschaftliche Verdnderungen.
Konsumenten fragen verstarkt nach
den Bedingungen, unter denen eine an-
gebotene Ware hergestellt wurde. Eine
zunehmende Zahl von Interessengrup-
pen fordert von Unternehmen, dass sie
mehr gesellschaftliche Verantwortung
Ubernehmen. Und ganz grundsatzlich
sollen Unternehmen im gesellschaft-
lichen Diskurs erst einmal ihre so ge-
nannte ,licence to operate®, sozusagen
einen moralischen Freibrief vorzeigen.

Ahnliches gilt fiir die einzelnen Menschen
im Unternehmen. An sie wird der erhdhte
Druck der Unternehmen weitergereicht.
Gefordert sind Leistung und Flexibilitat,
ja sogar oft eine unbedingte Identifikati-
on mit dem Unternehmen. Doch zugleich
stellen sich Mitarbeiter die bange Frage,
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wie lange sie denn Uberhaupt noch im
Unternehmen sein werden. Lohnt der
Einsatz dafir noch? Zudem mdéchte man
seine Work-Life-Balance aufrecht erhal-
ten und sich in Job und Freizeit selbst-
verwirklichen. Wenn dann noch ein auf-
zehrender Konflikt mit den Kollegen dazu
kommt, ist man schnell in einer Krise.

Dies fuhrt uns zu dem ersten Aspekt des
Spannungsfeldes und an den Ausgangs-
punkt meiner Uberlegungen zuriick. Wie
kénnen Unternehmen und auch die darin
arbeitenden Menschen den neuen kom-
plexen Anforderungen gerecht werden?
Meine Antwort nach den bisherigen
Uberlegungen lautet: Weder mit Coa-
ching noch mit Ethikberatung! - Zumin-
dest nicht grundsatzlich. Denn beides
kann nur Sinn machen, wenn es ein in-
tegral gedachter Bestandteil der strate-
gischen Gesamtkonzeption eines Unter-
nehmens ist. Es muss klar sein, welche
ethisch-strategische Grundausrichtung
ein Unternehmen hat, woflr es steht
und wie sein Weg in die Zukunft sein soll.
Damit hangt eng zusammen, dass es
sich Uber seine Rolle in der Gesellschaft
verstandigen muss, und auch das Men-
schen- und Fuhrungsverstandnis muss
darauf bezogen und reflektiert werden.

Das Wertesystem des Unternehmens
muss anschlussfahig sein an das Wer-
tesystem der Mitarbeiter, und dieser An-
schluss muss aufgezeigt und ermdglicht
werden. Genau darum muss es gehen,
und um dies zu begleiten und zu férdern,
braucht Coaching auch normatives Wis-
sen - und die Unternehmensethik den
menschlichen Zugang zu den Individuen.

Eine solche integrale Unternehmens-
strategie ist der Bezugspunkt und das
Bindeglied von Coaching und Unterneh-
mensethik. Es greift zu kurz, nur einzel-
ne Instrumente aus der Unternehmens-
ethik-Beratung oder aus dem Coaching
auf Zuruf einzusetzen. Zwar mag es
punktuell nutzlich sein, ein CSR-State-
ment in Verbindung mit einer Werbebot-
schaft abzugeben, oder es mag |6blich
sein, die Kindheitsprobleme eines Ge-
schaftsfihrers aufzuspuren und daran
Zu arbeiten. Solange aber das strategi-
sche Grundverstandnis des Unterneh-
mens nicht als Referenzpunkt der Akti-
onen dient, bleibt das eine lediglich eine
isolierte Werbemafnahme, das andere
eine auf das Unternehmen abgewalzte
personliche Problembehandlung.

Die integrale strategische Grundaus-
richtung des Unternehmens als Bezugs-
punkt der Interventionen bildet somit
eine zentrale und notwendige Instanz
fir die Verantwortung des Coachs und
des Ethikers. Vor diesem Hintergrund ist
die Frage im Titel dieses Beitrags ,Der
Einzelne oder das grofle Ganze?“ falsch:
,Der Einzelne durch das grofe Ganze
und das grofle Ganze durch den Einzel-
nen!“ist treffender. |

Der Autor

Foto: Klaus-Dieter-Trayser-Stiftung

Prof. Dr. Matthias Schmidt lehrt Un-
ternehmensfiuhrung an der Tech-
nischen Fachhochschule Berlin.

Mit seinem Team im , Institut wer-
teorientierte Unternehmensfuh-
rung“ berat er Unternehmen und
obere FUhrungskrafte in strategi-
schen und ethischen Fragen. Als
Vorstandsmitglied fuhrt er die
Geschafte der Klaus-Dieter-Tray-
ser-Stiftung flr werteorientierte
Unternehmensfuhrung, die das
Wachteramt Uber die Plansecur-
Unternehmensgruppe ausubt. Er
ist einer der beiden Grunder und
Leiter der Consulting Akademie
Unternehmensethik sowie Stu-
dienleiter bei der Evangelischen
Akademie der Pfalz.

www.werteorientierteUnter«
nehmensfuehrung.de
www.trayser-stiftung.de

www.ca—unternehmensethik.d(/
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lernd und en vogue. Deutlich wird

dies auch an der Vielzahl neuer
Publikationen zum Thema. Es geht um
Selbst-Coaching, Team-Coaching, Er-
nahrungs-Coaching, Fitness-Coaching
oder gar E-Mail-Coaching. Jeder Be-
reich des Lebens scheint gecoacht und
schnell steht die Frage im Raum: Brau-
chen wir wirklich noch ein weiteres Buch
Uber Coaching? Die Antwort zum vorlie-
genden Werk lautet eindeutig: Ja. Das
Buch von Siegried Greif sticht positiv
aus der Masse der Coaching-Literatur
hervor und liefert einen fundierten und
umfassenden Beitrag zur Theorie und
Praxis der Thematik.

C oaching liegtim Trend, es ist schil-

In insgesamt vier Ubergeordneten Kapi-
teln widmet sich der Autor den Themen
,Selbstreflexion als Potenzial“, ,Was
ist Coaching?“, ,Ergebnisorientiertes
Einzelcoaching® und ,Mehrebenencoa-
ching als Zukunftsperspektive®, welche
- ohne Anhang - auf insgesamt 358
Seiten umfassend dargestellt und be-
leuchtet werden. Dabei wird insbeson-
dere zu Beginn des Bands grofRer Wert
auf die Begriffsklarung (Selbstreflexi-
on, Coaching) gelegt. Es gelingt dem
Autor, verwandte Ansatze voneinander
zu differenzieren und Abgrenzungen
z.B. zwischen Supervision, Mentoring,
Selbst- und Projektcoaching oder auch
Teamentwicklung aufzuzeigen. In den
folgenden Kapiteln wird u.a. den Fragen
nachgegangen, welche Kompetenzen

Siegfried Greif

Coaching und
ergebnisorientierte
Selbstreflexion

HOGREFE B

Coachs aufweisen mussen und wie Mo-
tivation, Eigenschaften und Fahigkeiten
auf Seiten des Klienten zu einem er-
folgreichen Coaching-Verlauf beitragen
kénnen.

Lobenswert ist ebenso, dass der Au-
tor sich - als einer von wenigen - der
wichtigen und richtigen Frage nach dem
Stand der Evaluationsforschung im Be-
reich Coaching stellt und entsprechen-
de Ergebnisse prasentiert. Dabei ver-
schweigt er aber nicht, dass die Menge
der Studien noch als Uberschaubar be-
schrieben werden kann. Umso wichtiger
jedoch, dass der Autor in seinem Werk
dieses Thema anspricht und die Auf-
merksamkeit darauf lenkt.

Im letzten Kapitel widmet sich der Au-
tor dem Thema Mehrebenen-Coaching,
basierend auf einer Mehrebenen-Sys-
temtheorie, und reflektiert den Einsatz
von Coaching-Methoden auf Gruppen-
und Organisationsebene. Dabei lasst er
auch die durchaus vorhandene Debatte
Uber die Begriffsklarung von Coaching
(Einzelcoaching vs. Gruppencoaching)
nicht aufler acht. Der abschlieende Teil
dieses Kapitels enthalt einen Blick in die
Zukunft und schlief3t mit einem Pladoyer
fUr einen Brlckenschlag zwischen Wis-
senschaft und Praxis ab.

Insgesamt handelt es sich bei diesem
Buch um ein Werk, welches man sich
nicht entgehen lassen sollte. Denn im

Greif, Siegfried (2008).

Coaching und ergebnisorientierte
Selbstreflexion. Theorie, For-
schung und Praxis des Einzel- und
Gruppencoachings.

Gottingen: Hogrefe.

ISBN: 978-3-8017-1983-8
389 Seiten
39,95 €

Bei amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/
obidos/ASIN/3801719839/cr

REZENSION

Vergleich zu manch anderer Publikation
eignet es sich weder zum Nachschlagen
schneller Kochrezepte (die Betonung
liegt hier auf ,Kochrezepte“ - als Nach-
schlagewerk dient dieses Buch natrlich
auch), noch dient es zum Abhaken von
allzu pragmatischen Checklisten. Auf
bunte Bildchen und die Herausstellung
(bzw. den Verkauf) einer bestimmten
Methode, wird im Sinne des Erkenntnis-
gewinns ebenfalls verzichtet. Vielmehr
verlangt das Buch eine fundierte Ausein-
andersetzung mit Theorie und Praxis so-
wie zahlreichen Facetten des Coachings,
was in der ,alles durchgecoachten” Zeit
leider viel zu selten ist. Ergo: Es liefert
jedem ernsthaften Coach einen wahren
Mehrwert und Freude an der Beschafti-
gung mit den Inhalten. [ |

Torsten Brandenburg

Bildungs- und Wissenschaftszentrum
der Bundesfinanzverwaltung, Miinster
torsten.brandenburg@bzms.bfinv.de

ieses Buch mochte ein , Entwick-
D lungsroman® sein, kein trockenes

Fachbuch. Und in der Tat vermisst
der wissbegierige Leser in diesem Buch
all das, was ein trockenes - ,richtiges”
- Fachbuch ausmacht: Ein Literatur-,
vielleicht auch ein Personenverzeichnis
beispielsweise, FuBnoten und statisti-
sche Tabellen sowie eine Sprache, die
eher distanziert ist, referiert, Quellen
und Lehrmeinungen diskutiert... Und
doch ist dieses Buch mitnichten mit die-
sen dinnen ,Tutensuppen“ der Ratge-
ber-Literatur zu vergleichen - es strotzt
hingegen nur so vor Impact.

Ob es auch ein guter Roman ist? Nun,
der Rezensent erinnert sich - neben all
der Fachliteratur - durchaus packende
Romane gelesen zu haben. Mit diesen
kann dieses Blchlein schwer mithalten.
Und doch zeigt es - durchaus span-
nend und manchmal auch kurzweilig
unterhaltend - eine Entwicklung, eine
Geschichte auf: Es ist die eines Coachs,
der plotzlich mit einem Klienten kon-
frontiert wird, der am Burnout-Syndrom
leidet. Da fragt sich der Coach - zurecht
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- ob er da helfen kann, soll, wenn ja, wie,
wo die Grenzen seiner Kunst liegen. Mit
diesen Zweifeln wird der Leser konfron-
tiert, stutzt, reibt sich vielleicht die Au-
gen, weil er vielleicht ,Rezepte” erwartet
hatte, und gerat unversehens hinein in
diesen Roman, indem er sich selbst jene
Fragen stellt und sich mit der Sache be-
schaftigt, auseinandersetzt - und auf
eine Lernreise mitgenommen wird.

Und dies ist absolut sympathisch an die-
sem Buch: Hier begegnet einem kein,
dem Leben der Normalsterblichen ent-
riickter Ubermensch, Guru oder ein kei-
ne Widerrede duldender Besserwisser.
Leider tritt jene Spezies im Coaching-
Feld ja gehauft auf. Nein, hier treffen
wir auf Kollegen. Auf Menschen mit
Starken und Schwachen, die uns einla-
den zum ,Lernen am Modell“. Und wir
lernen schnell, wie man unter Coachs
lernt - eben nicht allein. Dass sich eine
Supervisionsbeziehung des Protago-
nisten Nagy mit Tomaschek entwickelt,
und dass diese noch erweitert wird
durch den ins Setting eintretenden Psy-
chotherapeuten Professor Dr. Wolfgang
Lalouschek, all dies entfaltet sich wie
selbstverstandlich und zeigt uns, Koo-
peration gelingt unter Professionellen,
ohne Futterneid und ohne die Ublichen
Platzhirschgebarden. Im Gegenteil, man
achtet sich, hilft sich, wertschatzt sich
- und lernt voneinander.

Und so auch die Leser: Alle Fachbegriffe
werden in kleinen Textkasten am Rande
erklart. So erschlieit sich beispielswei-
se die komplette systemische Klavia-
tur quasi en passent. Dito schaut man
dem Coach bildlich gesprochen Uber die
Schulter, wenn er sich die Hintergriinde
zum Burnout-Syndrom erarbeitet. Und
dazu gehoéren natirlich auch weiterfih-
rende Themen wie Stress oder Saluto-
genese. Dazu werden auch wieder in
Textkasten Auszliige aus Blchern ge-
reicht; dass hier Literaturangaben oder
weiterfihrende Hinweise im Text fehlen,
muss nicht stéren, kann aber anregen,
sich selbst auf die Pirsch zu machen.
Das Buch stimuliert also zum eigenstan-
digen Weiterlernen.
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Gerne wiarde man als Leser vielleicht
auch ander einen oder anderen Stelle, je
nach eigenem Hintergrund, sich einmal
einschalten mit einem Tipp: ,Nun, die
Infos zum Thema Stress sind ja soweit
ganz nett, aber ich empfehle lhnen, sich
doch einmal mit der ISO 10075 zu be-
schaftigen. Ich glaube, das bringt noch
einmal einen klarenden Schritt weiter.”
Nun wissen wir naturlich, dass ein Buch
keinen Ruckkanal hat, aber vielleicht
lesen die Autoren ja Buchbesprechun-
gen... Scherz beiseite, wer derart seine
Herangehensweise offen legt, wer das
Diskursive pflegt, warum soll der nicht
offen sein fur Input aus dem Kreis der
Leserinnen und Leser? Daflr wirde
man natlrlich ein anderes Medium be-
noétigen. Naturlich ist dieses Buch auch
so etwas wie eine Werbebroschure. Hin-
weise zum Wiener Institut fur Burnout
und Stressmanagement (IBOS), an dem
die Autoren tatig sind, zum Schluss des

Tomaschek, Hans & Nagy,
Thomas J. (2008).

Coaching am Rande des Burnout:
Chancen, Moéglichkeiten und
Grenzen.

Klosterneuburg: MeisterKlasse.

ISBN: 978-3-9502164-5-5
144 Seiten
22,00 €

Bei amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/
obidos/ASIN/3950216456/cr

Buchs fehlen genauso wenig wie solche
auf die Coaching-Aus- und Weiterbildun-
gen der ebenfalls in Wien anséassigen
Europaischen  Ausbildungsakademie.
Doch sind sie dezent gehalten.

Ist nun Coaching bei Burnout méglich?
Ja, vielleicht sogar nétig, wenn auch
nicht in den schweren Leidensphasen.
Dort haben Psychotherapie und viel-
leicht sogar Psychiatrie den Lead. Und
doch gibt es eine eigenstandige Funkti-
on von Coaching bei Burnout: namlich

den beruflichen Kontext betreffend. Die-
se Arbeitsteilung wird deutlich heraus
gearbeitet.

Weil das Buchlein die Leser mit auf die
Reise nimmt, eignet es sich ganz her-
vorragend nicht nur fur Coachs, sondern
auch fur Personalverantwortliche, fur
(Arbeits-) mediziner und Psychothera-
peuten. Selbst Betroffene in den frihen
Phasen moégen von diesem Buchlein
profitieren, wird doch das Vorgehen of-
fen gelegt und damit auch fir Betroffe-
ne deutlich, was im Coaching geschehen
kann und was nicht - und was die Pers-
pektiven waren, wenn man dem Schick-
sal einfach seinen Lauf lassen wirde...
Diesem Buchlein seien viele Leserinnen
und Leser gewlinscht. |

Thomas Webers
Redaktion Coaching-Report
thomas.webers@rauen.de

Hans Tomaschek
Thomas J. Nagy

COACHING

am Rande des

BURNOUT

Chancen,
j“ = X "'I__

er Titel macht neugierig - und ruft
zugleich eine gewisse Skepsis

hervor: Noch ein Buch zum The-
ma ,Du kannst, wenn Du willst!“ Und:
»Everything is possible!“? Wie schon so
viele andere, die dann doch nicht auch
nur annahernd das gehalten haben, was
der Titel in Aussicht stellte? Es gelingt
dem Autor rasch, diese anfanglichen
Bedenken zu zerstreuen.

Im ersten Abschnitt stellt er den im ge-
sellschaftlichen Wandel unvermeidba-
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ren Zwang zur standigen Selbstveran-
derung und Neuanpassung dar. Diesen
setzt er in Beziehung zu der Praxis der
Krankschreibung (im Sinne von Krank-
Schreibung) durch die Professionellen,
die Hilfestellung fur die Selbstverande-
rung anbieten, zum Teil durchaus durch
die Herbei-Schreibung von Krankheiten
aufdem Wege der Diagnostik. Dann stellt
er die Kernthese seines Buches heraus:
Selbstveranderung ist auf vielen Gebie-
ten moglich. Sie erreicht bei nur begrenz-
ter professioneller Anleitung in einer
beachtlichen Zahl von Fallen die gleiche
Wirksamkeit wie professionelle Hilfe.

Im zweiten Abschnitt wird die theore-
tisch-methodische Position dargestellt.
Er wahlt dabei eine theoretisch synopti-
sche und methodisch eklektische Vorge-
hensweise. An erster Stelle berlcksich-
tigt er Konzepte aus der Humanistischen
Psychologie, der Verhaltenstherapie und

Rudolf Stroff

Die Kunst
der Selbstveranderung

Schritte — gro 12

der Systemtheorie. Damit knupft er an
ausgewiesene frihere Autoren an. C.G.
Jung hatte schon in den 30er Jahren
scheinbar lapidar bemerkt: ,Wirklich ist,
was wirkt!“ Reinhard Tausch hatte sich
in den 60er Jahren als Gesprachsthera-
peuten und Verhaltenstherapeuten be-
zeichnet, als diese Schulen noch emsig
damit beschaftigt waren, kdmpferisch
ihre Positionen gegeneinander zu pola-
risieren. So entsteht in diesem zweiten
Abschnitt des Buchs eine facettenreiche
Darstellung der Selbstveranderung. Das

ist der Komplexitat des Gegenstandes
angemessen. Denn natirlich: Der Helfer
andert den Klienten nicht von auflen,
sondern fordert dessen Selbstverande-
rung - in je individueller, paradigmenu-
bergreifender Weise.

Im dritten Abschnitt lernen wird die Pra-
xis-Grundlagen der Selbstveranderung
des Autors kennen: Motivationsklarung,
Analyse der inneren und aueren Deter-
minanten von Problem und Lésung, Zie-
le, Dosierung der Selbstkonfrontation
sowie die Wahl des richtigen Zeitpunkts
- lauter Kategorien, die in professionel-
ler Hilfe und in Selbstveranderung von
gleicher zentraler Bedeutung sind.

Abschnitt vier des Buches stellt das
Kernstlick des Buches dar. Hier be-
schreibt der Autor zwdlf leicht anwend-
bare Strategien und illustriert diese
anhand zahlreicher Beispiele. Dabei

Strof3, Rudolf (2008).

Die Kunst der Selbstveranderung.
Kleine Schritte - grofie Wirkung.

Gottingen: V&R.

ISBN: 978-3-525-40410-2
299 Seiten
16,90 €

Bestellen bei amazon:
www.amazon.de/exec/ 7
obidos/ASIN/3525404107/cr

macht man die Bekanntschaft mit
sehr originellen Vorgehensweisen, die
Menschen, die eine Selbstveranderung
durchflhrten, eigenstandig entwickelt
haben: lebendig, spontan, witzig, selbst-
ironisch, oft klug, treffsicher und von
guter Menschenkenntnis getragen. Der
Autor kommentiert diese erfolgreiche
Praxis anschlieBend oft aus theoreti-
scher Perspektive.

Die beiden letzten Abschnitte des Buchs
zielen darauf ab, Leserinnen und Leser

zur Tat anzuwerben. Mit guten Neujahrs-
vorsatzen ist es bekanntlich nicht ge-
tan: Es mussen ihnen Taten folgen. Der
Autor geht auf Stockungen und Klippen
in der Selbstveranderung ein. Er spricht
natzliche Empfehlungen fir den Fall
von Stagnation und Misserfolg aus. Er
schreibt Uber Widerstande, Kontra-In-
dikationen und Grenzen der Selbstver-
anderung. Diese Abschnitte runden das
Buch in angemessener Weise ab, das
in den ersten Abschnitten Uberwiegend
von Erfolgen der Selbstveranderung be-
richtet hat. Man spurt, dass der Autor
enthusiastisch auf diesem Gebiet ar-
beitet, und lernt nunmehr auch dessen
gutes Augenmaf kennen: Nein, alles ist
gewiss nicht méglich in der Selbstveran-
derung, aber doch vieles, was fir den
Leser neu, uberraschend und hilfreich
sein kann - im Selbstversuch wie auch
im Coaching mit Fuhrungskraften. |

Professor Dr. Jorg Fengler
Humanwissenschaftliche Fakultét der
Universitét zu Kéln
joerg.fengler@uni-koeln.de

m Herausgeberwerk beschreibt Dr.
I Gerhard Fatzer zusammen mit zehn

weiteren Autoren - allesamt Prakti-
ker aus Wirtschaft und Forschung, wie
aus deren Sicht eine Beratungswissen-
schaft im Entstehen begriffen ist (oder
sein sollte), die die bisherigen unter-
schiedlichen Ansatze in der Beratung
(Organisationsentwicklung, Supervision,
Coaching etc.) eklektisch in sich vereint.
Je nach Szenario greift kinftig der Be-
rater - die Leitidee ,Beratungswissen-
schaft” im Hintergrund - sich die fall-
spezifisch optimalen, wissenschaftlich
abgesicherten Methoden heraus.

In 14 Kapiteln auf gut 400 Seiten wird
nach einer EinfUhrung zunachst der
aktuelle Stand einzelner Beratungsfor-
men und -methoden erlautert. So geht
ein Kapitel der Frage nach, wie und in
welcher Form Prozess- vs. Ergebnisbe-
ratung sich zu erganzen haben; weitere
Kapitel beschaftigen sich eingehend
mit der Geschichte der Organisations-
entwicklung bzw. der der Supervision,
um dann jeweils den Bogen in die Ge-
genwart zu schlagen. Einen zusatzlich
behandelten Aspekt stellt die Frage
dar, wo Interventionen beginnen und
was bei ihnen zu beachten ist. Abge-
schlossen wird der erste Teil mit der
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kontroversen Frage, inwiefern (Organi-
sations-) Aufstellungen ein seriéser Teil
des Beraterhandwerks sein konnen.

Der zweite Teil des Buches fokussiert
sich mehr darauf, einen Ausblick in die
Zukunft zu geben. Nach einem Beitrag
Edgar Scheins zu einem Modell flr Sta-
bilitdt und Veranderung in Organisatio-
nen wird erldutert, wie die Kombination
von Fach- und Prozessberatung durch
interne und externe Beratung aussehen
kann - als ,Vernunftehe auf Zeit“. In
der Folge wird vorgestellt, wie aktuelle
und klnftige Unternehmensentwicklung
aussieht oder aussehen mag. In den
letzten Kapiteln liegt der Fokus dann in
der anschaulichen Thematisierung kon-
kreter Falle. Stets im Hintergrund des
ganzen Buches bleibt die Frage, wie eine
theoretische, wissenschaftliche Basis
- inklusive der Einfiihrung und Kontrolle
von Qualitatsstandards - zu guter, Uber-
prifbarer Beratung von Organisationen
flhren kann.

Gute Beratung von Organisationen stellt,
so mein Fazit, eine umfassende Darstel-
lung vergangener, gegenwartiger und
moglicher zukunftiger Beratungsansat-
ze in Organisationen dar. Die Darstellun-
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gen sind detailreich und holen weit aus;
Thesen flr zukilnftige Entwicklungen
sind wohl bedacht und logisch begrin-
det. Wie in den meisten Herausgeber-
werken werden einzelne Aspekte mehr-
mals ausfuhrlich beschrieben, jedoch
halt sich die Redundanz in Grenzen. Die
Qualitat der einzelnen Kapitel schwankt,
ist zusammenfassend jedoch als Uber-
durchschnittlich zu bewerten. Das Buch
ist insgesamt einfach zu lesen - man
bedenke aber die Menge an Text und In-
formationen. Fir dieses Werk wird man
sich Zeit nehmen mussen.

Alles in allem ein gutes Buch, welches
seine Themen umfassend und span-
nend darstellt. Ob sich eine allgemei-
ne Beratungswissenschaft etabliert,
bleibt abzuwarten. Nach der Lektire
des Buchs wiirde man sich aber freuen,
wenn sie entstehen warde. |

Immanuel Ulrich

Schul- und Unterrichtsforschung, Freie
Universitét Berlin

www.ewi-psy.de

unachst regt der Titel ,E-Coaching”
Z zum Nachdenken an. Soll man dar-

unter Coaching ,unter Strom*“ ver-
stehen? Coaching also mittels Telefon,
SMS, E-Mail, Chat oder Ahnliches? Der
Herausgeber, der Padagogik-Professor Dr.
Harald Geif3ler von der Helmut-Schmidt-
Universitat in Hamburg, stellt im Vorwort
klar, dass es ihm beim Begriff um die as-

Fatzer, Gerhard (Hg.) (2005).

Gute Beratung von Organisatio-
nen. Auf dem Weg zu einer Bera-
tungswissenschaft.

Koln: EHP.

ISBN: 978-3-89797-032-8
381 Seiten
34,00 €

Bei amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/ 7
obidos/ASIN/3897970325/cr

soziative Nahe zum E-Learning ging. Mit
dem Begriff ,virtuelles Coaching” mochte
er konzeptionell an die Virtualisierung von
Kooperation und Fihrung anschlieen.

Das Buch gliedert sich in drei groe BI6-
cke: Auf der Grundlage eines konzeptio-
nellen - und begriffsklarenden - Aufris-
ses von Harald Geiler und eines darauf
aufbauenden Marktlberblicks von Fabi-
enne Theis werden im zweiten Block die
Méglichkeiten, die sich durch die Nutzung
der modernen Medien fur Coaching erge-
ben, konzeptionell diskutiert. Der dritte
Block liefert Praxisbeispiele.

Nichts scheint nahe liegender zu sein, als
die Erfolgsgeschichte von Coaching durch
Nutzung der neuen Medien fortzuschrei-
ben, restimiert GeiRlerin seinem einleiten-
den Grundsatzbeitrag. Doch dabei sollte
man Vorsicht walten lassen und sich an
die Erfahrungen mit E-Learning erinnern.
Gar manche Ruine sdumt deren Entwick-
lungsgeschichte. Inzwischen ist klar, Blen-
ded Learning, also eine Mischform von E-
und Prasenz-Lernen, kann funktionieren;
reines E-Learning eher nicht. Gleiches
nimmt GeiBler auch flrs E-Coaching an.
Ein weiterer Punkt komme hinzu: Lear-
ning und Coaching sind nicht dasselbe.
Ersteres zielt auf angeleitete Aneignung
vorgegebenen Wissens und Konnens.
Coaching hingegen ist Prozessberatung
- also Hilfe zur Selbsthilfe. Geifler fuhrt
dann als Konzept den Coaching-Wurfel
ein, der sich aus drei Dimensionen bildet:
Selbststeuerung versus Fremdsteuerung,
Selbstreferenz  (Selbstreflexion) versus
Fremdreferenz sowie Situierung (Arbeit,
Reflexion, Lernen). Dieses Konzept wird
dann ausflhrlich dargestellt.

An dieser Stelle kdnnen nicht alle Beitra-
ge einzeln gewlrdigt werde, einige, die
aufgefallen sind, sollen kurz benannt
werden. Eric Lippmann und Gisela Ull-
mann-Jungfer vergleichen im zweiten
Block systematisch E-Mail-Coaching mit
Face-to-Face-Coaching und kommen zu
der Vermutung, dass von E-Mail-Coa-
ching wie auch von Face-to-Face-Coa-
ching nicht per se eine positive Wirk-
samkeit zu erwarten ist, sondern dass
diese ganz entscheidend von dem indi-
viduellen Bedarf und den vorliegenden
Bedingungen abhangen.

Im dritten Block hat der Kommunika-
tionsdesigner Roman Pretot mit Uber-
legungen zur Gestaltung von virtuellen
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E-Coaching

Raumen fur Coaching Neuland betreten.
So vereint seine Applikation ,Coaching
Studio” unter anderem die audio-visuel-
le Kommunikation und das Arbeiten mit
Interventionstechniken, die man sonst
in der Prasenzsituation nutzt, in einer
Online-Umgebung. Konkret hat Pretot
die Module ,Beziehungsbrett” (Rohm),
Limaginativer Rollentausch® (Schrey-
06gg) und ,stabile Zonen® (Konigswieser)
programmiert. Die audiovisuelle Kom-
munikationsmaoglichkeit per Webcam ist
zentrales Element. Hinzu kommen wei-
tere (Planungs-) Instrumente.

Weitere Praxisansatze, die im dritten
Block vorgestellt werden, sind Synlife,

www.coaching-literatur.de

GeiBler, Harald (Hg.) (2008).

E-Coaching.
Baltmannsweiler: Schneider.

ISBN: 978-3-8340-0423-9
241 Seiten
19,80 €

Bei amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/
obidos/ASIN/3834004235/cr

coach|on, der ,virtuelle Qualifizierungs-
coach VICO“ sowie die Produktfamilie
rund um virtuelles-coaching.com, die
vom Herausgeber selbst angeboten
wird: vom Virtuellen Selbstcoaching
(VSC) Uber Transfercoaching (VTC) zum
Fuhrungscoaching (VFC) und so weiter.

Insgesamt erhalt der Leser mit diesem
Buch einen schonen, umfangreichen
Uberblick Uber die (junge) Szene, die
diversen Anwendungen und Indikatio-
nen. Teilweise werden auch Evaluations-
daten prasentiert (coach|on). Sowohl
Personalentwicklungsabteilungen, aber
auch Trainer und Coachs, die am Thema
interessiert sind, werden dieses Buch

Bestseller: Coaching-Biicher

www.trainerbuch.de

mit Gewinn lesen. Und solche, die lieber
konventionell arbeiten, erhalten hier si-
cher die eine oder andere Anregung. M

Thomas Webers
Redaktion Coaching-Report
thomas.webers@rauen.de

as Werk ist ein einfach geschrie-

benes, verstandlich strukturiertes

und auf das Wesentliche konzent-
riertes Praxisbuch. Laut eigener Aussage
richtet es sich an Personalexperten und
FUhrungskrafte, um diese in die Grundla-
gen des Coachings einzufuhren.

In insgesamt funf Kapiteln werden die
Inhalte dargestellt. Kapitel 1 dient als
Einfihrung und gibt einen Uberblick
Uber die Einsatzmoglichkeiten von Coa-
ching, Kapitel 2 beleuchtet zielgerichte-
tes Coaching im Unternehmen, Kapitel
3 und 4 stellen hingegen Coaching in
der Personalentwicklung und Coa-
ching in der Organisationsentwicklung
vor. In Kapitel 5 werden ausgesuchte
Praxisfélle kurz dargestellt, durch die
Autoren analysiert sowie Vorgehens-
und Interventionsvorschlage gemacht.
Dieses Kapitel eignet sich insbesonde-
re fur Einsteiger die noch wenig oder
keine Coaching-Erfahrung haben und
diese Falle fur den Transfer von Theo-
rie in die Anwendung nutzen mochten.

Die Autoren schaffen es somit, einen
Gesamtuberblick Gber verschiedene An-

www.amazon.de

1 Handbuch Coaching
Rauen, Christopher (Hrsg.)
Hogrefe, 49,95 €

Change-Tools
Rohm, Armin (Hg.)
managerSeminare, 49,90 €

Coaching: Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 8,90 €

2 Coaching: Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 8,90 €

Teamcoaching
Alf-Jahrig, Rainer/ Hanke, Thomas/ Preuf-Scheuerle, Birgit
managerSeminare, 49,90 €

Einfithrung in das systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 12,95 €

3 Coaching (2., akt. Aufl.)
Rauen, Christopher
Hogrefe, 19,95 €

Change-Talk
Schmidt-Tanger, Martina/ Stahl, Thies
Junfermann, 39,80 €

Handbuch Coaching und Beratung
Migge, Bjorn
Beltz, 49,90 €

4 Einfithrung in das systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl Auer, 12,95 €

Orte erinnern sich
Alex, Kristine
Random House, 19,95 €

Das Coaching-Handbuch
Kaweh, Babak
Vak, 19,95 €

5 Coaching-Tools
Rauen, Christopher (Hrsg.)
managerSeminare, 49,90 €

Sog-Marketing fiir Coaches
Weyand, Giso
managerSeminare, 49,90 €

Coaching-Tools
Rauen, Christopher (Hrsg.)
managerSeminare, 49,90 €

Denken zu

6 Coaching: Durch isch

: P,
iver F

Backhausen, Wilhelm & Thommen, Jean-Paul
Gabler, 44,90 €

Coaching-Tools
Rauen, Christopher (Hrsg.)
managerSeminare, 49,90 €

Die Coaching-Fibel
Braun, Roman/ Gawlas, Helmut, Schmalz, Amanda
Linde, 27,20 €

7 MiniMax-Interventionen: 15 minimale
Interventionen mit maximaler Wirkung
Prior, Manfred

Coaching und ergebnisorientierte Selbstreflexion
Greif, Siegfried
Hogrefe, 44,95 €

Die Frau, die ihr Gehalt mal eben verdoppelt hat...
Asgodom, Sabine/Bock, Petra/ Volk, Theresia/ Mahler,
Ursu/ Lienhart, Andrea

Carl Auer, 9,95 € Kosel, 17,95 €
8 Handbuch Coaching und Beratung Fithrungskraft und Coaching Change-Talk
Migge, Bjorn Neges, Gertrud/ Neges, Richard Schmidt-Tanger, Martina/ Stahl, Thies
Beltz, 49,90 € Linde, 14,90 € Junfermann, 39,80 €
9 Unter vier Augen: Coaching fiir M Verkaufer-Coaching Handbuch Coaching
Looss, Wolfgang Uckermann, Dieter Rauen, Christopher (Hrsg.)
EHP, 34,00 € Erfolgsfitness, 22,90 € Hogrefe, 49,95 €
10 Coaching-Grundlagen fiir Fiihrungskrafte: Mit Potenzialorientiertes Coaching Gekonnt coachen

Coaching neue Weichen in der Fiihrung stellen
Radatz, Sonja
Verlag systemisches Management, 33,95 €

Weber, Cornelia/ Preuf, Alfred
Klett-Cotta, 23,00 €

Schmidt-Tanger, Martina
Junfermann, 18,00 €
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wendungskontexte, Uber Methoden und
psychologische Hintergrinde der Coa-
ching-Arbeit zu geben. Der praktisch-
pragmatische Ansatz fallt hierbei positiv
auf und macht das Buch somit auch zu
einem schnellen Nachschlagewerk fur
den alltaglichen Gebrauch. Checklis-
ten und geeignete Fragen sind ebenso
enthalten wie anwendbare Modelle aus
dem Bereich der klassischen Psycho-
logie, der systemischen Beratung, der
Transaktionsanalyse und des NLP. Eben-
falls sehr positiv sind die Literaturhinwei-
se zu den behandelten Themen am Ende
eines jeden Kapitels. Bei Bedarf bieten
diese dem Leser die Moglichkeit, zielge-
richtet weiter zu recherchieren oder sich
Uber bestimmte Themen und Modelle zu
informieren.

Entsprechend bedauerlich im Vergleich
zum bisher geschilderten guten Eindruck
sind gewisse ,Fluchtigkeitsfehler. So
werden beispielsweise bei der Abbildung
auf S. 107 die Teamphasen nach Garland
angekundigt, die Bildunterschrift lautet
allerdings ,in Anlehnung an Truckman®.
Hierbei verwundern zwei Dinge: Erstens
werden zwei unterschiedliche Phasen-
Modelle genannt, im Buch selber wird
dann aber nur das bekannte Modell der
vier Phasen von Tuckman (1965) vorge-

Daniela Turck
Yvonne Faerber
Christian Zielke

Coaching als Instrument
der Personal- und
Organisationsentwicklung
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stellt, welcher - und dies ist in diesem
Fall der zweite Punkt - leider mit einem
zusatzlichen ,r“ versehen zu ,Truckman*
wird. Ahnlich auffallend ist auch die Dar-
stellung einer Veranderungskurve (S.
98), wie man sie klassischerweise aus
Veranderungsprozessen kennt. Sicher-
lich kann man dartber diskutieren, auf
wen diese Kurve urspringlich zurlckzu-
flhren ist. Dass die beiden Autorinnen
aber sich selber als Quelle angeben, irri-
tiert dennoch. Leider fehlt diesbezuglich
auch die entsprechende Literaturanga-
be. Inhaltlich zwar nicht falsch, aber den-
noch merkwdrdig erscheint auch der fast
durchgangige Hinweis auf die ,Profil M
Beratung fir Human Resource Manage-
ment“ unter den Abbildungen. Es ware
durchaus verstandlich, wenn es sich bei
den Abbildungen um Grafiken handelt,
die die Autoren auch im Rahmen von Be-
ratungstatigkeiten einsetzen, aber die-
sen Quellenhinweis so oft zu platzieren
erscheint Uberflissig fur den Leser.

Wer von diesen vermeintlichen Kleinig-
keiten absieht und ein Ubersichtliches
und gut verstandliches Einsteigerbuch zu
einem fairen Preis haben mochte, dem
ist mit diesem Buch gut gedient. Es ist
deutlich spurbar, dass die Inhalte von
Praktikern fUr Praktiker verfasst wurden
und der Fokus auf der Anwendbarkeit
und der praktischen Umsetzung liegt. M

Torsten Brandenburg

Bildungs- und Wissenschaftszentrum
der Bundesfinanzverwaltung, MUinster
torsten.brandenburg@bzms.bfinv.de

Turck, D., Faerber, Y. & Zielke, C.
(2007).

Coaching als Instrument der
Personal- und Organisationsent-
wicklung.

Stuttgart: Kohlhammer.

ISBN: 978-3-17-019026-9
143 Seiten
19,80 €

Bei amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/
obidos/ASIN/3170190261 /cr
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nach bestem Wissen, sind jedoch unverbindlich
und ohne Gewahr; eine Haftung wird - soweit
rechtlich méglich - ausgeschlossen. Verwendete
Bezeichnungen, Markennamen und Abbildungen
unterliegen im Allgemeinen einem warenzeichen-,
marken- und/oder patentrechtlichem Schutz der
jeweiligen Besitzer. Eine Wiedergabe entspre-
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Annahme, dass diese Begriffe oder Abbildungen
von jedermann frei nutzbar sind.
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Anschrift und E-Mail-Adresse - auch gekirzt zu
veroffentlichen. Bitte teilen Sie uns mit, wenn Sie
mit einer Verdffentlichung nicht einverstanden
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Rauen: In der Finanzwelt geht die Angst
um, und alle hoffen auf einen Dollar-Se-
gen aus Washington. Da wird der Mam-
mon zur vertrauensbildenden Maf3nah-
me. FUr mich klingt das wie angewandte
Volkswirtschaftspsychologie....

Webers: Sie spielen auf den ollen
Wirtschaftswunderminister Ludwig Er-
hard an: Die Halfte der Wirtschaft ist
Psychologie! Da ist was dran, aber ich
flrchte, hier bendtigen wir noch eine
andere Wissenschaft - die Theologie.
Verspottete nicht weiland der Reforma-
tor Martin Luther den katholischen Ab-
lasshandel mit dem Spruch: Wenn die
Minze im Kasten klingt, die Seele in den
Himmel springt?

Rauen: Momentan springt eher eine
Bank nach der anderen Uber die Klin-
ge. Und Uber die Grinde muss man gar
nicht so lange spekulieren: Die Gier hat
schon bei so manchen Menschen den
Verstand aufler Gefecht gesetzt. Dass
eine Blase fauler Kredite irgendwann
platzen muss, war unvermeidlich.

Webers: Und dann ist es wie mit dem
Domino: Fallt ein Stein, reif3t er die an-
deren mit. Was fur ein Geschachere!
Die grauen Manner von der Zeitsparkas-
se kommen ins Schwitzen: Cold Turkey.
Ohne Moos, nix los. Aber Drogenentzug
ist doch nichts flrs Coaching!

Rauen: Drogenentzug nicht, die Beglei-
tung eines Systemwechsels schon. Klar
ist: So wie bisher kann es nicht weiter-

gehen. Aber in groflen Krisen steckt
auch eine grofRe Chance. Zum Beispiel
zu erkennen, dass nicht nur die Gier der
Banker Schuld ist, sondern die Gier als
Gesellschaftsprinzip: immer auf der Su-
che nach einem zehntel Prozent mehr.

Webers: Vielleicht muss man erst sehr
tief fallen, um zu den Basics zurlck zu
finden. Wir glauben, wir kdnnten den
Markt, die Geschichte oder das Le-
ben insgesamt austricksen (und damit
das besser klappt, engagieren wir den
Coach). Doch ist das nicht bloR - wie
es der ,Prediger Salomons* in der Bi-
bel nannte - ,eitel und Haschen nach
dem Wind“?

Rauen: Na ein paar ,eitle Hascher” fal-
len mir da sofort ein... Wer allerdings
die zugrundeliegenden Prinzipien des
Crashs begreift, kann dadurch kluger
werden. Oder etwas weniger gierig.
Wenn schon nicht aus der Moral heraus,
so denn wenigstens aus Einsicht.

Webers: Womit wir wieder bei der
Psychologie waren - die hat mit dem
Nobelpreis 2002 den rein rational
handelnden Homo Oeconomicus vom
Sockel gestlrzt. Es braucht auch emo-
tionale Reife. Ich glaube, das ist der
schwierigere Part. |

Foto: Wolfgang D. Schott
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Die RAUEN Coaching-Datenbanken mit geografi?cher Suche \
In den letzten 12 Monaten wurden unsere Internet-Datenbanken mehr \ \ \

denn je genutzt. Die Coach-Datenbank konnte uUber 185.000 Besucher
und 1.000.000 Seitenaufrufe werzeichnen; entsprechendes giIt’fUr die
Coach-Profile (Gber 130.000“Besucher und 575.000 Seitenaufrufe). Unser
Coaching-Index verzeichnete Uber 120.000 Besucher und 625.000 Seiten-

aufrufe. Unsere Datenbanken gehéren damit zu den bekannten Adressen
im deutschsprachigen Coaching-Markt.
Coaching-Index Coach-Profile Coach-Datenbank

Die Datenbank fiir Die Datenbank fiir Coachs Die Datenbank der Top-Coachs
Coaching-Ausbildungen mit professioneller Ausbildung www.coach-datenbank.de
www.coaching-index.de www.coach-profile.de

Christopher Rauen GmbH
Geschaftsbereich Datenbanken

Aufnahmebedingungen und Tarifuiibersicht finden Sie unter: Herr Marc Ubben
www.rauen.de/aufnahme Tel: +49 541 5002671
Fax: +49 541 50087847
Die Coach-Datenbank, die Coach-Profile und der Coaching-Index sind E-Mail: db@rauen.de
Dienste der Christopher Rauen GmbH, Goldenstedt. Internet: www.rauen.de

Christopher Rauen GmbH < RosenstralRe 21 « 49424 Goldenstedt « Deutschland « Geschaftsfihrer: Christopher Rauen
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Das Standardwerk bietet einen fundierten Uberblick zu den Grund-
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Handbuch
Coaching

(Reihe: »Innovatives
Management«, Band 10)
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Auflage 2005, 559 Seiten, geb.,
€49,95 / sFr. 86~

ISBN 978-3-8017-1873-2

lagen, Konzepten und der Praxis von Coaching. In der Neuauflage
werden u.a. ausfihrlich verschiedene Handlungsfelder aufgezeigt
und anhand zahlreicher Beispiele Coaching-Prozesse dargestellt.
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Heinz Schuler
Karlheinz Sonntag
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Kompetent und verstandlich geschrieben, vermittelt das Handbuch
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aktuelles Wissen zur Arbeits- und Organisationspsychologie.
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(Reihe: »Praxis der Personal-
psychologie«, Band 17)
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€19,95 / sFr. 33,90

(Im Reihenabonnement
€15,95 / sFr. 26,80)

ISBN 978-3-8017-2016-2

Dieses Buch ist ein Kompass fiir all diejenigen, die Konflikte im
Arbeitsalltag in ihrer psychologischen Struktur verstehen und

nachhaltig 16sen mdchten.
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ergebnisorientierte | €rgebnisorientierte

Selbstreflexion selbstreﬂexion
r} I3 Wt Theorie, Forschung und Praxis des
“L < [‘\E’ Einzel-und Gruppencoachings
J / ‘c’_ ¢ (Reihe: »Innovatives Managementx,
oL > Band 16), 2008, 389 Seiten, geb,,
) o €4495 [ sFr. 76~
ISBN 978-3-8017-1983-8

HOGREFE

Praxisorientiert werden Coachingmethoden und -techniken, Erfolgs-
faktoren, Voraussetzungen und Kompetenzen auf Seiten des Coaches
und der Klienten sowie Maglichkeiten der empirischen Uberpriifung
von Coachingprozessen dargestellt.

Christopher Rauen
Christopher Rauen coaching
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Der Band bietet einen fundierten Einstieg in die Praxis des Coachings.
Er beschreibt Gibersichtlich und praxisorientiert den , state of the art”
des Coachings.
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¢ Kathrin Hanel (Hrsg.)
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(Reihe: »Innovatives
Management«, Band 15)
2006, 383 Seiten, geb.,
€39,95 / sFr. 64—

ISBN 978-3-8017-1927-2
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In diesem Band erganzen sich praktische Erfahrungen sowie kon-
zeptionelle Uberlegungen und empirische Studien zum Thema
Beratung.
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