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— Editorial -

Editorial

Jedes neue Jahr bringt neue Regelungen und Gesetze mit sich. Selbst-
verstindlich gibt es auch ab 2016 Anderungen, die teilweise so still
daherkommen, dass man meinen konnte, sie schleichen sich von hinten
an einen ran, um so zu tun, als wiren sie schon immer dagewesen. Das gilt
vor allem fiir jene ,Neuerungen', die uns in irgendeiner Form einschrin-
ken oder an unser Portemonnaie greifen. Man denke an das Briefporto
der Deutschen Post, das sich offenbar immer weiter hochschaukelt: Man
erinnert sich noch sehr gut an 55 Cent-Marken (bis 2012), die zu S8,
dann 60, 62 und ab Anfang dieses Jahres zu 70 Cent-Marken wurden.
Was ich mit all meinen 2 Cent-Marken anfangen soll, die ich seit letztem
Jahr horte? Weitere gleichartige Neuerungen betreffen die EEG-Umlage
und die Zusatzbeitrige zur gesetzlichen Krankenversicherung — kurz

gesagt, es wird teurer.

Allerdings schauen wir ja gerne zuerst auf das Negative, wobei wir das
Positive tibersehen — vielleicht, weil wir zu sehr darauf Acht geben, was
sich da an uns anzuschleichen versucht? Jedenfalls gibt es tatsichlich
erfreuliche Anderungen: Die Grund- und Kinderfreibetrige wurden
erhoht, ebenso das Kindergeld. Wer sich ein Elektroauto kauft, zahlt
vorerst keine KFZ-Steuer. Im ICE wird es auch in der 2. Klasse kosten-
loses W-LAN geben, was bei inhdrenter Verspitung zumindest die Zeit
verkiirzt ... jedenfalls jenen, die sich bereits im verspiteten Zug befinden

und nicht auf ihn warten.

Auch in der Coaching-Branche befindet sich vieles im Wandel. Doch
bekommt man, wie bei den ,Neujahrsneuerungen’, nicht immer das
Relevante mit, oft weil man nicht die Zeit findet, die Medien danach
zu durchstobern. Deshalb bietet Thnen das Coaching-Magazin ab 2016
eine neue Rubrik, die Sie umfassend aber in {iberschaubarem zeitlichen
Aufwand iiber wichtige aktuelle und viel diskutierte Themen rund um

«y

das Coaching informiert. Sozusagen ,Wissen kompakt

Wir freuen uns iber IThre Diskussionsbeitrige im Coaching-Board
(www.coaching-board.de). Aber natiirlich freuen wir uns auch iiber Thren
Leserbrief an redaktion@coaching-magazin.de.

Thr

Davidd L_'&?-@C? wsl/
Dawid Barczynski
(Chefredakteur)

1/2016-S3
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|20

— Praxis —
Stabiibergabe.
Generationenwechsel
in mittelstindischen
Familienunternehmen
|$26

— Praxis —
Coaching von
Fithrungskriften ab 55
|s31




Coaching
Magazin
— Inhalt -

- Spotlight -
Weshalb Kurzzeit-Interventionen kein
eigenstindiges Coaching darstellen
In einer schnelllebigen Welt wird , Kurzzeit-Coaching® angeboten,
das schnelle Erfolge verspricht. Welchen zeitlichen Rahmen benétigt
Coaching, um dem Klienten den Nutzen seines begleitenden

Charakters zuginglich zu machen?
|$37

— Wissenschaft -
Erkennen Coaches einen
Psychotherapiebedarf ihrer Klienten?

Die Abgrenzung von Coaching zu Psychotherapie ist sinnvoll
und wichtig. Wie passt dazu, dass im Coaching hiufig
psychotherapeutische Konzepte und Methoden angewandt werden?
Navigieren Coaches im rechtlichen Graubereich?

Kennen sie ihre Grenzen?
|S50

— Philosophie/Ethik —

Ist ein durch Moral begriindetes
Verbot, dessen Folgen — ganz
gleich, ob ihm eine positive
Intention zugrunde liegt —
als fiir das Wohlergehen der
Gesellschaft negativ eingestuft
werden konnen, tiberhaupt
moralisch zu rechtfertigen?
|Sss

12016 -S 5

- Spotlight —
Weshalb Kurzzeit-Interventionen kein
eigenstindiges Coaching darstellen | S$37
— Coaching-Tool -

K-I-E Skala - Ein universelles Bewertungssystem | S 42
— Bad Practice -

Der Sachverstindigenrat als Antwort auf ,Bad Practice” | S 46
— Wissenschaft -

Erkennen Coaches einen Psychotherapiebedarf ihrer Klienten?| S 50

— Philosophie/Ethik —

Moral am (Schwarz-)Markt |S$55
— Rezensionen —
Handlungspsychologische Grundlagen des Coaching |S61
Lésungsorientiertes Coaching in der Praxis | S 62
— Coach-Ausbilder -

|S63

— Top 10 Coaching-Biicher -
|S64
— Conrad Coach -
Personzentriertes Coaching | S 65
- Dialog -

Impressum | S 66
Das Letzte | S 66



Weiterbildung:
Unternehmen forcieren
den Bereich Fithrung

Vor dem Hintergrund des digitalen Wandels
der Arbeitswelt legen deutsche Unterneh-
men verstirkt Gewicht auf Weiterbildung
ihrer Mitarbeiter im Bereich der Soft-Skills,
insbesondere der Fithrungskompetenzen.
Externe Berater gewinnen in diesem Zuge
an Bedeutung. Von den Externen wiinschen
sich die Unternehmen jedoch eine besse-
re Erfolgskontrolle anhand nachhaltiger
Kennzahlen. Dies sind Ergebnisse einer

Umfrage.

Dass der digitale Wandel der Arbeitswelt auf-
grund verinderter und komplexerer Anforde-
rungen zu einem erhohten Weiterbildungs-
bedarf fiihrt, ist lingst kein Geheimnis mehr.
Aber auf welche Themen und Felder richten
Unternehmen ihre Weiterbildungsstrategien
angesichts der Verdnderungen aus? Das Markt-
und Sozialforschungsinstitut EuPD Research
nahm sich im Auftrag des HR-Softwareanbie-
ters VEDA dieser Thematik an und befragte
insgesamt 100 deutsche Unternehmen ver-
schiedener Groflen und Branchen. Die Haupt-
erkenntnis: Soft-Skill-Kompetenzen riicken
zunehmend ins Zentrum der betrieblichen
Weiterbildung.

Coaching vor Ort
beliebtes Format

Die befragten Unternehmen gaben zudem
Auskunft beziiglich anvisierter Methoden
beziehungsweise Settings. ,Gruppentraining
und Coaching vor Ort sind die beliebtesten
Formate®, so die Feststellung der Studienau-
toren. Externe Berater wiirden im Zuge dieser
Ausrichtung immer wichtiger — ebenso wie
Erfolgskontrollen in Form nachhaltiger Kenn-
zahlen. Diesbeziiglich entspreche die Arbeit
externer Anbieter hiufig noch nicht den Vor-
stellungen der befragten Unternehmen, heif3t

es in einer Mitteilung. (de)

goo.gl/ZRxHXQ

— Szene —

Wissenschaftsforum Coaching:
Diskussion iiber
Zukunft der Branche

Das zweite Karlsruher Wissenschaftsforum
Coaching fand im Dezember vergangenen
Jahres statt und widmete sich u.a. der Frage,
woran sich Coaching-Forschung ausrichten
muss, will sie die Branche voranbringen.
Ein weiterer Schwerpunkt: Das Coaching-
Gesprich als Medium und Methode.

Wie sollte Forschung aussehen, um Unterneh-
men und Organisationen noch stirker vom
Coaching zu iiberzeugen? Woran orientiert
sich ein qualitativ hochwertiges Coaching-
Gesprich? Diese und weitere Fragen bestimm-
ten das zweite Karlsruher Wissenschaftsforum
Coaching am 04.12.2018, das nach Veranstal-
terangaben von iiber 150 Teilnehmern aus
Coaching-Praxis und Wissenschaft besucht

wurde.

yForschung muss Unternehmen

in den Blick nehmen“

Die Wissenschaft miisse sich viel stiarker an
der Unternehmenswirklichkeit orientieren,
waren sich die Diskutanten einer von Dr. Elke
Berninger-Schifer, Inhaberin des Karlsruher
Instituts fiir Coaching (KIC), moderierten
Gesprichsrunde einig. ,Forschung muss die
Unternehmen in den Blick nehmen, muss aus-
loten, was die relevanten Fragen sind und wo
es Bedarfan wissenschaftlicher Unterstiitzung
gibt*, brachte Prof. Dr. Harald Geifler (Hel-
mut Schmidt Universitit, Hamburg) diese

Erwartung auf den Punkt.

Gesprichsfithrungskompetenz

verbessern

Das Gesprich zwischen Coach und Klient sei
im Coaching nicht nur als Medium, sondern
auch als Methode zu verstehen, stellte Prof. Dr.
Eva Maria Graf (Alpen Adria Universitit, Kla-
genfurt) mit Blick auf ihre Forschung fest. In
einem Keynote-Beitrag erklirte die Sprachwis-
senschaftlerin: ,Wir gehen aus linguistischer
Perspektive der Frage nach, welche Faktoren

die Interaktion zwischen Coach und Klient

(...) von anderen Beratungsformaten, etwa
einer Therapiesitzung, unterscheiden. Ziel
der Arbeit ist es, Coaches das Spektrum von
Verhaltensalternativen zu verdeutlichen, das
ihnen im Rahmen der Kommunikation zur
Verfiigung stehe, und sie zugleich fiir die Be-
deutung des Gesprichsverlaufs im Coaching
zu sensibilisieren. Es gehe demnach darum,
»die Gesprachsfithrungskompetenz und damit
letztendlich auch die Qualitit des Coachings

zu verbessern®, so Graf.

Das Wissenschaftsforum Coaching feierte
2014 Premiere und versteht sich als Plattform
fur den wissenschaftlichen Austausch und
praxisnahe Impulse fiir Coaches, Personalent-
wickler, Wissenschaftler und Fithrungskrifte
aus Wirtschaft und Verwaltung. Als Veran-
stalter zeichnen sich die Fithrungsakademie
Baden-Wiirttemberg, das Karlsruher Institut
fiir Coaching (KIC) und die SRH Hochschu-
le Heidelberg verantwortlich. Das nichste
Karlsruher Wissenschaftsforum Coaching ist
fiir 2017 angesetzt. (de)

g00.gl/NmHTG4

Coaching-relevante
Termine 2016

Kongresse, Tagungen, Messen: Das Jahr
2016 hilt viele interessante Veranstaltun-
gen fiir Coaches und Coaching-Interessier-

te bereit.

Im Coaching-Report der Christopher Rau-
en GmbH (www.coaching-report.de) sind die
wichtigsten Termine in der Rubrik Coach-Jahr
aufgelistet. Hier konnen Sie sich fortlaufend
tiber coaching-relevante Veranstaltungen in-
formieren und sich einen Uberblick iiber die

wichtigsten anstehenden Branchen-Events

verschaffen. (de)

goo.gl/eq6aSz
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Coaching-Tool mit Coach &
Trainer Award ausgezeichnet

Im November ermittelte der dvct im Rah-
men seines jihrlich durchgefiihrten Kon-
gresses die Gewinnerin des von ihm aus-
geschriebenen, dritten Coach & Trainer
Awards 2015. Primiert wurde ein spielba-
siertes Coaching-Tool.

Der Deutsche Verband fir Coaching und
Training eV. (dvct) zeichnete die als Business-
Coach und Trainerin titige Hamburger Kom-
munikationsfachwirtin Britta Ludwig fur das
von ihr entwickelte, spielbasierte Coaching-
Tool ,blu-board” mit dem diesjahrigen Coach
& Trainer Award aus. Das Tool wurde entwi-
ckelt, um Wechselwirkungen in Systemen
aufzuzeigen, und kénne etwa auch Fiithrungs-
kraften beim Aufstellen ihrer Teams niitzlich
sein, wie es in einer Mitteilung des dvct heif3t.
»Die Jury war beeindruckt, wie gerade kom-
plexe Prozesse durch die dreidimensionale
Darstellung veranschaulicht und verdeutlicht
werden konnen®, begriindete Birgit Thedens,
stellvertretende Vorstandsvorsitzende des
dvct und Jurymitglied, die finale Entschei-
dung.

Diese fielam 23.11.2015 im Rahmen des drit-
ten Kongresses des dvct. Eine Jury und das
Kongresspublikum ermittelten das Gewinner-
konzept gemeinsam auf Basis einer Prisentati-
on dreier Konkurrenten, die zuvor erfolgreich
aus einer Vorentscheidung hervorgegangen
waren. Die Konzepte der unterlegenen Fi-
nalteilnehmer wurden vom dvct jeweils als
»Qualifiziertes Produkt 2015“ ausgezeichnet:
die ,egometric-Methode” fiir authentisches
Selbstmarketing von Anna Momber-Heers
(Hamburg) und das dem Aufdecken und
Visualisieren von Beziehungsstrukturen die-
nende ,comforming” von Dr. Walter Schoger
(Burgwindheim). Neben Birgit Thedens be-
stand die Jury aus:

» Martin Pichler, Chefredakteur ,Wirtschaft

und Weiterbildung"“

— Verbandslandschaft —

» Thomas Wagenpfeil, Leiter Marketing und
Kommunikation der TUV Siid Akademie

» Antje Betscher, Senior Expertin HR Execu-
tive Management, Deutsche Telekom AG

» Raimund Paugstadt, Finanzvorstand des
dvet

Mit dem seit 2010 jahrlich vom dvct vergebe-
nen Coach & Trainer Award sollen méglichst
innovative Konzepte aus den Bereichen Coa-
ching und Training gewiirdigt werden. Der
dvct wurde 2003 gegriindet, versteht u.a. die
Forderung von Qualifikation und Ansehen
von Coaches und Trainern als seine Aufgabe
und hat nach eigenen Angaben annihernd
1.400 Mitglieder. (de)

www.dvct.de

4. DFC-Coaching-Convent
unterstiitzt Welthungerhilfe

Der vierte Convent des DFC findet im
September 2016 in Minden statt und wird
verschiedene Themen aus dem Bereich des
Coachings behandeln. Die erzielten Ein-
nahmen sollen der Deutschen Welthunger-
hilfe (DWHH) zugutekommen.

Der Deutsche Fachverband Coaching eV.
(DFC) fiihrt vom 17.-18.09.2016 seinen
vierten Coaching-Convent durch. Die Ver-
anstaltung findet im nordrhein-westfilischen
Minden (Victoria Hotel) statt. Die Anmel-
degebiihren sollen der Unterstiitzung der
DWHH dienen. Zu diesem Zweck verzich-
ten alle am Convent beteiligten Referenten
auf Honorare, teilt der Verband in einer An-
kiindigung mit. Mit dem Programm decken
die Organisatoren vielfiltige Themen rund um
den Bereich des Coachings ab. Die Teilneh-

mer kénnen beispielsweise folgende Beitrige

erwarten:

» Jochen Schuppener: ,Interkulturelles Coa-
ching”

» Petra Hurt: ,Der Korper im Coaching —
Bewegung und Musik”

» Jorg Schiebel: ,Die zweite Lebenshilfte,
Coaching 50+

Der in Porta Westfalica ansissige DFC wurde
2010 gegriindet, hat nach eigenen Angaben
iiber 480 Mitglieder und zihlt die fachliche
sowie ethische Fundierung des Coachings zu
seinen Zielen. Die Mitglieder des Vereins zah-
len anstatt eines klassischen Mitgliedsbeitrages
in den ,Stiftungsfond Deutscher Coaches® ein.
Hiermit unterstiitzen sie die DWHH mit jahr-
lich iiber 48.000 Euro, wie der DFC mitteilt.

(de)

www.dfc-verband.de
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Der Berufsverband
fir Trainer, Berater

BDVT und Coaches

Europiischer Preis fiir
Training, Beratung und
Coaching ausgeschrieben

Der BDVT schrieb seinen zweiten Euro-
paischen Preis fiir Training, Beratung und
Coaching aus. Bewerbungen nimmt der
Verband bis Mitte Mai entgegen.

Der vom Berufsverband fiir Trainer, Berater
und Coaches eV. (BDVT) 2015 ins Leben ge-
rufene und erstmals vergebene Europiische
Preis fiir Training, Beratung und Coaching,
mit dem sich der Verband fiir eine Neuauf-
lage seines seit 1992 regelmafig vergebenen
Internationalen Deutschen Trainings-Preises
entschied, wurde fir das Jahr 2016 erneut aus-
geschrieben. Mit dem Preis sollen erfolgreich

durchgefiihrte Aus- und Weiterbildungs- so-



wie individuelle und organisationale Entwick-

lungs- und Bildungsprozesse ausgezeichnet

werden. Konzepteinreichungen nimmt der

BDVT bis zum 15.05.2016 entgegen. Der

Preis wird in vier Kategorien vergeben:

» Kleinunternehmen (bis 50 Mitarbeiter)

» mittlere Unternehmen (51 bis 250 Mitar-
beiter)

» Grofunternehmen und Konzerne (mehr als
250 Mitarbeiter)

» Non-Profit-Organisationen und 6ffentliche

Einrichtungen

Die Gewinner werden in einem mehrstufigen
Verfahren ermittelt. Die Finalrunde findet —
wie bereits 2015 - auf der Kolner Messe ,,Zu-
kunft Personal“ (18.-20.10.2016) statt. (de)

Bl

e

www.bdvt.de
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austria I"ICOEChiI’IgCO uncil

Coaching-Spezial zum Thema
Resilienz erschienen

Der ACC und das 6sterreichische Magazin
»BILDUNGaktuell veréffentlichten eine
Coaching-Sonderausgabe zum Themen-
schwerpunkt Resilienz. Das Online-Maga-

zin ist kostenlos erhiltlich.

Der Wandel der Arbeits- und insbesondere
Fithrungswelt stellt die handelnden Perso-
nen vor erhohte psychische Belastungen. Der
Widerstandsfihigkeit und Robustheit von
Fithrungskriften und Mitarbeitern wird in
diesem Zuge zunehmend Bedeutung beige-
messen. Vor diesem Hintergrund widmet sich
die BILDUN Gaktuell-Sonderausgabe ,COA-
CHINGaktuell, die der Austrian Coaching
Council (ACC) in Zusammenarbeit mit dem
osterreichischen Magazin erarbeitete, dem

Themenschwerpunkt Resilienz. ,Tatsdchlich

— Verbandslandschaft —

sind die alltdglichen Herausforderungen die
gleichen wie vor Jahrzehnten, jedoch sind
sie sehr viel komplexer und umfassender ge-
worden und die Ergebniserreichung ist viel
ungewisser ", beschreibt Michael Tomaschek,
Prasidiumsmitglied und Obmann des ACC,
die Auswirkungen des Wandels. Coaching als
16sungs- und ressourcenorientierte Begleitung
konne dabei etwa eine Verschnaufpause dar-
stellen und durch entstehende Klarheit einen

Motivationsschub bedingen, so Tomaschek.

Die zwolfseitige Sonderausgabe umfasst u.a.

folgende Hauptartikel:

» Dr. Lisa Tomaschek-Habrina: ,Schutz-
schirm fiir die Seele. Wie Management und
Mitarbeiter widerstandsfahiger werden, um
Krisen besser zu meistern®

» Tim Theeboom: ,Die Wirkung von Coa-
ching”

In einem kritischen Kommentar stellt Coach
Udo Briu zudem die provokante Frage, ob
es in der Praxis wirklich um den Menschen
gehe, wenn von Resilienz die Rede ist, oder der
Begriff von Unternehmen eher ,gemaf seiner
Herkunft aus der Materialwirtschaft” verwen-
det werde. Das Magazin ist auf der Homepage
der ,BILDUNGaktuell“ kostenlos abrufbar.

(de)

www.coachingdachverband.at

Roundtable

der Coathingverbinde

Interessengemeinschaft der
Coaching-Verbinde wichst

DGSEF und SG sind neue Mitgliedsverbin-
de des Roundtables der Coachingverbinde
(RTC).

Der RTC, eine Interessengemeinschaft der

in Deutschland titigen Coaching-Verbinde,

nahm die Deutsche Gesellschaft fiir Systemi-
sche Therapie, Beratung und Familientherapie
eV. (DGSF) und die Systemische Gesellschaft
eV. (SG) als neue Mitgliedsverbinde auf.
Die Aufnahme erfolgte im November 2015
im Rahmen eines Treffens der Mitgliedsver-
binde.

Der 2005 gegriindete RT'C versteht nach eige-

nen Angaben den Einsatz fiir die Positionie-

rung von Coaching als professionelle reflexive

Beratungsform in der modernen Arbeits- und

Berufswelt als seine Aufgabe. 2015 verstin-

digten sich die RTC-Mitglieder erstmals iiber

Grundaussagen zur Profession, die in Form

eines gemeinsamen Positionspapiers vorgelegt

wurden. Die Interessengemeinschaft setzt sich
aus nunmehr insgesamt zw6lf in Deutschland
titigen origindren Coaching-Verbianden und

Mischverbinden, welche sich neben weiteren

Beratungsformaten auch dem Coaching wid-

men, zusammen:

» Berufsverband fiir Trainer, Berater und
Coaches eV. (BDVT)

» Deutscher Bundesverband Coaching eV.
(DBVC)

» Deutscher Coaching Verband e.V. (DCV)

» Deutsche Gesellschaft fir Coaching eV.
(DGFC)

» Deutsche Gesellschaft fiir Supervision eV.
(DGSv)

» Deutsche Gesellschaft fiir Systemische
Therapie, Beratung und Familientherapie
eV. (DGSF)

» Deutscher Verband fiir Coaching und Trai-
ning eV. (dvct)

» European Association for Supervision and
Coaching eV. (EASC)

» European Mentoring and Coaching Council
(EMCC)

» International Coach Federation Deutsch-
land eV. (ICE-D)

» Qualititsring Coaching und Beratung eV.
(QRC)

» Systemische Gesellschaft eV. (SG)

(de)

www.roundtable-coaching.eu
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Dreiecksgesprache

Unternehmenseinfluss im Coaching

Von David Ebermann

Welche Akteure nehmen Einfluss auf einen
Coaching-Prozess? Im Privatkontext ist diese
Frage klar zu beantworten: Klient und Coach
befinden sich in einer Zweierkonstellation.
Der Klient bringt sein Anliegen, seine Ressour-
cen und seinen Verinderungswillen ein, der
Coach iibernimmt die Prozessverantwortung.
Im Idealfall kann das Anliegen des Klienten auf
Basis eines diskreten Vertrauensverhiltnisses
gemeinsam bearbeitet werden. Ziele und Vor-
gehen sind untereinander abgestimmt — ohne

Einflussnahme von auflen.

In der Praxis ist die Konstellation jedoch
mehrheitlich komplexer. Coaching ist in vie-
len Unternehmen zu einem festen Bestandteil
der Personal- und insbesondere Fithrungs-
krafteentwicklung geworden. So stellte Jorg
Middendorf vom Biiro fiir Coaching und

Organisationsberatung (BCO) im Rahmen
seiner 13. Coaching-Umfrage, deren Ergeb-
nisse 2015 veroffentlicht wurden, fest, dass 69
Prozent der Coachings, die berufliche Themen
zum Gegenstand haben, in Deutschland von
Unternehmen in Auftrag gegeben und bezahlt
werden. Ubrigens: Fiir unternehmensbezahlte
Coachings veranschlagen Coaches hierzulande
mit durchschnittlich 187 Euro deutlich hohe-
re Stundenhonorare als fir privat in Auftrag
gegebene (130 Euro), wie die Ergebnisse der

Umfrage zudem zeigen.

Eskann nicht tiberraschen, dass Unternehmen,
die Coaching als Personalentwicklungsmafi-
nahme einsetzen, hiermit auch eigene - letzt-
lich betriebswirtschaftliche — Ziele verfolgen.
Ein Impuls der Personalverantwortlichen oder

Vorgesetzten der Klienten, im mitunter kos-
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tenintensiven Coaching ,ein Wértchen mitzu-
reden’, Ziele und Ablaufe im Sinne des Unter-
nehmens zu beeinflussen oder Informationen
beziiglich der Ergebnisse einzufordern, mag
aus unternehmerischer Sicht nachvollziehbar
und legitim sein. Aber was bedeutet es fiir die
Erfolgsaussichten eines Coaching-Prozesses
und die Arbeit des Coachs, wenn die Zweier-
zur Dreieckskonstellation wird?

Erfolgsfaktor
Coach-Klient-Beziehung

,Die Chemie muss stimmen.” So oder ahn-
lich lauten die Antworten vieler Coaches auf
die Frage, was der zentrale Erfolgsfaktor eines
Coaching-Prozesses ist. Gemeint ist die Bezie-
hung zwischen Coach und Klient. Die ,Grea-
test Ever Executive Coaching Outcome Study*



stiitzt diese auf den praktischen Erfahrungen
vieler Coaches basierende These. Unter Lei-
tung von Prof. Dr. Erik de Haan, Professor fur
Coaching und Organisationsentwicklung an
der Freien Universitit Amsterdam sowie Lei-
ter der Londoner Ashridge Business School,
wurde untersucht, was die Bedingungsfakto-
ren eines wirkungsvollen Executive-Coachings
sind. Hierzu wurden 1.895 Coaching-Prozesse
ausgewertet. Das Fazit ist eindeutig: ,Es konn-
te kein Wirkfaktor gefunden werden, der das
Ergebnis von Fithrungskrifte-Coaching mehr
beeinflusst als die Beziehungsqualitit zwi-
schen Coach und Fithrungskraft®, berichten
die Studienautoren in der Ausgabe 4/2014 des
Coaching-Magazins.

Es stellt sich die Frage: Was macht eine gute
Beziehung zwischen Coach und Klient aus?
yAufbau und Entwicklung von Vertrauen ist
Grundlage und Voraussetzung fiir Beziehungs-
qualitit® so Prof. Dr. Ulrich Lenz, Dekan der
Fakultit Wirtschaftspsychologie der Erdinger
Hochschule fiir angewandtes Management
(HAM) und Executive-Coach. Jedoch seien
die Begriffe Vertrauen und Vertraulichkeit
nicht synonym zu verwenden, da das Ver-
einbaren und Einhalten von Vertraulichkeit
zwar eine Grundlage fir Beziehungsqualitat
darstelle, diese aber nicht vollumfinglich be-
schreibe, erklart Lenz: ,Weitere Faktoren, wie
z.B. Prozesskompetenz des Coachs, miissen
hinzukommen, um von einer guten Bezie-

hungsqualitit sprechen zu kénnen.*

Unternehmensziele
im Coaching

Eine tragfihige, von Vertrauen geprigte
Coach-Klient-Beziehung ist demnach von
zentraler Bedeutung fiir den Erfolg eines Coa-
chings. Wie kann sich der Einfluss von Unter-
nehmensinteressen auf eine solche Arbeits-
beziehung auswirken? Wie kann der Coach

in diesem Spannungsfeld agieren?
Das verordnete Coaching
Wie das Forschungsteam um de Haan heraus-

fand, ist auch das Selbstwirksamkeitsempfinden
eine wichtige Voraussetzung fiir die Klienten,

- Wissen kompakt —

um eine starke Beziehung zum Coach aufbau-
en zu kdnnen. Diese Uberzeugung, mittels
Coaching eine Verinderung herbeifithren zu
konnen, scheint, wie die Forscher ausfiihren,
wiederum wesentlich durch den Faktor Frei-
willigkeit beeinflusst zu sein. Letztlich bedeu-
tet dies: Wird ein Coaching vom Vorgesetzten
yverordnet” und nicht aus eigenem Antrieb des
Klienten eingegangen, so erschwert dies den
Aufbau einer positiven Coach-Klient-Bezie-
hung und beeintrichtigt somit — zumindest
potenziell — die Erfolgsaussichten des Coa-
chings.

Als verordnet kann ein Coaching sicher auch
dann verstanden werden, wenn der Klient
diesem gegeniiber zwar grundsitzlich aufge-
schlossen ist, die verfolgten Ziele jedoch — ent-
gegen den Interessen des Klienten — durch den
Vorgesetzten vordefiniert oder mafigeblich
beeinflusst sind. Dass dies zumindest nicht
sehr selten vorkommt, belegt die 13. Coa-
ching-Umfrage. Auf einer Skala von 1 (nie)
bis S (immer) sollten die insgesamt 399 be-
fragten Coaches angeben, wie hiufig sie es im
zuriickliegenden Jahr erlebten, dass Ziele eines
Coachings von Unternehmensseite bestimmt
wurden und nicht den Wiinschen des Klien-
ten entsprachen. Der ermittelte Durchschnitts-
wert von 2,61 liegt im mittleren Bereich. Inner-
halb der Dreieckskonstellation sollten jedoch
grundsitzlich zwei Parteien als , Auftraggeber”
fungieren, ist Coach Valeria Berghoff-Fliiel
iiberzeugt. So setze Vertraulichkeit voraus,
dass der Klient — neben dem Unternehmen
als formalem Auftraggeber — stets als ,inhalt-
licher Auftraggeber” fungiert, so die Expertin
fur Arbeits- und Organisationspsychologie im
Rahmen des zweiten Coaching-Kongresses
der HAM, der das Spannungsfeld zwischen
Vertraulichkeit und Unternehmensinteressen

behandelte.

Dies bedeutet jedoch nicht, dass Unterneh-
mensinteressen ginzlich auflen vor bleiben
missen. Vielmehr kann es auch als Vermitt-
lungsleistung des Coachs verstanden werden,
hinsichtlich der inhaltlichen Gestaltung des
Coaching-Prozesses innerhalb der Dreiecks-
konstellation zu einer tragfihigen Uberein-

kunft zu kommen. Diese konne erzielt wer-

den, ,indem am Anfang ein Trialog zwischen
Vorgesetztem, Coachee und Coach stattfindet,
um gemeinsam Ziele fiir das Coaching zu ver-
einbaren®, so Dr. Sabine Wegener-Kirchhoft,
Coach, Beraterin und Mediatorin, auf dem

zweiten HAM-Coaching-Kongress.

Unternehmensziele

als Ressource

Dies mag auch daher sinnvoll sein, da Unter-
nehmensziele nicht zwangslaufig mit jenen
der Klienten kollidieren. Sie konnten in einem
Coaching sogar als Ressource verstanden und
beispielsweise genutzt werden, um Synergien
zwischen personlichen und unternehmerischen
Zielen, die in systemischer Wechselwirkung
zueinander stehen, zu schaffen, erlautert
Lenz: ,Stellt der Klient z.B. die Verbesserung
seiner personlichen Work-Life-Balance in den
Mittelpunkt, wihrend das Interesse des Un-
ternehmens in der Performance-Steigerung
der Fithrungskrifte liegt, dann kann im Coa-
ching erarbeitet werden, wie durch eine bes-
sere Work-Life-Balance méglicherweise die
Performance im Job sogar gesteigert werden
kann.” Ein dogmatisches Aussperren unter-
nehmerischer Ziele aus dem Coaching-Prozess
konne daher nicht nur der des Unternehmens,
sondern auch der Entwicklung des Klienten
abtriglich sein, dem so die Gelegenheit ver-
sperrt werde, das ,eigene Zielsystem® mit dem

des Unternehmens in Verbindung zu bringen.

Auskiinfte und
Vertraulichkeit

Die 13. Coaching-Umfrage zeigt: Coaches
messen dem Thema Vertraulichkeit als Be-
standteil der Coach-Klient-Beziehung fast
durchweg eine hohe Bedeutung bei. 303 von
399 Befragten erachten Vertraulichkeit gar
als ,sehr wichtig®. Aber wie ist der Spagat
zwischen dem angestrebten Schutz des Kli-
enten und den Unternehmensinteressen in der
Praxis zu bewerkstelligen, wenn Auftraggeber
konkrete Auskiinfte einfordern? Auch hier bie-
te sich praventiv der Trialog aller Beteiligten
an, so Coach und Beraterin Dr. Teresa Keller
im Rahmen des HAM-Kongresses: ,Es sollte
mit allen Parteien klar abgesprochen werden,



welche Inhalte kommuniziert werden und wel-
che nicht, damit fiir alle eine nachvollziehbare
und damit vertrauenswiirdige Ausgangssitua-

tion geschaffen werden kann.”

Tatsachlich lehnen es Coaches klar ab, ohne
ausdriickliche Genehmigung durch den Kli-
enten Informationen, die Coaching-Inhalte
betreffen, an Auftraggeber weiterzugeben, so
ein weiteres Ergebnis der Umfrage. Auf einer
Skala von 1 (der Coach darf nichtgenehmigte
Auskiinfte erteilen) bis 5 (der Coach darf dies
nicht) liegt das ermittelte Meinungsbild bei

einem Wert von 4,51.

Weiterentwicklung

des Vertraulichkeitskonzeptes

Kann unternehmensinternes Coaching in ei-
ner ginzlich nach auflen abgeschotteten Zwei-
erkonstellation tiberhaupt wirkungsvoll sein?
Insbesondere mit Blick auf die Position hohe-
rer Fithrungskrifte in einem Unternehmen hat
Lenz Zweifel: ,Sie stehen in einem systemi-
schen Beziehungsgefiige zu ihrer Umgebung.
D.h., dass Handlungen von Fithrungskriften
in ein Netzwerk von Beziehungen eingebettet
sind und dadurch beabsichtigte und unbeab-
sichtigte Auswirkungen haben.” Das klassische
Vertraulichkeitskonzept bediirfe daher einer
yethisch begriindeten Weiterentwicklung®, er-
klart der Professor fiir Change Management
und Organisationsentwicklung und schlagt
dessen Erginzung um ein Konzept der Ver-
antwortung vor. Konkret: Verantwortung fir
die Entwicklung der eigenen Organisation.
Dies erfordere von den Klienten die Bereit-
schaft, offen tiber die personlichen Erkennt-
nisse zu sprechen, sich dafiir verantwortlich
zu erkldren, den eigenen, aus dem Coaching
resultierenden Entwicklungsprozess auch der
Organisation zur Verfiigung zu stellen, um or-

ganisationale Lernp rozesse anzustoflen.

Fiir das schlichte Ausblenden von Unterneh-
mensinteressen findet Lenz vor diesem Hinter-
grund deutliche Worte, betont jedoch zugleich
das Risiko seines Konzeptes in Bezug auf die
Coach-Klient-Beziehung: ,Diese verengende,
teilweise egozentrische Sichtweise gilt es im

Coaching anzusprechen und zu bearbeiten.
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Eine heikle Aufgabe fiir den Coach, riskiert er
doch dabei, das mithsam aufgebaute Vertrauen

zu verlieren.

Fazit:
Prozessgestaltung
beginnt im Vorfeld

Der Auftraggeber erwartet eine Zielgestaltung
des Coachings, die nicht mit dem Anliegen
des Klienten tibereinstimmt, oder fordert, tiber
sensible Inhalte des Coachings informiert zu
werden. Der Coach findet sich zwischen den
Stithlen wieder. Folgt er den Erwartungen des
Auftraggebers, kann dies die Coach-Klient-
Beziehung und somit die Grundlage eines
erfolgreichen Coaching-Prozesses belasten.
Andererseits ist es nur zu nattirlich, dass Unter-
nehmen ein Coaching nicht ohne Eigeninter-
esse in Auftrag geben. Sehen sie keinen Nutzen
fur sich, wird es kein unternehmensbezahltes
Coaching geben.

Letztlich ist der Coach gut beraten, dieses
Dilemma als Vermittler aufzulosen. Seine an-
spruchsvolle Rolle als Prozessgestalter muss
er bereits im Vorfeld des Coachings einneh-
men, um innerhalb der Dreieckskonstellati-
on gemeinsame, fiir Klient und Auftraggeber
gleichermaflen sinnvolle und verbindliche
Zielvereinbarungen zu treffen. Hierbei sollte
in Betracht gezogen werden, dass Unterneh-
mensziele mitunter als Ressourcen dienen
und fiir beide Seiten gewinnbringend in das
Coaching integrierbar sein kénnen. Auch fir
beide Seiten akzeptable Absprachen beziiglich
der Weitergabe von Prozessinhalten und -er-
gebnissen sollten — z.B. zum Zweck organisa-
tionalen Lernens — vereinbart werden, wobei
der Schutz des Klienten hier jedoch im Vorder-
grund stehen sollte, um Vertrauen tiberhaupt

erst zu ermoglichen.

Aus Sicht des Coachs kann es sinnvoll sein,
die Bedeutung der Beziehungsqualitit vorab
auch im Austausch mit dem Vorgesetzten des
Klienten bzw. der Personalabteilung anzuspre-
chen. Dass aufseiten der Auftraggeber durch-
aus Empfinglichkeit hierfiir besteht, legt ein
Aspekt der Studie de Haans nahe: Eine starke
Coach-Klient-Beziehung wirke sich den Er-

hebungen zufolge nicht nur positiv auf die im
Coaching erzielten Ergebnisse aus, sondern
ebenfalls auf die Einschitzung dieser durch
den jeweiligen Auftraggeber, erkliren die Stu-
dienautoren. Wie hieraus abgeleitet werden
kann, besteht auf Unternehmensseite haufig
ein grundsitzliches Gespiir fiir die Bedeutung
einer tragfihigen Arbeitsbeziehung im Coa-
ching.

David Ebermann
Coaching-Magazin
redaktion@coaching-magazin.de
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Interview mit Dr. Anke Nienkerke-Springer

Zuhoren und Verstehen wollen - ein Beitrag zu einer wertschitzenden Kommunikation

Ein Gesprich mit Dawid Barczynski
Wie entsteht gelingende Kommunikation? Eine Frage, die Dr. Anke Ni-
enkerke-Springer — riickblickend betrachtet — bereits seit ihrer Kindheit
umtreibt. Durch lange Unterhaltungen mit ihrem gehorlosen Grofivater
lernte sie, dass Kommunikation nicht an ein Medium oder ein Setting
gebunden ist, sondern iiber viele Wege ermiglicht werden kann. Denn im
Kern einer gelingenden Kommunikation geht es immer um Wertschdt-
zung, um ein gleichermapen achtsames und aufmerksames Zuhéren und
die Bereitschaft, sich dem Gesprdichspartner zu offnen.



Wie kamen Sie zum Coaching
bzw. auf diese Richtung?

Ich glaube, man stellt sich nicht hin und sagt,
»50, jetzt werde ich Coach!“ Bei mir war es ein
Entwicklungsprozess, an dessen Ende die klare
Entscheidung stand, ins Coaching zu gehen.
Kierkegaard hat einmal gesagt: Verstehen kann
man das Leben nur riickwiarts und leben muss
man vorwirts. Insofern hilft es, sich ab und an
umzudrehen und zu schauen, was tiberhaupt
hinter einem liegt. Dabei erkennt man viel-
leicht, dass alles im Leben Veranderung ist und
je mehr wir versuchen, diese verindernden
Uberginge zu gestalten, desto mehr Freiheit
— fir mich ein duflerst wichtiges Gut — gewin-
nen wir in unserem Denken und Handeln. Das
Prinzip gilt ibrigens auch fir Organisationen.
Zudem haben mich schon immer Menschen
mit ihren Lebensentwiirfen in spezifischen
Lebensumwelten interessiert. Heute sind es
eben vor allem Menschen in Organisationen,
in Veranderungsprozessen und in unterschied-
lichen Unternehmenskulturen mit all den da-
mit verbundenen emotionalen Dynamiken,
Unsicherheiten, Dilemmata und Fragestel-
lungen. Das Bediirfnis zu verstehen, wie auch
mein Drang nach Freiheit waren schon bei mir
als kleines Kind sehr ausgeprigt. Mein Lieb-
lingslied aus Kindertagen ist ,Die Gedanken
sind frei®, wobei die fiir mich schonste Stro-
phe ,Ich denke, was ich will, und was mich
begliicket ist. Auch mein Lieblingskinder-
buch, ,Der kleine Hiwelmann® von Theodor
Storm, ist bezeichnend: Es handelt von einem
kleinen Jungen, der die Welt sehen will und
immer nach mehr und mehr ruft. Ich glaube,
hier liegen viele Wurzeln fiir meinen spéteren
Lebensweg. Natiirlich spielte aber auch mein
Elternhaus, in dem wir zusammen mit meinen

Grofeltern lebten, eine grofie Rolle.

Ihr Grof3vater war gehorlos.
Wie funktionierte da
die Kommunikation?

Mein Grof3vater war seit seinem zehnten
Lebensjahr gehérlos. Damit wir uns unter-
halten konnten, musste ich zuhoren und ihn
anschauen, wenn ich mit ihm sprach, damit

er von meinen Lippen ablesen konnte. Er hat
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mich fasziniert und mir sehr viel beigebracht,
zumal er als sozial auBerordentlich engagier-
ter Mensch und ehemaliger Mitarbeiter einer
groflen Tageszeitung auch schlicht viel Inter-
essantes wusste. Mit der Zeit lernte auch ich
in seinem Gesicht, seiner Gestik und Mimik
zu lesen und auch mittels des Tonfalls seiner

Stimme iiber das Gesagte hinaus viel zu ho-

Dadurch und durch meinen

GrofSvater habe ich erkannt, dass es

viele Wege zu einer gelingenden und
empathischen Kommunikation gibt
und dabei eines eine zentrale Rolle
spielt: achtsames und aufmerksames
Zuhdéren und die Bereitschaft, sich
dem Gesagten zu offnen.

ren. Riickblickend war fiir mich die Nahe zu
meinem Groflvater immer verbunden mit
Aufmerksamkeit, Mitgefithl und Konzentra-
tion. An dieses spezifische Gefiihl kann ich
mich noch sehr gut erinnern. Heute steht ein
Foto auf meinem Schreibtisch, auf dem er
mich als kleines Kind auf dem Arm hilt und
mir wohl etwas Interessantes erzahlt. Er war
in vielerlei Hinsicht ein Vorbild, so habe ich
z.B. durch ihn schon mit 14 Jahren regelmafig
in einer Einrichtung fir horgeschadigte Kin-

der, Jugendliche und Erwachsene gearbeitet.
Dadurch und durch meinen Grof3vater habe
ich erkannt, dass es viele Wege zu einer ge-
lingenden und empathischen Kommunika-
tion gibt und dabei eines eine zentrale Rolle
spielt: achtsames und aufmerksames Zuhoren
und die Bereitschaft, sich dem Gesagten zu
offnen. Bereits an dieser Stelle fiigt sich vieles
zusammen, das beantwortet, warum ich zum
Coaching gekommen bin. Ich glaube namlich,
dass das Thema Kommunikation in allen Fa-
cetten in meinem Leben auf diese Weise einen
sehr hohen Stellenwert bekommen hat. Da
Coaching letztlich ein kommunikativer und
empathischer Akt ist, passt es demnach sehr
gut zu meinem Lebensweg. Nur sollte man
sich stets der Verantwortung im Gesprich be-

wusst sein ...
Wie meinen Sie das?

Das Gesprich stiftet zwischen Gedanken
und Taten, zwischen den Beziehungen der
Menschen untereinander Sinn. Wenn wir die
Seite des Gesprichspartners einnehmen, so
konnen wir uns fragen, welcher Impuls hinter
einer Aussage steht, was jemanden zu einer be-
stimmten Formulierung und Handlung treibt.
Wihrend dieses Gesprichsakts besteht aber
von vornherein immer eine gegenseitige Be-
einflussung. Also auch je nach Art und Weise
wie gesprochen und wie zugehort wird. Z.B.

wird meiner Beobachtung nach besonders in
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Eine Hinwendung zu mehr
Achtsamkeit im Dialog wiirde viele

Konflikte losen und letztlich auch
Fiihrungskompetenzen steigern.

Unternehmen viel diskutiert, allerdings nur
sehr wenig miteinander gesprochen. Dort
spricht man selten mit-, sondern haufig gegen-
einander. Eine Hinwendung zu mehr Achtsam-
keit im Dialog wiirde viele Konflikte I6sen und
letztlich auch Fithrungskompetenzen steigern.
Wenn ich nun nochmal tiber meinen Werde-
gang nachdenke, so glaube ich, dass mein
Freiheitsdrang, aber auch mein beharrlicher
jugendlicher Widerstand gegen Konventionen
und insbesondere gegen ein eingeschrinktes
Weltbild, mich zwangslaufig nach neuen Ho-
rizonten suchen lieen. Das fiihrte mich dazu,
verschiedene Schulen, Weiterbildungen aber

auch Lebensformen auszuprobieren.

Dazu passt Ihr Besuch
der Waldorfschule.

Ich habe sie aber nur ein paar Jahre lang be-
sucht, weil sie damals in meiner Heimatstadt
ein Pilotprojekt war. Aber meine Erinnerung
an diese Zeit ist fest an eine starke emotionale
Leichtigkeit des Lernens gekniipft. Sicherlich

Coaching
Magazin
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dadurch bedingt, dass die ambitionierten Pa-
dagogen etwas ,Neues“ machen und Grenzen
verschieben wollten. Wir haben zusammen
Fufball gespielt, haben Biaume gefillt und
solche Dinge — es gab ein soziales und emo-
tionales Miteinander. Studien der modernen
Gehirnforschung belegen ja die Wichtigkeit
und Effizienz des emotionalen Lernens und
der ibenden Konzentration. Das entspricht
auch meiner Erfahrung in der Waldorfschule.
Jedenfalls war das fiir mich die entspannteste
Schulzeit, wobei ich die Schule allgemein sonst

nicht gerade genossen habe ...

Sie haben danach mehrere
Studienginge nacheinander
abgeschlossen. Wie kam es dazu?

Die Waldorfschulzeit hat mich so stark be-
eindruckt, dass ich an die Freie Hochschule
in Stuttgart gegangen bin. Das war Ende der
Siebziger. Dort habe ich mich mit der Wal-
dorfpidagogik und zwangslaufig mit der An-
throposophie sowie dem Thema Sprache und
Sprachgestaltung befasst. Gerade letzteres
Thema hat mir sehr viel Spaf bereitet, weshalb
ich spiter der Freude halber das Studium der
Sprechwissenschaften aufgenommen und als
Dipl. Sprechwissenschaftlerin abgeschlossen
habe. Mein Interesse galt aber auch innovati-
ven Projekten, z.B. Lebens- und Wohnprojek-
ten, die sich mit einer gesellschaftlichen und

politischen Verantwortungsiitbernahme des
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Menschen beschiftigten. Nachdem ich dann
mein Sozialpadagogikstudium an der Univer-
sitdt-GH Siegen sehr schnell abgeschlossen
hatte, war ich ein Jahr an einer Gesamtschule
tatig und studierte danach Erziehungswissen-

schaften und Psychologie.

Wihrend Threr Studienzeit
machten Sie viele
Weiterbildungen. Warum?

Mein Studienbeginn lag in den siebziger Jah-
ren, was ohnehin eine Zeit der Krisen, Um-
briiche und gesellschaftlichen Veranderungen
war — und natiirlich auch der Polarisierung.
Ich glaube, das kam mir ganz gut gelegen. So
konnte ich vieles ausprobieren, konnte mich
mit Methoden von Ken Wilber oder Matura-
na auseinandersetzen, mich mit Gestaltarbeit,
Biographie-Arbeit, Bioenergetik, Kérperthera-
pie befassen ... Wir wollten das damals nicht
nur aus Biichern lernen, sondern es erfahren
und erleben. Das war auch ein praxisorientier-
ter Weg im Sinne von , Erkenne Dich selbst —
und werde der Du bist“. Heute muss ich aber
sagen, dass ich wihrend dieser experimentel-
len Zeit vieles gemacht habe, dem ich heute
sehr kritisch gegeniiberstehe. Vieles, was man
so damals dachte, produzierte nicht das, was
man sich erhoffte: Mit einem Tennisschliger
auf eine Matratze einzudreschen verringert

nicht die Wut, sondern erzeugt letztlich nur

Ich denke, diese gelebte
Methodenvielfalt und die spitere
professionelle Modifizierung sind
heute nicht nur fiir mich, sondern

auch fiir meine Klienten von grofiem
Nutzen.

Waut und Staub (lacht). Dennoch fithrte das zu
einer wichtigen Perspektivenerweiterung. Ich
denke, diese gelebte Methodenvielfalt und die
spitere professionelle Modifizierung sind heu-
te nicht nur fiir mich, sondern auch fiir meine

Klienten von groflem Nutzen.



Wie kommt man mit so vielen
Studien und Weiterbildungen
zu irgendeinem Beruf?

Gute Frage! Ich habe immer wihrend meiner
Studienzeit gearbeitet oder mich engagiert.
Wihrend meines Studiums der Erziehungs-
wissenschaften und Psychologie gab ich Se-
minare zu Kommunikation, Teamentwicklung
und Gesprachsfihrung. Es schloss sich daran
eine leitende und vielfiltige Tatigkeit im klini-
schen Bereich an. In diesen zehn Jahren habe
ich viele profunde Erfahrungen im Bereich Di-
agnostik, Therapie und Supervision machen
koénnen, konnte hier mein Wissen einbringen
und zugleich das weiter erforschen und um-
setzen, was ich vorher in Weiterbildungen ge-
lernt habe. Die Méglichkeit ,unterschiedliche
Brillen aufsetzen zu konnen, ist ein wahrer
Erfahrungsschatz in meinen Coachings, aber
auch in der Begleitung von Fithrungskriften
in Verdnderungsprozessen. Jedenfalls habe ich
wihrend dieser Zeitimmer besser erkannt, wie
Systeme funktionieren, d.h., wie alles ineinan-
dergreifen kann, was mich zu einer verstirkten
Auseinandersetzung mit systemischen Theo-
rien fithrte, die mir immer wieder ungeahnte
Blickwinkel und neue Moglichkeiten fiir wei-
tere Arbeitsperspektiven eréffneten. Insofern
verwundert es wohl nicht, dass ich in meiner
Dissertation einen eher psychologischen Fo-
kus setzte, mich intensiv mit systemisch-konst-
ruktivistischen Grundlagen befasste und einen
eigenen Therapieansatz entwickelte, der bis
heute noch in dem Kontext seine Bedeutung
hat. In meiner Zeit als wissenschaftliche Mitar-
beiterin an der Universitit Dortmund habe ich
neben der Forschung und Lehre Projektteams
und Supervisionsgruppen geleitet und in einer

Institutsambulanz mitgearbeitet.

Wann kamen Sie denn mit
Coaching in Beriihrung?

Wihrend meiner Titigkeit an der Universitat
Dortmund hatte ich schon Kunden aus der
Industrie und Wirtschaft. Der Fokus richtete
sich damals eher auf die Bereiche Teament-
wicklung, Kommunikation und Fihrung. Ir-
gendwann fragte ich mich, wie meine Zukunft

an der Universitit aussieht. Dabei merkte ich,
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dass ich zu viel Routine hatte — ein bisschen
Routine ist ja gut und verschafft Freiriume,
aber zu viel dimpft fir mich Energie und

Innovation. Also wihlte ich nach sechsjihri-

... — ein bisschen Routine ist ja gut
und verschalfft Freirdume, aber zu

viel dampft fiir mich Energie und
Innovation.

ger Titigkeit die Selbststindigkeit aus dem
Wunsch heraus, etwas Eigenes aufzubauen.
So griindete ich 1999 meine Firma Nienker-
ke-Springer Consulting. Dann, durch den
Kontakt mit dem DBVC, riickte der Begriff
yBusiness-Coaching® fiir mich noch stirker
in den Fokus. Ich fragte mich, ,wie heif}t das
denn, was ich anbiete“? Diese Auseinander-
setzung fithrte letztlich auch zu meiner eige-
nen Positionierung und Zielgruppe fiir mein
Coaching-Angebot. Und das sind Vorstinde,
Geschiftsfithrer und Fihrungskrifte in mit-
telstindischen und grofien Unternehmen. Da
geht es in der Regel um strategische Themen
und Fihrungsthemen, um Rollenwechsel
aufgrund neuer Funktionen in hoheren Hie-
rarchieebenen usw. Z.B. trifft man nach dem
Sprung vom mittleren ins obere Management

auf andere Spielregeln und Codes. Ging es im

mittleren Management insbesondere darum,
Anforderungen abzuarbeiten und Leistung zu
zeigen, geht es im oberen Management sehr
zentral auch darum, sich als Personlichkeit zu
zeigen. Es geht darum, Zugehorigkeit herzu-
stellen, Vorbild zu sein, Vertrauen herzustellen.

Es ist nicht mehr ausschlieflich die Leistung,
die zihlt.

Also nutzt hier eine Art
»Auftritts-Coaching“?

Das trifft es nicht ganz. Im Laufe der Jahre
und aufgrund meiner Erfahrungen ist auch
ein Ansatz entstanden, den ich ,Executive
Personal Brand Strategy®, kurz EPBS, nenne.
Im Grunde geht es um die Reflexion und Steu-
erung des eigenen Verhaltens, um einen Weg
zur personlichen Integritit und Authentizi-
tat. Es kann dabei auch um die ,Vermarktung"“
oder besser gesagt systemische Positionierung
von Eigenschaften und duf8erlichen Faktoren
gehen: Wie will ich — in der Offentlichkeit —
auftreten bzw. gesehen werden, was ist meine
»Story“? Dasist natiirlich etwas, das Vorstinde
sehr stark im Fokus haben miissen. Daneben
geht es aber auch um Fragen, die auf das In-
nerste der Person abzielen: Wer bin ich, was
sind meine Stirken, was ist mein Credo? Will
man, um im vorigen Beispiel zu bleiben, die
nichsthohere Position im Board oder im Vor-
stand erreichen, dann geht es vor allem um die

Stiarkung von Fihigkeiten und Kompetenzen,

Foto: Michael Wiegmann



konkreter gesagt um verbale und nonverbale
Kompetenzen und insbesondere um sozial-
kommunikative Kompetenzen wie Entschie-
denheit, Gestaltungswille, Fithrungsverhalten.
Ein ganz wichtiger Punkt sind hier zudem
emotional-kommunikative Fihigkeiten, denn
ich muss zwingend die Fihigkeit haben, trag-
fihige Beziehungen aufzubauen, was Zuhéren
erfordert — eine sehr wichtige, aber nicht oft
anzutreffende Fahigkeit.

Denkt man an eine Doppelspitze,
so miissten diese kommunikativen
Fahigkeiten und Zuhoren eine
absolute Voraussetzung sein.

Definitiv! Denn die Doppelung der Fiih-
rungsspitze ist zugleich grofler Vorteil als
auch Grundproblem. In der Konstellation
einer Doppelspitze kommen zwei Menschen
zusammen, die meistens sehr unterschiedlich
und sehr machtvoll sind, denn ansonsten hit-
ten sie diese Position gar nicht erreicht. Diesen

genannten Unterschied braucht es, damit jeder
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seine individuellen Stirken und Fihigkeiten
einbringen kann. Ich sage immer, was eine
Doppelspitze braucht, ist ,die Lust am Unter-
schied”. Nur fillt gerade das manchen nicht

leicht, weil es auch in der Natur des Menschen

Deshalb muss der Fokus darauf
liegen, zu erkennen, was die
eigenen Stirken sind, wie man die
Unterschiede zu seinem Kollegen

zum Vorteil beider einsetzen und
hierdurch besser fiihren, sich besser
nach Innen und Auflen
darstellen kann.

liegt, Unterschiede eher als stérend zu empfin-
den. Deshalb muss der Fokus daraufliegen, zu
erkennen, was die eigenen Stirken sind, wie
man die Unterschiede zu seinem Kollegen zum

Vorteil beider einsetzen und hierdurch besser
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fithren, sich besser nach Innen und Auf3en dar-
stellen kann. Zugleich muss geklart werden,
wie man mit moglichen Konflikten eben auf-
grund der Unterschiede umgehen sollte oder
wie man mit diesem Dissens weiterleben kann.
Ein anderer Aspekt ist die Frage des Umgangs
mit geteilter Macht: Wie gehen wir mit geteil-
tem Erfolg, mit Niederlagen und generell mit

Machtdynamiken um?

Wie kann man gewihrleisten,
dass der eine sich den Erfolg nicht
selbst zuschreibt und Misserfolge

auf den anderen abschiebt?

Da gibt es kein Patentrezept. Wir haben es ja
immer mit Individuen zu tun, hier mit sehr
machtvoll agierenden Menschen, die einen
langen Karriereweg hinter sich haben, und
haufig auf diesem Weg einiges an sozialer Kalte

aushalten mussten.

Ist diese Problematik ein Grund,
warum sich viele Unternehmen

Foto: Michael Wiegmann



von ihrer einst installierten
Doppelspitze verabschieden?

Tja, ich konnte jetzt zustimmen und die provo-
kante These aufstellen: Doppelspitzen kénnen
aus den genannten Griinden nicht funktionie-
ren. Aber ganz im Gegenteil, ich glaube, dass
eine Doppelspitze auch ein Erfolgsmodell der
Zukunft sein kann. Die Unterschiede — als Be-
reicherung - sind namlich gewollt und sinn-
voll: Der eine ist der erfahrene Vertriebsex-
perte, der andere der technische Experte oder
kaufmannische Leiter. So kann man die Kom-
plexitit, die in vielen Geschiften mittlerweile
so hoch ist, dass eine Person alleine sie kaum
beherrschen kann, besser managen. Auch kann
die Teilung der Macht, wenn sie gelingt, Ma-
nagern z.B. dabei helfen, ihre Life-Balance zu
verbessern. Doppelspitzen miissen also einen
Zweck erfiillen, wobei es auch andere Moti-
vationen zu deren Einfiithrung gibt: Eventuell
soll durch eine Doppelspitze der Wettbewerb
zwischen den Managern angetrieben werden,
ganz nach dem Motto ,survival of the fittest".

Man muss das also auch kritisch im Hinterkopf

behalten.

Kennen Sie iiberhaupt eine
funktionierende Doppelspitze?

Durchaus! Ich muss aber einraumen, dass ich
die sozusagen an einer Hand abzihlen kann.
Interessanterweise sind die meisten davon im
Mittelstand zu finden, die aus einer Nachfol-

gesituation heraus entstanden sind.

Ist im mittelstindischen
Familienunternehmen die
Bereitschaft zur Machtteilung
vielleicht eher gegeben?

Man konnte annehmen, dass eine hohere Be-
reitschaft aufgrund einer familidren Tradition
da ist, z.B. um das Unternehmen zu erhalten.
Im Familienunternehmen schaut man doch
etwas anders auf das Thema Nachfolge und
Zukunft als im Grof8konzern. Aber dem wiir-
de ich nicht kategorisch zustimmen, weil die
Themen zum Umgang mit Macht die gleichen
sind wie in Konzernen. Schliefilich sind das

menschliche Probleme. Es gibt also auch Fa-
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milienunternehmen, die sehr hierarchisch auf
eine Person zugeschnitten sind, wo eine Dop-
pelspitze unmoglich ist, und Konzerne, in de-

nen Doppelspitzen wunderbar funktionieren.

Was sind die auffilligsten
Defizite im Top-Management?

Empathie! Sie ist zentrale Fithrungsaufgabe
und damit auch ein erfolgskritischer Faktor.
Ich habe nicht nur einmal erlebt, dass wirklich
duBerst leistungsstarke Fithrungspersonlich-
keiten durch das Fehlen von empathischem

Verhalten scheiterten. Es reicht eben nicht nur,

Es reicht eben nicht nur, Leistung
zu erbringen, sondern insbesondere
in den hoheren Managementebenen

sind emotional- und sozial-

kommunikative Fihigkeiten
unablissig.

Leistung zu erbringen, sondern insbesondere
in den héheren Managementebenen sind emo-
tional- und sozial-kommunikative Fihigkeiten
unablissig. Achtsamkeit ist dabei kein neuer
Fihrungsstil, sondern es kommt darauf an, wie

prasent jemand ist.

Und wenn man die Frage auf
Unternehmen bezieht, wo
liegen da die grofiten Defizite?

Mit Sorge beobachte ich sowohl aus der
Coaching-Perspektive und in Begleitung von
Verinderungsprozessen als auch aus der Wahr-
nehmung von Fihrungskriften in Seminaren
und Workshops, dass Unternehmen die Fihig-
keit zur Fokussierung abhandenkommt und
Organisationen zunehmend in einen Modus
der Erschopfung geraten. Darunter leidet letzt-
lich die Unternehmenskultur, wodurch die
Motivation bei Mitarbeitern wie auch Fithrung
sinkt. Das aber ist duflerst verheerend, weil
Fihrungskultur — und Wertschitzung — die
Wertschopfung bedingt. In eine vereinfachte
Formel gefasst: Filhrung plus Kultur gleich Er-
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folg. Aber der derzeitige Umgang mit zuneh-
mender Komplexitit, steigender Geschwin-
digkeit und Druck fiihrt nicht unbedingt zu
brauchbaren Losungen, im Gegenteil. Unser
Denken ist stark ausgerichtet auf Optimie-
rung, Leistung, Wachstum und Zielerreichung
— das ist ja in Ordnung und macht ja auch er-
folgreich. Ich meine wir sollten aufpassen, dass
diese Haltung nicht in eine Einseitigkeit fithrt.
Wir werden besser, wenn wir eine Balance
herstellen zwischen Funktionalitit und Au-
thentizitat bzw. Achtsamkeit. Das sollte Unter-
nehmen auf die Idee bringen, sich mit einem
anderen Menschenbild zu beschiftigen. Wir
brauchen zukiinftig beides. D.h., eine fokus-
sierte und konzentrierte Auseinandersetzung
mit der Sache, mit dem Veranderungswunsch
aber auch mit sich selbst ist zwingend. Wenn
man ndmlich eine Verinderung anstrebt, dann
niitzt es wenig, wenn ich zwar weif3, wo ich hin
will, aber nicht weif3, wo ich mich befinde. Eine
solche Fokussierung erfordert viel Mut. Ich
kenne aber auch Unternehmen, die sich mit

der Thematik zunehmend auseinandersetzen.

Dieser Mut diirfte schwer zu
finden sein: Verinderungen
konnen Angste auslosen und die
Fokussierung kann unbequeme
Dinge ans Licht holen.

Absolut, und auch diesem Umstand begegne
ichin Verinderungsprozessen. Eine solche un-
bequeme Erkenntnis fiir Unternehmen ist z.B.,
dass zwar klar ist, ,wohin die Reise gehen soll’,
welche Strategie gefahren wird. Nur vergisst
man dabei oft zu priifen, ob die vorhandenen

Strukturen tiberhaupt zur formulierten Stra-

Eine solche unbequeme Erkenntnis
fiir Unternehmen ist z.B., dass zwar
klar ist, ,wohin die Reise gehen soll”,

welche Strategie gefahren wird. Nur

vergisst man dabei oft zu priifen,
ob die vorhandenen Strukturen
itberhaupt zur formulierten
Strategie passen.
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tegie passen. Passt das Projektmanagement,
passt die Fihrungsstruktur und -kultur, pas-
sen die Nachwuchsprogramme fiir Fach- und
Fithrungskrifte? Und welche Konsequenzen
hat das alles fiir die einzelnen Fithrungsper-
sonlichkeiten? Damit sind wir wieder beim
Thema Unternehmenskultur. Eine ganz andere
Art von ,Defizit” ist, dass Coaching schlicht

Ich wiinsche mir, dass Unternehmen
das vermehrt erkennen
und Coaching als lohnende
Selbstverstindlichkeit in der
Begleitung von Fiihrungskriften

angeboten wird.

noch nichtin dem Maf3 angeboten oder gar ak-
zeptiert wird, in dem es den Fithrungskriften
und damit den Unternehmen nutzen konnte.
Denn viele Lésungen fir Fithrungsfragen etc.
findet man einfach nicht in Workshops oder
Seminaren, wo es tiberwiegend um Wissens-
und Methodenvermittlung geht. Oft braucht
es eine Beziehungsgestaltung, einen agenda-
freien Raum. Beides kann Coaching bieten.
Ich wiinsche mir, dass Unternehmen das ver-
mehrt erkennen und Coaching als lohnende
Selbstverstindlichkeit in der Begleitung von
Fithrungskriften angeboten wird.

Tatsichlich streben immer
mehr Menschen nach einer
hoheren Leistungsfihigkeit ...

.. was man beispielsweise sehr gut an der
boomenden Wellness- und Sportindustrie
erkennen kann. Nur greifen Wellnesswo-
chenenden und Fitnesstrainings, die an sich
durchaus wichtig sind, fiir die umfassende Ge-
sunderhaltung und Stirkung des Menschen
in einer Organisation schlicht zu kurz. Um
Unternehmensziele zu erreichen, brauchen
wir Menschen und die Menschen miissen
gesund erhalten werden. Nur ist der Mensch
nicht nur ein kérperliches, sondern auch ein
geistig-seelisches Wesen. Entsprechend wollen

viele Klienten unabhingig vom Gedanken an
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Aufstieg und Gehalt den Sinn in ihrem Tun
sehen. Insbesondere in der jiingeren Generati-
on. Es geht eben nicht darum, sich im Moment
besser zu fithlen, sondern es geht um Sinnstif-
tung und Lésungen fiir komplexe Themen, die
an der Zukunft orientiert sind. Hierbei kann
Coaching unterstiitzen. Allerdings verlangt
das vom Coach eine extrem hohe Methoden-
kompetenz und Professionalitit. Es bedarf also

mehr, als nur ein paar Fragen zu stellen.

Sie engagieren sich in
zahlreichen Verbianden.
Wo liegt da Thre Motivation?

Im Grunde nutze ich Verbande, um zu verfol-
gen, wohin Forschung und Berufsbild ,Coach”
gehen und welche gesellschaftlichen Diskurse
und Entwicklungen gerade aktuell sind. Einige
der Mitgliedschaften ergaben sich einfach im
Laufe meines Lebenswegs, wie z.B. die Mit-
gliedschaft in der Systemischen Gesellschaft.
Der DBVC ist mein professioneller Berufs-
verband, der dazu beitrigt, dass Coaching
im Markt wie in Unternehmen als selbstver-
standliches Instrument positioniert wird. Was
selbstverstindlich in meinem beruflichen In-
teresse liegt. Ein anderer Schwerpunkt ist hier
der Austausch mit Kollegen, die einen dhnli-

chen Ansatz verfolgen aber andere Erfahrungs-

Der DBVC ist mein professioneller
Berufsverband, der dazu beitrdigt,

dass Coaching im Markt wie in
Unternehmen als selbstverstindliches
Instrument positioniert wird.

hintergriinde haben. Das ist mir sehr wichtig,
weil es der Perspektivenerweiterung und letzt-
lich der Qualitatssicherung dient. Einen ganz
anderen Kontext deckt dagegen meine Mit-
gliedschaft im Verband NUK, sprich Neues
Unternehmertum Koln, ab. Hier unterstiitze
ich Start-Ups durch ehrenamtliches Coaching.
Ich finde es spannend zu sehen, welche Ideen

junge, ambitionierte Menschen haben, welche
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Wege sie einschlagen — und wie sie eigentlich
ticken. Mir ist es einfach wichtig, eine Ver-
bindung zur jiingeren Generation zu halten.
Es wird ja so wohlfeil von der Generation Y
und von ,Werten® gesprochen, aber oft weif3

man nicht mal, wer oder was dahintersteckt.

Portrait
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Dr. Anke Nienkerke-Springer,
Inhaberin von Nienkerke-Springer
Consulting (Kéln und Miinchen),
Senior Coach (DBVC), Lehrender
Coach (SG). Umfassende langjihrige
Erfahrungen im klinischen Bereich
und in komplexen Projekten machen
sie zur Expertin fiir Kommunikations-
und Fithrungsanforderungen. Von
ihrem profunden Wissen profitieren
Vorstandsmitglieder aus DAX-
Unternehmen, Fithrungskrifte aus der
Wirtschaft, Politik und Medienbranche
sowie Mittelstindische Unternehmen.
Aus der langjihrigen Begleitung von
Fihrungskriften entwickelte sie u.a. das
fundierte Konzept Executive Personal
Brand Strategy (EPBS®).

www.nienkerke-springer.de
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Personzentriertes Coaching:

Veranderung durch Beziehung

Die Klient-Coach-Beziehung im Mittelpunkt

Von Dorothea Kunze
Was ist fiir ein erfolgreiches Coaching von zentraler Bedeutung? Nach
Personzentrierter Auffassung sind es nicht die vom Coach verwendeten
Methoden und Techniken, sondern vor allem eine tragfihige und Selbst-
empathie fordernde Beziehung zwischen ihm und seinem Klienten, die
das Entdecken eigener Ressourcen erméglicht und Prozesse der Person-
lichkeitsentwicklung anstofSt. So entwickelt der Personzentrierte Ansatz
spezifische Beziehungsbedingungen zur Entfaltung von Entwicklungspo-
tenzialen. Dem Coach verlangt das Personzentrierte Coaching indes ein
besonderes Maf$ an Einfiihlungsvermégen ab.



Die Person-to-person-
Konzeption als
Metatheorie fiir

Coaching-Prozesse

Die Praxis zeigt und wissenschaftlich ist es
langst belegt, dass Menschen durch Techniken
und Methoden allein nicht nachhaltig beein-
flusst werden kénnen und dass Losungsstra-
tegien, die auflinearen Ursache-Wirkungsme-
chanismen und vorgeplanten Verhaltenszielen
beruhen, nicht greifen kénnen. Carl Rogers,
Begriinder des Personzentrierten Ansatzes,
war einer der ersten, der diese Modelle schon
in den 1950er-Jahren widerlegte und sie als re-
alitatsfern betrachtete. Nach seiner Auffassung
besitzt jeder Mensch die Fahigkeit, sich konst-
ruktiv zu entwickeln und Probleme eigenver-
antwortlich zu 16sen, wenn seine Ressourcen
und Potentiale erkannt und geférdert werden.
Dies ist nur moglich, wenn die Person sich
in Beziehungen erfahren kann, in denen sie
sie selbst sein, sich selbst entdecken, entwi-
ckeln und steuern kann. Rogers zeigte in sei-
nen Forschungen, dass es wachstumsfordern-
de Beziehungen sind, die Verdnderungs- und
Personlichkeitsentwicklungsprozesse wirksam

machen.

Entgegen verbreiteter pidagogischer und
psychologischer Auffassung verindern Men-
schen ihr Erleben und Verhalten demnach
nicht durch Einfliisse oder Verhaltensvor-
schriften von auflen, die sich nicht auf ihre
eigenen Ressourcen, Interessen und Motive

beziehen.

Die aktuelle Coaching-Forschung bestitigt die
Ergebnisse von Rogers: Prof. Dr. Erik de Haan
fokussierte beim 3. Internationalen Fachkon-
gress ,Coaching meets Research® (Olten,
Schweiz) im Juni 2014 Erkenntnisse der Coa-
ching-Ergebnisforschung sowie aktuelle Re-
sultate einer Coaching-Studie mit rund 4.000
Teilnehmenden. Zentrales Ergebnis: Weni-
ger die Techniken, sondern insbesondere die
Qualitit der Beziehung zwischen Coach und
Klient sei fiir den Coaching-Erfolg von mafi-
geblicher Bedeutung (RAUEN Coaching-
Newsletter 2014-07/08 & Coaching-Magazin,
4/2014).

— Konzeption -

Sechs Beziehungsbedingungen fiir die
Personlichkeitsentwicklung

Aus seinen Forschungen leitete Rogers sechs
Beziehungsbedingungen fir die Ermogli-
chung von Personlichkeitsentwicklung ab.
Die Relevanz der Beziehungsbedingungen
wurde durch zahlreiche Forschungsergebnis-
se bestdtigt und zwar nicht nur in Bezug auf
psychologische Beratung und Psychothera-
pie, sondern in Bezug auf alle professionellen
Beziehungsprozesse — beispielsweise auch fiir
Personzentrierte Fiihrung und fiir die Bera-
tung in der Personal- und Organisationsent-
wicklung (Rogers, 2012). Die Beziehungs-
bedingungen fiir Personlichkeitsentwicklung
werden als Grundlagenforschung betrachtet
und sind als schulentibergreifende Metatheo-
rie zu verstehen (Rogers, 2009; Rogers, 1977;
Schmid, 2002).

Diese Beziehungstheorie wurde bisher in der

Coaching-Szene nicht bzw. reduziert rezipiert

und wird hier fiir Personzentriertes Coaching

im Uberblick beschrieben (nach Rogers,

1991b/2009; 168):

1. Esbesteht ein psychologischer Kontakt — der
Coach findet eine Sprache, die den Klien-
ten erreichen kann; Klient und Coach neh-
men einander wahr; sie reagieren kognitiv
und emotional aufeinander.

2. DerKlient st (evtl.) inkongruent und hat
Angst vor Verinderungsschritten. Er ist
uneins mit sich, d.h., er hat Schwierigkei-
ten mit Erfahrungen, da er diese nicht mit
seinem Selbstkonzept vereinbaren kann.
Im Unterschied zur Psychotherapie ist eine
Indikation fiir Coaching nur dann gegeben,
wenn der Klient in der Lage ist, sich selbst zu
explorieren und sein Handeln zu reflektieren
und Coaching-Teilergebnisse im Alltag
selbstverantwortlich in konkretes (Fiih-
rungs-)Handeln umzusetzen.

3. Der Coachist in der Beziehung kongruent,
authentisch und integriert, d.h., er ist in der
Lage, sich alle Gefiihle, Gedanken und alle
Erfahrungen, die er im Kontakt mit seinen
Klienten erlebt, bewusst zu machen.

4. Der Coach empfindet Bedingungsfreie Posi-
tive Beachtung (BPB) gegeniiber dem Kli-
enten; diese Einstellung ist erforderlich,

damit dieser sich in der Beziehung zum
Coach sicher und aufgehoben fithlen kann.
Dies ist deshalb wesentlich, damit er sich
selbst und dem Erleben seines beruflichen
Umfelds zuwenden kann und der Kontakt
zu sich selbst sowie seine Selbsterkundung
nicht durch Bewertungen seines Erlebens
und seiner Erfahrungen vonseiten des
Coachs unter- oder abgebrochen werden.

S. Der Coach fiihlt sich empathisch in den In-
neren Bezugsrahmen (IBR) des Klienten ein,
d.h., er wird heimisch in dessen Wahrneh-
mungswelt und hat in jedem Moment ein
Gespiir fiir die sich dndernden gefiihlten
Bedeutungen des Klienten. Der Coach teilt
seine Empfindungen tiber die innere Welt
des Klienten mit und tberprift mit ihm
gemeinsam die Genauigkeit seiner Emp-
findungen (Rogers, 2005; 75). Rogers de-
finiert einfithlsames Verstehen als ein ge-
meinsames Annahern an die Erlebenswelt
des Klienten und als einen prozessualen
und interaktiven Verlauf.

6. Der Klient nimmt (zu Coaching-Beginn
evtl. zunichst ansatzweise) wahr, dass ihn
der Coach bedingungsfrei beachtet und
ihn einfithlsam versteht.

Die Punkte drei bis finf sind als sogenannte
ycore conditions®, sprich Kernbedingungen,
auch im Coaching relativ bekannt und meist
schulentiibergreifend anerkannt. Die person-
lichkeitstheoretische zweite Bedingung und
die interaktionellen Bedingungen eins und
sechs werden dagegen haufig nicht beschrie-
ben und unterschitzt.

Missverstindnisse und Klirungen aus

Personzentrierter Sicht

Die ,,core conditions” werden haufig als Inter-
ventionskompetenzen, Techniken oder Ver-
haltensanweisungen missverstanden wie z.B.
bei Hockel & Jiranek (2012). Im schlimms-
ten Fall wird der Personzentrierte Ansatz auf
eine ,mechanistische Technik des aktiven Zu-
horens” reduziert, indem das vom Klienten
Gesagte wiederholt wird, was (zu Recht) als
unzureichend kritisiert wird. Die Beziehungs-
bedingungen beschrieb Rogers jedoch nicht
auf der Handlungsebene, sondern auf einem



hohen Abstraktionsniveau als eine Einstellung
- »a way of being". Sie kénnen nicht metho-
disch hergestellt werden, sie miissen von Coa-
ches als Haltung gelebt werden. Das konkrete
Verhalten und die Interventionen des Coachs
miissen sich von Moment zu Moment neu und
individuell auf das Erleben des Klienten aus-
richten. Die empirischen Analysen zeigen, dass
Methoden, die nicht auf einer entsprechenden
Einstellung basieren, Entwicklungsschritte der
Klienten verzégern oder verhindern (Hoger,
2006).

» Bedingungsfreie Positive Beachtung (engl.
unconditional positive regard) — hiufig
als ,Wertschitzung“ und ,Akzeptanz® be-
schrieben — bedeutet nicht, als Coach Ver-
haltensweisen des Klienten zu billigen oder

gutzuheiflen.

Unconditional positive regard (,,positive” im
Sinne von ,,sicher, konstruktiv, ausdriicklich®)
meint eine ausdriickliche Beachtung des Kli-
enten. Der Coach macht seine aufmerksame
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Zuwendung von keinerlei Bedingungen ab-
hingig. Er erlebt, dass er sich allen Facetten des
Klienten mit der gleichen hohen Aufmerksamkeit
zuwenden kann (Lammers & Biermann-Rat-
jen,2013).

» Empathie bedeutet nicht Mitgefiihl. Hier
spricht Rogers von Identifikation, d.h., es
liegt eine Gefithlsansteckung zugrunde.

» Empathie bedeutet nicht, Verstindnis zu ha-
ben und den Klienten (in seinen Gefiihlen)

zu bestitigen.

Einfithlsames Verstehen ist ein kognitives und
emotionales Einfiihlen und Hineindenken in
die subjektive Wirklichkeit des Klienten, ohne
diesen zu bewerten. Ob ein Coach empathisch
ist, erfahrt er vor allem durch die Reaktion des
Klienten. Die Forschung zeigt, dass Klienten
das Maf3 an Empathie besser als die Professi-
onals einschitzen (Rogers, 2005).

» Dariiber hinaus wird das Personzentrierte

Beziehungsangebot hiufig als ein ,Laissez-

Qualitat im Business Coaching

Der DBVC ist fachlicher, wissenschaftlicher und unternehmerischer

Kristallisationspunkt fiir alle Schliisselpersonen des Coaching-Feldes. Er verbindet
Experten aus Praxis, Unternehmen, Wissenschaft und Weiterbildung. Seiner
fiihrenden Rolle gemaB, setzt sich der DBVC durch Férderung und Entwicklung des
Coachings in Praxis, Forschung und Lehre, Fort- und Weiterbildung fiir Seriositat,
Qualitatsstandards und Professionalitat in der Coaching-Branche ein.

www.dbvc.de

faire-Verhalten® fehlinterpretiert wie z.B. bei
Schlieper-Damrich (2013).

Nicht an Bedingungen gekniipfte Beachtung
und empathisches Verstehen des Klienten
beinhaltet ein hohes Maf} an Aktivitit, denn
es bedeutet, mit dem Erleben des Klienten in
Kontakt zu kommen und stindig zu bleiben

und ihn bei der Selbstreflexion zu unterstiitzen.

Es gibt ebenso viele
ywirkliche Welten®,
wie es Menschen gibt

Eine als hilfreich erfahrene Beziehung kann
nicht erzeugt, sondern nur angeboten werden.
Die Wirksamkeit des Beziehungsangebots ent-
faltet sich nur dann, wenn ein Klient es als fiir
sich forderlich wahrnimmt. Dies bedarf einer
kontinuierlichen Aufmerksamkeit des Coachs,
» kontinuierlich selbst zu spiiren, ob er sich

in einem Zustand der Kongruenz und der

Bedingungsfreien Positiven Beachtung in

der Beziehung zu seinem Klienten befindet.

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.

Deutscher Bundesverband Coaching e.V. | DBVC Geschéftsstelle | Postfach 1766 | 49007 Osnabriick | T +49 541 58048-08 | F -09 | info@dbvc.de | www.dbvc.de




Ist diese Haltung verloren gegangen, so kann
er als Coach nicht mehr empathisch sein.

P

v

sich als Coach vom Klienten hinterfragen
zu lassen: Der Coach spiirt, inwieweit das
Beziehungsangebot angenommen wird (sie-
he sechste Bedingung). Er nimmt spontane
Riickmeldungen als zentrale Spur eines ge-
meinsamen Suchprozesses wahr und ernst.
Fiir den Klienten wird ein gemeinsames
Entwickeln, Uberpriifen und Verstehen er-
lebbar. Die Verinderung durch Beziehung
steht damit im Mittelpunkt.

Hervorgehoben wird, dass Rogers Empathie

als ein Sich-Einfiihlen in den Inneren Bezugs-

rahmen des Klienten definierte. Dies beinhal-

tet, dass ein Coach

a. die (impliziten) Gefiihle des Klienten ver-
balisiert — z.B.: ,Nach Threm Empfinden
haben Sie Thre Angebotsprisentation beim
Kunden X in den Sand gesetzt und Sie fith-
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len sich im Moment wie ein Versager(?)“
die Gefiihle des Klienten zu seinen Gefiihlen
in Worte fasst — z.B.: ,Das geht Ihnen sehr
nahe und Sie schamen sich, dass Sie so ver-
sagt haben(?)“

die Bewertung der Gefiihle durch den Klienten
selbst aufgreift — z.B.: ,Sie machen sich zum
Vorwurf, dass Sie den Draht zum Kunden
nicht gefunden haben und verurteilen sich
selbst dafiir(?)“ Damit spricht ein Coach
die verinnerlichten Bewertungsbedingun-
gen seines Klienten an und beachtet und
versteht, unter welchen Bedingungen sich
dieser selbst (nicht) wertschitzen kann.
So fordert er die Bedingungsfreie Positive
Selbstbeachtung und den Abbau von Be-
wertungsbedingungen des Klienten.

. dem Klienten emotional nicht zu nahe tritt:

Empathie bedeutet auch, Gefiihle des
Klienten dann nicht anzusprechen, wenn

spurbar wird, dass dieser ein Gefiihl ab-

wehren muss. Insbesondere der Versuch
des Coachs, Gefiihle aufzudecken, dessen
sich ein Klient gar nicht bewusst ist, ist fiir
das Selbst zu bedrohlich.

Dieses Vorgehen im Coaching, das sich in der
Klient-Coach-Beziehung entwickelt, ist in
hochstem Mafe relational, am Klientensystem
orientiert, situations-, problem-, interaktions-
und prozessspezifisch, denn ,es gibt ebenso
viele ,wirkliche Welten) wie es Menschen gibt®
(Rogers, 2005b; 179).

Vertrauen in die
Aktualisierungstendenz
— Personzentrierte
Personlichkeitstheorie

Die Aktualisierungstendenz bildet eine zent-
rale zweite Siule der Personzentrierten Kon-

zeption. Sie ist ein fundamentales Axiom und

Coach istin der
Beziehung zu
Klient kongruent

Coach fiihlt BPB (Be-
dingungsfreie Positive
Beachtung) fiir Klient

Coach fiihlt sich in den
IBR (Inneren Bezugsrah-
men) des Klienten ein

Beziehungstheorie

» Coach und Klient sind kognitiv und emotional in Kontakt;
» Klient nimmt Beziehungsangebot wahr;

» Coach nimmt wahr, was Klient (nicht) selbstexplorativ

aufgreift und richtet sein Beziehungsangebot darauf aus.

Personzentrierte Coaching-Prozess-Theorie

» Klient hat evtl. zunichst Angst, seine Gefiihle zu empfinden und
wehrt sich gegen sie; spiter kann er dafiir Bedingungsfreie Positive
Selbstbeachtung empfinden;

» Klient ist evtl. von Teilen seines Erlebens abgeschnitten — er wird
sich bewusster, was in ihm und seinen Arbeitsbeziehungen vor-
geht; er gelangt zu einer freieren Kommunikation, was sich auch
in seinem betrieblichen Umfeld auswirkt;

» Nach anfinglichem Misstrauen gegeniiber spontanen Aspekten
seines Selbst gewinnt er grundlegendes Vertrauen in sein Erleben;

» Sein Selbstideal wird realistischer; er wird kongruenter;

» Es gelingtihm, eigenverantwortlich Probleme zu 16sen — er verhilt

sich kreativer und flexibler in neuen Situationen.

Verhaltensinderung ist
nicht von auflen erzeug-
bar oder vermittelbar

yclient knows best*

signifikante Verdnderung
des Selbst ist oft eine

bedrohliche Erfahrung

ein Prozess der Selbstak-
tualisierung bedarf einer
hilfreich erfahrenen

Beziehung

Personlichkeitstheorie

Abb.: Personzentrierte Coaching-Prozess-Theorie im Zusammenhang mit der Beziehungs- und Personlichkeitstheorie
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Kernbedingungen

Kongruenz: Als Coach in der Lage

sein, sich alle Gefiihle, Gedanken und
Erfahrungen, die er in der Beziehung mit
seinen Klienten erlebt, bewusst machen
zu konnen und zu wissen, welche von
seinen Hier-und-Jetzt-Gefiihlen er ein-
bringen mochte, damit sie im Dienst des
Wachstumsprozesses des Klienten stehen.
Ferner bedeutet es, authentisch zu sein
und nicht maskenhaft mit einer professio-

nellen Fassade aufzutreten.

Bedingungsfreie Positive Beachtung
(BPB): Nicht die Verhaltensweisen des
Klienten zu billigen oder gutzuheiflen, sie
ist keine gleichbleibend freundliche Hal-
tung. BPB meint, einen Klienten so wahr-
zunehmen und ausdriicklich aufmerksam
zu achten, wie er sich sieht, einschliefllich
all seiner Einstellungen, Gefiihle und Ide-
en. Der Coach macht seine aufmerksame
Zuwendung von keinerlei Bedingungen
abhingig und kann sich unterschiedslos

allem Erleben seines Klienten zuwenden.

Empathie: Bedeutet weder Mitgefiihl

zu haben, noch sich mit dem Klienten zu
identifizieren, auch nicht verstandnisvolle
Billigungen auszusprechen oder den Kli-
enten in seinen Gefiihlen zu bestitigen.
Sie bedeutet, ein moglichst vollstindiges
und genaues Sich-FEinfiihlen in den Inne-
ren Bezugsrahmen des Klienten mit all
seinen Bedeutungen und die Genauigkeit
der Wahrnehmung des Coachs mit dem

Klienten zu tiberpriifen.

besagt, dass jeder Mensch ,eine inhirente
Tendenz zur Entfaltung aller Krifte besitzt,
die der Erhaltung oder dem Wachstum des
Organismus dienen“ (Rogers, 1977; 35). Sie
ist angeboren, wirkt verhaltenslenkend, ener-
getisierend und ist auf positive Ziele wie z.B.
psychische Reife, Bediirfnis nach Wachstum
(growth motivations), Entwicklung hin zur
Autonomie und weg von Heteronomie sowie

auf Kreativitit ausgerichtet. In Krisenzeiten

und schwierigen Lebensphasen steht hiufig
die Selbsterhaltung im Vordergrund, es wird
an einst bewihrten Bewiltigungs- und Bezie-
hungsmustern festgehalten und die Selbstent-

faltungstendenz ist eingeschrinkt(er).

Die Aktualisierungstendenz als ein gestaltpsy-
chologisches Prinzip der Selbstorganisation
besagt auch, dass anderen Menschen nicht
direkt etwas gelehrt oder vermittelt werden,
sondern dass nur ihr Lern- und Entwicklungs-
prozess gefordert werden kann. Geht es im Coa-
ching um signifikante Verinderungsprozesse,
d.h. um Selbsterfahrungen des Klienten, die
sein Selbstkonzept erweitern und flexibi-
lisieren konnen, dann kann dies zunichst
psychische Spannung und Angst auslésen.
Haiufig kann sich ein Klient mit seinem An-
liegen nicht selbst empathisch verstehen und
sich nicht selbst bedingungsfrei positiv beach-
ten — er ist mit sich uneins (siehe Bedingung
2, Seite 21).

Beispielsweise hat eine Fithrungskraft das
Ideal, alle Mitarbeiter kooperativ zu fithren.
Sie macht die Erfahrung, dass sie mit diesem
Fithrungsstil an Grenzen stof3t — z.B. bei ei-
nem Mitarbeiter, der bei Besprechungen Be-
schliisse positiv mit abstimmt, sich aber nicht
daran hilt. Die Fithrungskraft hat den Impuls,
autoritdr zu reagieren, was nicht mit ihrem
Selbstkonzept iibereinstimmt. Sie kann diese
Selbsterfahrung nicht in ihr Selbstkonzept in-
tegrieren und wird dadurch unter Umstinden
handlungsunfihig, wodurch Coaching-Bedarf
entsteht. Die Integration neuer Selbsterfah-
rungen in das Selbstkonzept eines Klienten
(bezogen auf das Beispiel: ein subjektiv stim-
miges, flexibles Fithrungsverhalten zu finden)
bedarf deshalb eines Sich-sicher-Fiihlens in
der Beziehung zum Coach, in dem sich der

Klient nicht bedroht fiihlt.

Die Rolle der
Coaching-Methoden

Das Spezifische der Personzentrierten Auf-
fassung ist, dass es die Beziehung zwischen
Coach und Klient ist, die wirksam sei. Metho-
den betrachtete Rogers als sekundir — ,aufler

in dem Ausmaf, in dem sie als Kanile fur



die Erfillung einer der genannten Bedin-
gungen dienen“ (Rogers, 2009; 182). Er gab
bewusst weder Regeln zum Aufbau einer
hilfreichen Beziehung noch Techniken oder
Interventionen, die eine Entwicklung der Be-
ziehung zwischen Coach und Klient ermogli-
chen, vor (Biermann-Ratjen & Auckenthaler,
2008).

Gutberlet (2008; 49-50) formulierte Bedin-
gungen fiir die Integration von Methoden
ohne Einbufle der Wirkkraft des Personzen-
trierten Beziehungsangebots:

1. Der Coach bringt eine Methode als ein An-
gebotim Rahmen des gemeinsamen Such-
prozesses in den Coaching-Prozess ein.

2. Der Coach ist sich im Klaren, dass er sich
damit nicht mehr im Inneren Bezugsrah-
men des Klienten bewegt, sondern von sei-
nem dufleren Bezugsrahmen her handelt.

3. Der Coach nimmt die Reaktion des Klien-
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ten auf sein methodisches Angebot wahr

und reagiert flexibel darauf:

a. Der Klient erlebt die Methode als
prozessforderlich und kann sie in der
Beziehung mit dem Coach als unter-
stitzend fiir seine Selbstexploration
nutzen.

b. Der Coach reagiert nicht irritiert oder
gekrinkt, wenn der Klient das Me-
thodenangebot nicht aufgreift und im
Verlauf der Methoden-Durchfithrung
aussteigt. Er kann den von ihm einge-
brachten duferen Bezugsrahmen ver-
lassen und sich wieder dem IBR seines

Klienten zuwenden.
Fazit

Zusammenfassend wird hervorgehoben, dass
die Beziehungsbedingungen weit mehr als

Beziehungsaspekte in dem Sinn sind, dass sie
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funktional eingesetzt werden, um den Klienten
zur Mitarbeit zu gewinnen. Die Klient-Coach-
Beziehung dient nicht der Vorbereitung auf
das Coaching oder der Unterstiitzung des
Coachings. Personzentriertes Coaching setzt
auf Verinderung durch Beziehung mit dem
Ziel, dass ein Klient bisher inkongruente Be-
ziehungserfahrungen korrigieren und eine
authentischere und selbstempathischere Be-

ziehung zu sich selbst entwickeln kann.
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Stabiibergabe

Generationenwechsel in mittelstindischen Familienunternehmen

Von Gudrun Happich
Familienunternehmen weisen Besonderheiten auf, die — aufgrund hoher
Fiihrungskontinuitdt — oft fest in der Unternehmenskultur verankert sind.
Die Belegschaften haben sich hieran gewohnt und identifizieren sich mit
den dahinterstehenden Personen und Werten. Steht ein Fiihrungswechsel
an, der im Regelfall zugleich einen Generationenwechsel darstellt, kann
dies zu vielfdltigen und nicht selten verdeckten Konflikten fiihren — ganz
gleich, ob es sich um eine familieninterne oder eine externe Ubergabe
handelt. Eine besondere Konstellation, die Coaches vor ebenso spezifische

Herausforderungen stellt.



Nach aktuellen Schitzungen des Instituts fir
Mittelstandsforschung (IfM) Bonn steht in
135.000 Familienunternehmen zwischen 2014
bis 2018 ein Generationenwechsel an. Gut
die Hilfte (54 Prozent) der Unternehmens-
eigentiimer plant gemif} IfM-Schitzung, das
Unternehmen an die eigenen Kinder bzw. an
andere Familienmitglieder zu ibergeben. Die-
se familieninterne Losung wird allgemein als
der optimale Weg angesehen. Weitere 29 Pro-
zent der Ubertragungen erfolgen an externe
Fihrungskrifte, andere Unternehmen oder an-
dere Interessenten von auflerhalb (unterneh-
mensexterne Losungen). Etwa 17 Prozent der
Familienunternehmen werden an Mitarbeiter

iibertragen (unternehmensintern).

Unabhingig davon, welcher Weg eingeschla-
genwerden soll: Sehr hiufig ergeben sich un-
vorhergesehene Schwierigkeiten fir die Be-
teiligten, die sich nur mit externer Begleitung
bewiltigen lassen. Die Nachfolgeproblematik
gehort daher zu den Coaching-Kernthemen
im Mittelstand.

Strukturelle und kulturelle
Besonderheiten

Bedingt durch ihre Grofle und Geschichte
verfiigen Familienunternehmen tiber eine
andere Struktur und Kultur als grélere Orga-
nisationen. Die Teilnahme am Geschehen ist
auf allen Ebenen sehr viel unmittelbarer, die
Kommunikation lauft direkt und ohne Um-
wege, Entscheidungen kénnen schnell gefillt
werden. Die Personalarbeit ist hiufig noch

wenig professionalisiert.
Die Bedeutung des Eigentiimers

Die Kultur in den Familienunternehmen vom
yalten Schlag® ist meist entscheidend mit der
Personlichkeit des Eigentiimers verkniipft. Oft
findet man hier einen ganz eigenen Fithrungs-
stil, sehr autoritar, gleichzeitig von Werten wie
hoher sozialer Verantwortung, Nachhaltig-
keit und Ehrlichkeit geprigt. Die Mitarbeiter
identifizieren sich haufig iberdurchschnittlich
stark mit dem Unternehmen und seinem Ei-
gentiimer. Nicht selten sind tiber die Jahrzehn-

te tiefe Vertrauensverhiltnisse zwischen dem
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Chef und den Mitarbeitern entstanden. Der
Unternehmer, der oft Multifunktionsrollen —
z.B. Geschiftsfithrer und bester Verkdufer —
innehat, ist nicht selten tiberlastet. Viele dieser
Patriarchen vom alten Stil, die fast wie K6nige
herrschen, kommen nun langsam in die 60er
und 70er Jahre ihres Lebens. Ihre Art zu fiih-
ren, ihr oft sehr hierarchisches Denken funkti-
oniert aktuell vielfach noch. Es wirkt allerdings

wie ein Relikt aus alter Zeit.

Was kann daran anschlieffen? Welcher Fiih-
rungsstil wird den veridnderten wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen gerecht? Und sind
die alten Patriarchen bereit, sich den Veran-
derungen in ihrem Unternehmen zu 6ffnen?
Fragen, die sich in sehr vielen Familienunter-

nehmen stellen.
Fithrung als Amt

Mit der groflen Bedeutung des Eigentiimers
einher geht ein stark personenbezogenes
Verstindnis von Fithrung. Fihrungskompe-
tenzen werden in der Regel nicht als etwas
verstanden, was erlernt werden muss, und
werden daher kaum systematisch entwickelt.
Fihrungskrifte in Familienunternehmen ha-
ben oft technisch und inhaltlich orientierte
Ausbildungen gemacht. Sie generieren hau-
fig den (Haupt-) Umsatz und haben intensive
Kundenbeziehungen, die oft iiber Jahre, wenn
nicht gar Jahrzehnte gewachsen sind. Fithrung
ist sozusagen ein Nebenjob fiir sie, bei dem

viel Improvisation und Intuition im Spiel sind.

Herausforderungen
fiir den Coach

Selbst wenn ein Personalleiter vorhanden ist,
entscheidet meist der Unternehmer selbst
iiber eine Weiterbildung, die Auswahl von
Maflnahmen und den Anbieter. Er ist in der
Regel der erste Ansprechpartner. Fiir den
Coach bedeutet dies, dass er im Gesprich an
einem vollig anderen Punkt ansetzen muss. Oft
steht ein Einzel-Coaching erstmal gar nicht auf
der Agenda, sondern es wird eine schnelle Lo-
sung des Problems — etwa durch eine Veridnde-
rung der Unternehmensstrategie — gewiinscht.

Erst wenn ein Vertrauensverhiltnis entstanden

ist, kann an den eigentlichen Kernthemen ge-
arbeitet werden. Haufig kristallisieren sich da-
bei ganz andere Schwerpunkte heraus, als das

urspriingliche Anliegen vermuten lief3.

Der ,Name“ der unterstiitzenden Mafinahme
— Coaching, Training, Beratung — spielt dabei
eine untergeordnete Rolle. Der Fokus liegt
auf einer pragmatischen, praxisorientierten,
schnellen Lésung. Zudem spielen die langfris-
tigen Effekte, die Entwicklung individueller
Lésungen sowie die Personenzentrierung eine
grofle Rolle. Im Gesprich mit dem Unterneh-
mer wird schnell die Relation von Kosten und

Nutzen ein Thema.

Rahmenbedingungen

einfordern

»Machen Sie mal!“ - stimmt die Chemie, wird
in Familienunternehmen oft schnell und un-
biirokratisch der Auftrag vergeben. Sehr viel
starker als in GrofSunternehmen ist der Coach
nun gefordert, den Rahmen zu schaffen, den er
braucht: von der Konzeption der Mafinahme
tiber die Beschaffung grundlegender Informa-
tionen bis zur Formulierung klarer Ziele. Der
Coach sollte wissen, welche Besonderheiten
ihnin einem familidr gepragten Unternehmen
erwarten. Nur wenn er eine gemeinsame Spra-
che mit dem Unternehmer findet und dessen
Macher-Mentalitit wirklich wertschitzt, kann
eine solide Vertrauensbasis entstehen. Der
Coach sollte daher méglichst neben langjah-
riger Coaching-Erfahrung im Mittelstand auch
eigene unternehmerische Erfahrungen haben.
Nicht nur der Unternehmer, auch der Coach
muss also in Familienunternehmen haufig in
verschiedene Rollen schliipfen. Er muss dabei
die Funktionen des Unternehmers (z.B. Ge-
schiftsfiihrer, Gesellschafter, Verkiufer) und
die eigenen Rollen (z.B. Berater, Coach) im-

mer wieder fiir sich klar differenzieren konnen.

Die Nachfolgeproblematik
im Coaching

Wihrend in fritheren Generationen fast immer
die Kinder nachgeriickt sind, miissen heute
hiufig andere Lsungen gefunden werden.

Aber selbst wenn es eine Nachfolgegeneration



gibt, ist viel Fingerspitzengefiihl des Coachs
notig. Die ,alte” Generation ist, wie beschrie-
ben, Coachings gegeniiber haufig wenig auf-
geschlossen. Die ,junge” Generation dagegen
ist oft sehr ungeduldig und zu schnell bereit,
tradierte Werte aufzugeben. Die wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen haben sich zudem

grundlegend gedndert.

Die stark gestiegene Komplexitit der Ar-
beitswelt und Herausforderungen wie der
Fachkraftemangel machen oft moderne Fiih-
rungsansatze mit ganz anderen Strukturen
notig. Dies wird von den Unternehmenspat-
riarchen oftmals abgelehnt. Es kann daher bei
der Generationenproblematik sinnvoll sein,
mit zwei Arbeitsansdtzen und zwei Coaches zu
arbeiten. Wihrend der eine fir die fachlichen
Fragen zustindig ist, fungiert der andere als
Ansprechpartner fiir die weichen Faktoren.
Dieses Komplementir-Coaching hat sich ge-
rade bei Verdnderungsprozessen bewihrt, bei
denen es auch darum geht, Widerstinde im
Unternehmen aufzulosen. Da dies allerdings
hiufig das Budget des Unternehmens sprengt,
sollte sich der Coach auch iiberlegen, ob und

wie er beide Ansitze verbinden kann.

Auf den folgenden Seiten wird an zwei typi-
schen Praxisfillen geschildert, welche spezi-
fischen Probleme sich bei der Ubergabe von

Familienunternehmen ergeben kénnen.

Praxisfall:
Doppelbotschaften

Das IT-Unternehmen hat rund 70 Mitarbei-
ter. Ein typischer, stark kunden- und service-
orientierter Mittelstindler, der seine Nische
gefunden hat, kleine Serien produziert und
diese international absetzt. Das Klima ist von
Wertschitzung geprigt. Viele Mitarbeiter sind
seit Jahrzehnten dabei. Der Inhaber K., der die
Firma aufgebaut und alle Mitarbeiter selbst
eingestellt hat, ist Anfang 70 und méchte sich
nun aus dem Unternehmen zuriickziehen. Der
Sohn M. hat Betriebswissenschaften studiert
und ist gerade 30 Jahre alt geworden. Als ihn
der Vater fragt, ob er sein Nachfolger werden
will, willigt er sofort ein. Er versteht sich mit

seinem Vater gut und er erhalt die Weisung:
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yFihre Du, wie Du es fiir richtig haltst. Ich

halte mich komplett raus.”
Das Anliegen

Zehn Jahre spiter scheint M. mit dem Verant-
wortungssprung von 0 auf 100 auf der Hand-
lungsebene gut zurechtgekommen zu sein.
Dem Unternehmen geht es wirtschaftlich gut.
Allerdings haben einige Mitarbeiter das Un-
ternehmen verlassen, die Stimmung ist nicht
wirklich gut. Und der 40-jahrige Inhaber selbst
ist vollkommen unzufrieden. Im Coaching will
er herausfinden, was er wirklich will. Er ist
sich jedoch bereits sehr sicher, dass das Un-
ternehmen verkauft werden soll. Sein vorladu-
figer Plan ist es, sich als Berater selbststindig

zu machen.
Der Coaching-Prozess

Was ist passiert? Warum will der Klient alles
hinschmeiflen, obwohl er doch im Grunde
alles hervorragend gemeistert hat und voller
Stolz auf sich sein konnte? Der Betriebswis-
senschaftler spricht im Coaching von seinen
modernen Fithrungsidealen: flache, projekt-
bezogene Hierarchien, viel Mitarbeiterverant-
wortung, Selbstorganisation. Einiges davon
hat er umgesetzt, aber lingst nicht alles. Viele
Aktionen liefen halbherzig und scheinbar eher
aus der Motivation, selbst nicht zu fithren und
nicht zu viel mit dem Unternehmen zu tun
haben zu miissen. Im Verlauf des Coaching-
Prozesses kommt eine Reihe von fiir die Nach-
folgeproblematik typischen Doppelbotschaf-
ten ans Licht. Diese zeigen, dass sich auf der
Metaebene etwas ganz anderes abgespielt hat

als auf der Handlungsebene.

Der Sohn hatte zum Vater gesagt: ,Ja, ich wer-
de gerne Dein Nachfolger!” Er hatte diese Ent-
scheidung aber zu keinem Zeitpunkt wirklich
reflektiert. Aus Loyalitdt und Verbundenheit
mit seinem Vater gab es fiir ihn anscheinend
gar keine Handlungsalternativen. ,Ich muss
,Ja’ sagen!” Im Lauf des Coaching-Prozesses
gelingt es M., dieses Dilemma immer klarer
zu sehen: Er hat den Wunsch des Vaters erfiillt,
dabei aber sich selbst, seine eigenen Ziele

nicht berticksichtigt. Das will er jetzt nachho-

len: Er mochte herausfinden, was er wirklich

will.

Der Vater, der ein stark autoritires Fiihrungs-
verstandnis hat, hatte gesagt: ,Mache es so, wie
Du es fiir richtig hiltst!“ Die Frage, ob sein Va-
ter sich wirklich herausgehalten hat, bejaht der
Sohn zunichst. Der Unternehmensgriinder
unternimmt tatsichlich lange Reisen. Aber im
weiteren Coaching-Verlauf erzahlt der Klient,
dass sein Vater das Unternehmen mindestens
zweimal in der Woche besucht. Er spricht
mit wichtigen Mitarbeitern. Er liest die Auf-
tragsbiicher und macht spitze Bemerkungen.
Er hat keineswegs losgelassen, die wirkliche
Botschaft lautet: ,Ohne mich lauft der Laden

nicht”

Der unterschwellige Konflikt wird wie so hiu-
fig an einer Personalie besonders deutlich —
dem 55-jahrigen Vertriebsleiter. Er war stets
yder beste Mann® des Unternehmensgriinders.
Der Klient mag ihn aber gar nicht und ist der
Meinung, dass seine Art des Verkaufens nicht
mehr in das Unternehmen passt. Es gab in der
Vergangenheit bereits verschiedene fruchtlose
Diskussionen mit der Fithrungskraft, wobei
der Klient klein beigegeben hat. Er fihlt sich in
einem moralischen Dilemma. Eine Kiindigung
kommt fiir ihn nicht in Frage: ,Das kann ich
meinem Vater nicht antun. Das ist sein engster
Vertrauter.” Gleichzeitig konnen bestimmte
strukturelle Anderungen, die er sich vorstellt,
so nicht funktionieren. Er kann nicht wirklich
etwas Neues aufbauen und das Alte lauft auch
nicht mehr rund - einer der Hauptgriinde fiir

seine starke Unzufriedenheit.
Losungsstrategie

Die Kernfrage lautet: ,Soll es das Unterneh-
men Thres Vaters oder Ihr Unternehmen sein?“
Beides geht nicht. Es geht nun darum, die un-
bewussten Doppelbotschaften zwischen Vater
und Sohn aufzudecken, anzusprechen und die
damit verbundenen unterschwelligen Prozesse
aufzulosen. Der Sohn erkennt, dass er sich nie
wirklich fiir die Rolle des Unternehmensinha-
bers entschieden hat. Erst in dem Moment, in
dem er die Rolle wirklich einnimmt, kann er

dazu stehen, was er wirklich will, und formu-



liert dies ganz klar. Es kommt zu einer Eska-
lation mit dem Vertriebsleiter, aber auch zu
einem ersten, wirklich offenen Gesprich. Der
Vertriebsleiter vertritt den Ansatz des Vaters,
die Strategien des Sohnes kann und will er
nicht akzeptieren; fiir ihn war es nur noch eine
Quilerei und er ist froh iiber die klaren Worte.
Er bekommt einen guten Abfindungsvertrag

und man geht im Guten auseinander.

Die Kiindigung wird zum kompletten Wende-
punkt: Die Stimmung ist eine vollig andere,
das Unternehmen gehort nun wirklich ihm.
Alte Mitarbeiter kommen wieder, mit einem
Mal funktioniert alles, was M. sich vorgestellt
hat. Der Klient kann die Organisationsent-
wicklung und Beratung nun in seinem eige-
nen Unternehmen wirklich umsetzen. Vom
Verkauf ist keine Rede mehr.

In inhabergefithrten Unternehmen sollte man
akzeptieren, dass der Weggang eines Patriarchen
auch den Geist dndert. Es wird immer Mitar-
beiter geben, die diesen Weg nicht mitgehen
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wollen und kiindigen — in grofleren Unter-
nehmen ist das ein alltiglicher Vorgang, der
in Familienunternehmen oft nur schwer ak-

zeptiert wird.

Praxisfall:
Zerstortes Vertrauen

L. hat das Maschinenbauunternehmen von
seinem Vater iibernommen und weiterent-
wickelt, sodass es heute 180 Mitarbeiter hat.
Der charismatische Inhaber ist auch der beste
Verkaufer des Unternehmens. L. ist Ende 60
und mochte sich in einem langsamen Prozess
aus dem Unternehmen zuriickziehen. Er hat
zwei Tochter, die aber kein Interesse daran ha-
ben, den viterlichen Betrieb weiterzufiihren.
Bei einem Branchentreffen lernt er A. kennen.
Dieser ist Mitte 40, Geschiftsfithrer in einem

kleinen Maschinenbaubetrieb einer Konzern-

tochter. Die beiden Manner sind sich extrem
sympathisch. L. bietet A. an, 60 Prozent der
Anteile seines Unternehmens zu kaufen. Der
Preis ist hoch, doch A. ist bereit, ihn zu zah-

len. Alles scheint perfekt und die ersten zwolf

Monate lduft auch alles super.
Das Anliegen

Ein Jahr nachdem A. sich in das Maschinen-
bauunternehmen eingekauft hat, beauftragt
er einen Coach. Er hat zunichst einen dritten
Geschiftsfiihrer neben sich und L. und dann
noch einen vierten fiir das operative Geschift
eingesetzt. Die beiden Neuen haben 10 Pro-
zent Unternehmensanteile erhalten. Der Coa-
ching-Auftrag lautet zunichst, Geschiftsfiihrer
3 auf die neue Fithrungsrolle vorzubereiten.
Im nichsten Schritt sollen Geschiftsfiihrer 3
und 4 aufeinander eingespielt und ein Team
werden. Nach einer Ubergangsphase mit vier
Geschiftsfithrern sollen die Beiden den Be-

trieb alleine fithren konnen.
Der Coaching-Prozess

Der Prozess dauert mittlerweile zwei Jahre. Im

Coaching wird schnell klar, dass die Vorbe-
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reitung von Geschiftsfihrer 3 und 4 auf ihre
gemeinsame Fithrungsrolle nur die Spitze des
Eisbergs ist — und ohne Beriicksichtigung der
Gesamtsituation nicht zufriedenstellend gel6st
werden kann. Die Stimmung im Unternehmen
ist mittlerweile katastrophal. Zwischen L. und
A. ist offener Hass ausgebrochen, der vor den
Mitarbeitern ausgetragen wird, die sie als Fi-
guren in ihren taktischen Spielchen missbrau-
chen. Geschiftsfiihrer 3 etwa hat Auszubilden-
den eine Ubernahmegarantie gegeben. Als die
Ausbildungszeit endet, sagt A., dass man die
jungen Leute nicht iibernehmen konne. Die
Personalleiterin muss schlichtend eingreifen,
am Ende bleiben die Azubis.

L. wird von den Mitarbeitern immer noch als
Inhaber angesehen, er hat die meisten von
ihnen eingestellt, sie vertrauen ihm. A. mo-
gen sie nicht. Diese Vorginge kommen erst
ein Jahr nachdem der eigentliche Coaching-
Prozess gestartet hat ans Licht. Als der Streit
zwischen A. und L. v6llig eskaliert, wird der
Coach gebeten, zu schlichten. Es kommt zu
einem ersten Gesprach mit L. und dieser schil-
dert seine Sicht der Dinge. Er ist menschlich
zutiefst enttduscht. Das Unternehmen ist das
Lebenswerk seiner Familie. Er wollte daher
nicht irgendjemand, der das Unternehmen
ibernimmt, sondern den Richtigen. Er war
vollig tiberzeugt, diesen in A. gefunden zu ha-
ben. Seine Vorstellung lautete: ,Ich ziehe mich
binnen eines Jahres aus dem Unternehmen zu-
riick. A. erhilt nach diesem Ubergangsprozess
die restlichen Anteile der Firma, die er dann
in meinem Sinne weiterfiihrt. Diese Vorstel-
lung hatte er aber so klar niemals formuliert.
Fiir ihn war das selbstverstiandlich, sodass er
nie auf die Idee gekommen wire, dies explizit

auszusprechen.

Enttauscht formuliert L.: ,A. war am Anfang
so charmant, so zugewandt, so begeisterungs-
fahig. Jetzt ist er nur noch aalglatt. Ich merke
immer deutlicher, dass er seine Wurzeln im
Konzern hat, er vertritt einfach ganz andere
Werte als wir hier im inhabergefiihrten Un-
ternehmen. Ich bin schwer enttauscht. Es geht
ihm nicht um das Unternehmen, sondern nur
um seinen Profit — das ist mir vollkommen
fremd.”

Coaching
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Unterschiedliche

Zukunftsszenarien

Auch in diesem Fall haben Doppelbotschaften
zur Eskalation beigetragen. A. hatte niemals
vor, dass Unternehmen wirklich zu fihren.
Nach einer Ubergangsphase wollte er sich
seinerseits aus dem operativen Geschift zu-
riickziehen, daher setzte er Geschiftsfiihrer 3
und 4 ein - auch er hat seine Vorstellung nie-
mals deutlich formuliert. Beide sind also von
vollkommen unterschiedlichen Zukunftsszenarien
ausgegangen. Der Worst Case ist eingetreten:
Es gibt vier Geschiftsfiihrer mit unterschied-
lichen Beteiligungen, jeder will einen anderen
Weg einschlagen. Es herrscht ein Klima des
sjeder gegen jeden”. Die Mitarbeiter sind ver-
unsichert, einige haben bereits gekiindigt. Aus
einem florierenden Mittelstaindler wurde so
ein Unternehmen am Abgrund. Der Coaching-
Prozess ist noch nicht beendet; die Aufgabe
ist es, den schon entstandenen Schaden zu
begrenzen und der Firma eine Zukunft zu er-

moglichen.
Klarheit

Das Verhiltnis zwischen A. und L. ist nicht
mehr zu kitten. Vor kurzem hat ein vom Coach
begleitetes Gesprach zwischen beiden stattge-
funden. L. will sich bis Ende des Jahres end-
giiltig zuriickziehen. Manchmal formuliert er
bissig: ,Bevor das Unternehmen in den Ab-
grund geht, verkaufe ich lieber alles. Wenn ich
heute nochmal vor der Entscheidung stiinde,
an A. wiirde ich niemals verkaufen.” Diese
Formulierungen behilt er allerdings nicht fir
sich, sondern erzihlt sie sowohl im Unter-
nehmen als auch auf3erhalb. Von der Vorstel-
lung, dass sein Lebenswerk in seinem Sinne
weitergefiihrt wird, hat er sich verabschieden
miissen. Das Risiko des Gegeneinandersistin
dieser Ubergangsphase nach wie vor gegeben,
wenn die verletzten Emotionen wiederhoch-
kochen sollten. Um dies zu vermeiden, sind
klare Rahmenbedingungen und Zeitschienen
notig. Bis Ende des Jahres sollen Geschifts-
fithrer 3 und 4 fit fir das operative Geschaft
sein. A. plant nun, sich aus diesem komplett

zuriickzuziehen und als Aufsichtsrat zu agie-
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ren.

In der Coaching-Begleitung der Nachfolgere-
gelung von Familienunternehmen begegnet
einem das Phdnomen der nicht offen formulier-
ten Erwartungen immer wieder — selbst wenn,
wie im beschriebenen Fall, grofle finanzielle
Summen investiert wurden. Haufig sind den
Agierenden die Grundwerte, deren Einhaltung
fiir sie bei der Ubergabe essentiell ist, selbst gar
nicht wirklich bewusst. Familienunternehmer
sind oft von einem sehr starken Wertekanon
geprigt und gehen unbewusst davon aus,
dass auch das Gegeniiber sich an diesen halt.
Grundlage fiir eine erfolgreiche Nachfolgere-
gelung im Sinne aller Beteiligten sind klare und

konkrete Ziele und Rahmenbedingungen.

Im optimalen Fall lassen sich die Beteiligten
bereits begleiten, wenn der Inhaberwechsel
geplant ist. Hier wurde der Coach erst hinzu-
gezogen, als das Vertrauen durch einen schwe-
lenden Wertekonflikt zwischen den Geschifts-

partnern bereits nachhaltig zerstort war.
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Coaching von Fiithrungskriften ab 55

Von Alfred Freudenthaler
Begreifen die Einen den demografischen Wandel vor allem als Schre-
ckensszenario, so bemiihen sich andere, zugleich die — beispielsweise in
der durchschnittlich immer lingeren Lebenszeit begriindeten — Gestal-
tungsmoglichkeiten, aber auch -notwendigkeiten zu sehen. Etwa miissten
dltere Fiihrungskrifte, so eine im vorliegenden Artikel vertretene These,
den Unternehmen ldnger erhalten bleiben. Schwierigkeiten, die beispiels-
weise aus altersgemischten Strukturen entstehen konnen, und weiteren
Besonderheiten des Coachings dlterer Fithrungskrdifte widmet sich der

hier vorgestellte Praxisbericht.



In Stellenanzeigen werden flexible, einsatz-
bereite, bestens ausgebildete, teamfihige
Mitarbeiter gesucht, die zusitzlich Auslands-
erfahrung haben, mehrere Fremdsprachen be-
herrschen und maglichst jung sind! Doch die
demografische Entwicklung macht deutlich,
dass derartige Mitarbeiter immer seltener zu
finden sind. Gleichzeitig werden sich gerade in
den nichsten Jahren sehr viele Leistungstriger
in den Ruhestand verabschieden. Die Alterung
der Belegschaften bei sich abzeichnendem
Nachwuchsmangel bedeutet eine tiefgreifende
Verinderung des Produktionsfaktors Arbeit.
Die wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Herausforderungen werden kiinftig mit einer
durchschnittlich dlteren Bevilkerung zu bewalti-
gen sein. Organisationen sind gefordert, neue
Modelle zu erarbeiten, welche dieser Entwick-
lung Rechnung tragen. Unter anderem wird
der Coaching-Bedarf ilterer Mitarbeiter und
speziell alterer Fithrungskrifte steigen. Doch
worauf gilt es beim Coaching der hier fokus-
sierten Zielgruppe — Fihrungskrifte ab 55
Jahren — zu achten?

Demografische Entwicklung

Fir das Jahr 2025 wird prognostiziert, dass
in der Europiischen Union $8 Nichterwerbs-
tatige 100 Erwerbstitigen gegeniiberstehen
werden. Daher muss alles getan werden, um
iltere Arbeitnehmer und speziell Fiihrungs-
krdfte langer im Arbeitsprozess zu beschdftigen.

Nach wie vor halten es aber viele Organisatio-
nen fiir wenig sinnvoll, dltere Fithrungskrifte
im Unternehmen zu halten. Als Argumente
werden dabei angefiihrt, dass sie teuer und
weniger leistungsfihig seien sowie die Kar-
riere von Nachwuchskriften blockieren. Die
den dlteren Fithrungskriften zugeschriebenen
positiven Eigenschaften, wie etwa Erfahrung
und psychische Belastbarkeit, konnen in den
Augen vieler Personalmanager vermeintliche
Schwichen, wie geringere Innovationskraft

und Flexibilitit, nicht wettmachen.

Dennoch erkennen immer mehr Organisati-
onen die Notwendigkeiten, die sich aus der
demografischen Entwicklung ergeben. Z.B.
werden iltere Fithrungskrifte mittels Werk-
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vertrigen aus dem Ruhestand zuriickgeholt
oder es werden flexiblere Arbeitszeitmodelle
angeboten, um das Know-how der Alteren lin-

ger im Betrieb zu halten.

Altere und jiingere
Fithrungskrifte

Beim Fithrungsstil gibt es markante Unter-
schiede zwischen élteren und jiingeren Fiih-
rungskriften wie z.B.: Altere Fithrungskrifte
sind hdufig stirker mitarbeiter-, jiingere Fiih-
rungskrifte hingegen eher sach- und zielo-
rientiert. Beim Fithrungsstil bringen iltere
Fithrungskrifte mehr Erfahrung ein, jingere
Fithrungskrifte mehr abstraktes Wissen. Altere
Fithrungskrifte zeigen mehr Verstindnis fiir
Probleme ilterer Mitarbeiter. Sie legen mehr
Wert darauf, Werte vorzuleben und damit als

Vorbild zu wirken.

Coaching-Themen
alterer Fiithrungskrifte

Altere

zielgruppen-, d.h.,, insbesondere lebensab-

Fithrungskrifte bringen oftmals

schnittsspezifische Anliegen und Themen in

Coachings ein.
Mithalten konnen

Nicht selten spiiren Fithrungskrifte das Be-
diirfnis, auch in fortgeschrittenem Alter noch
mit den Jingeren mithalten zu kénnen und
das Erreichte zu bewahren bzw. bei Bedarf zu

verteidigen.

Alte Muster funktionieren nicht mehr: Hand-
lungsmuster, die sich iiber Jahre bewihrt ha-
ben, scheinen nicht mehr zu funktionieren.
Die verinderten technologischen, wirtschaft-
lichen und gesellschaftlichen Rahmenbedin-
gungen tragen dazu bei, dass Vorgehensweisen
von gestern heute nicht mehr den gewohnten
Erfolg bringen. Auch z.B. nach einer Unter-
nehmensiibernahme konnen sich die Rah-
menbedingungen derart verdndern, dass zur
Hilfestellung ein Coaching beansprucht wird.
Es werden neue Regeln, neue Management-
Tools, Kennzahlensysteme, Qualititsstan-

dards usw. eingefiihrt. Weitere bedrohliche

Szenarien kénnen entstehen aus organisato-
rischen Verdnderungen oder wirtschaftlichen
Krisen. Auch Fithrungsstile iiberleben sich, so
missen manche dltere Filhrungskrifte feststel-
len, dass sie speziell bei jiingeren Mitarbeitern

mit ihrer Art zu fithren nicht mehr ankommen.

Probleme mit jiingeren Vorgesetzten: Wenn lang-
jahrige Fihrungskrifte jiingere Vorgesetzte
bekommen, kann das Irritationen erzeugen.
Jiingere haben oft eine andere Perspektive,
vertreten andere Werte und stellen andere
Anspriiche an die Art und Weise, wie Fith-

rungsarbeit zu gestalten ist.

Unter verinderten Rahmenbedingungen
kommt der Impuls, eine Unterstiitzung in
Form von Coaching in Anspruch zu nehmen,
mitunter auch von Vorgesetzten, was oft als
Zwang erlebt wird. Die deutliche Einladung,
die eigene Fihrungsrolle mit Hilfe eines
Coachs zu reflektieren, beinhaltet ja schon den
Hinweis, dass der Vorgesetzte bestimmte De-
fizite wahrnimmt. Gleichzeitig mochten éltere
Fithrungskrifte das Coaching ja auch nutzen,
um gerade bei den gestiegenen Anforderungen

mithalten zu konnen.
Die Sinnfrage

Noch einmal etwas Neues beginnen? Fithrungs-
krifte ab 55 haben vieles erreicht, Karriere und
Erfolg waren oft jahrzehntelange Motoren fiir
ihr Schaffen. Nun — da die Kinder aus dem
Haus und die Schulden abbezahlt sind — stellt
sich die Frage: War es das schon? In vielen
Fillen geht es aber gar nicht darum, weitere
Karriereschritte zu machen, also ,noch mehr
vom Bisherigen® zu tun. Vielmehr geht es um
Uberlegungen, etwa in Richtung Selbstindig-
keit zu gehen, z.B. als Unternehmer, Berater,
Mediator oder auch als Coach. Ebenso gibt es
Tendenzen, fiir Non-Profit-Organisationen zu
arbeiten. Vielen ist es ein Anliegen, das erwor-
bene Wissen und die Erfahrung anderen zur

Verfiigung zu stellen.

Allerdings verspiiren manche Fithrungskrif-
te auch das Bediirfnis, aus einer belastenden
Berufssituation auszusteigen. Dabei geht es

nicht nur um die Belastungssymptome an



sich, sondern auch um die Erkenntnis, dass die
seinerzeitige Entscheidung, eine Fithrungs-
position anzunehmen, moglicherweise nicht

zielfiihrend war.

Gednderte Werte: Die Frage nach dem Sinn
hingt auch mit Werten zusammen - den ei-
genen Werten, aber auch den Werten der Or-
ganisation. Im Lauf der Jahre kann es vorkom-
men, dass diese Werte sich in unterschiedliche

Richtungen entwickeln.

Der nichste Lebensabschnitt: Die Vorbereitung
auf die Zeit nach dem aktiven Erwerbsleben
mit Hilfe von Coaching scheint in vielen Berei-
chen ein Tabu-Thema zu sein. Viele Arbeitge-
ber diirften generell wenig Interesse daran ha-
ben, ihre Fithrungskrifte bei der Vorbereitung

auf die nichste Lebensphase zu unterstiitzen.
Bilanz ziehen

Bei Fithrungskriften tiber 55 riickt langsam
aber sicher das Ende des Arbeitslebens in Sicht.
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Daher ist es naheliegend, eine Standortbestim-
mung vorzunehmen und Bilanz beziiglich des
Erreichten sowie des nicht Erreichten zu zie-
hen. Damit verbunden sind Uberlegungen, wie
der eigene Arbeitsbereich hinterlassen wird,
wie eine Nachfolgeregelung aussehen kann
und welche Schritte dazu sinnvoll sind. Auch
die Erkenntnis, sich tiber die Jahre vorwiegend
mit der beruflichen Welt beschiftigt und damit
die Familie und auch sich selbst vernachlissigt

zu haben, kann ein Thema im Coaching sein.
Fallbeispiel

Peter Z. (57) ist Produktionsleiter eines Indus-
trieunternehmens und berichtet direkt dem
Vorstand. Diese Funktion bekleidet er seit ca.
15 Jahren, davor war er bereits fast 20 Jahre im
selben Unternehmen titig. Herr Z. kontaktiert
einen Coach, der im Coaching-Pool seines Un-
ternehmens gelistet ist. Am Telefon sagt er le-
diglich, er wolle sich ,mal coachen lassen®. Das
Bauchgefiihl des Coachs signalisiert diesem,

dass Herr Z. vielleicht nicht ganz freiwillig ein

aco

fiir professionelles Coaching

austriancoachingcouncil

Die Plattform der Interessensvertretung
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Coaching beansprucht — daher sieht der Coach

dem Kennenlernen mit Spannung entgegen.
Erstgesprich

Das unverbindliche Erstgesprich beginnt auch
entsprechend zih und Herr Z. will sich nicht
so recht festlegen, welches Anliegen ihn in das
Coaching fithrt. Daher fragt der Coach ihn ge-
rade heraus, ob es vielleicht sein kann, dass er
nicht ganz freiwillig anwesend ist — was zutrifft.
Jetzt sprudelt es formlich aus ihm heraus: Seit
einiger Zeit habe er einen neuen Vorgesetzten,
der tiber 20 Jahre jiinger sei als er und dem er
nichts recht machen konne. Laut Z. wisse ,der
Junge® ohnehin alles besser und wische jede
Idee von Z. mit dem Hinweis, dass das friiher
vielleicht funktioniert habe, aber die Zeiten
sich eben gedndert hitten, vom Tisch. Zudem
werde der Fithrungsstil von Z. als zu weich und

kumpelhaft kritisiert.

Dazu kommt, dass die beiden offenbar eine un-

terschiedliche Sprache verwenden. Laut Z. ist

Mit dem ACC wurde ein gemeinschaftliches Forum geschaffen, um als Osterreichischer Dachverband die Interessen,
Entwicklung und die Etablierung eines anerkannten Berufsbildes fiir Coachs zu férdern.

Als Plattform der Interessensvertretung fiir professionelles Coaching hat sich der ACC zum Ziel gesetzt, einen Berufs-
und Verhaltenskodex fiir Coachs zu definieren, gemeinsame berufliche, wirtschaftliche und soziale Interessen und
mehr Transparenz und Professionalitit am BeraterInnenmarkt zu vertreten.

Aufgaben und Ziele des ACC

Professionalisierung der Coaching-Methoden .
Festlegung von Ausbildungsstandards

Qualititssicherung im Coaching
Etablierung des Berufsbildes
Qualitative Marktiibersicht
Offentlichkeitsarbeit & Lobbying

Servicestelle fiir KundInnen & Coachs

Kontakt
ACC - Osterreichischer Dachverband fiir Coaching
+43 1 89 222 39 * info@coachingdachverband.at » www.coachingdachverband.at

Thr Nutzen als ACC-Mitglied

Lobbying — Entwicklung und Positionierung des Berufsbildes
Coaching, Kontakte zu hochkaritigen Netzwerken aus
Politik und Wirtschaft

Service — Vergilinstigungen fiir Verbandsmitglieder, ermi-
Rigte Teilnahmen an Weiterbildungsworkshops, Aufnahme
in die Coaching-Datenbank ...

Marketing — aktive Offentlichkeitsarbeit zur Platzierung des

ACC und seiner Mitglieder




die Sprache des Chefs gespickt mit Fremdwor-
tern und Anglizismen, die er ,wahrscheinlich
bei irgendeinem Lehrgang in Harvard oder so
gelernt hat”. Und auch das Coaching war die
Idee des Chefs, mit dem Hinweis, Z. solle sich
im Coaching ,mal auf Vordermann bringen

lassen®

Schliellich hat Z. in seiner Verzweiflung ei-
nen Coach kontaktiert, der ,wenigstens in
einer dhnlichen Altersklasse” ist wie er selbst.
Der Coach bittet seinen Klienten nach dem
Erstgesprich, einmal dariiber zu schlafen und
sich sowie dem Coach Zeit zu geben, die Ent-
scheidung iiber ein gemeinsames Coaching
gut zu Giberlegen. Dabei gibt der Coach ihm
noch zwei Fragen mit: Welche seiner Anliegen
kommen fir ein Coaching infrage? Ist er be-
reit, ein Dreiergesprich gemeinsam mit dem
Chef zu fihren, um dessen Themen zu pra-

zisieren?

Schon am nichsten Tag ruft Z. den Coach an
und nennt zwei Coaching-Themen, die ihm
wichtig wiren. Auflerdem hat er bereits mit
seinem Vorgesetzten gesprochen, der sich auch
sofort (fiir Z. iiberraschend) bereit erklirt
habe, ein solches Dreiergesprich am Beginn

des Coachings zu fithren.
Das Dreiergesprich

Der Vorgesetzte von Peter Z., Herr M., er-
scheint im Gesprich recht offen und betont
gleich zu Beginn, dass er das Coaching als
Fordermafinahme fiir Herrn Z. sehe und er
selbst schon gute Erfahrungen mit Coaching
gemacht habe. Nun gilt es zu kliren, was
der Ausloser fiir das Coaching war, welche
Anliegen es jeweils gibt und welche davon
tibereinstimmen. Daraus ergeben sich die
Coaching-Ziele. Bereits dieses Gesprach hat
eine erhellende Wirkung: Z. versteht zum ers-
ten Mal die Beweggriinde seines Chefs, ihm
ein Coaching nahezulegen. Umgekehrt wird
dem Chef bewusst, dass er mit Z. zu wenig
kommuniziert hat: weder iiber sein Motiv, Z.
ein Coaching nahezulegen (Feedback, Forde-
rung), noch iiber den zu erwartenden Nutzen.
Aufgrund der eigenen (positiven) Erfahrun-

gen mit Coaching hat er einfach vorausgesetzt,
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dass Z. das Coaching-Angebot ebenso begeis-

tert aufnehmen wiirde.

Herr Z. meint anschlieflend, dass er bisher
noch nie ein so offenes und klares Gesprich
mit M. gehabt habe. In Folge besprechen
Coach und Klient die weitere Vorgehenswei-
se im Coaching. Am Ende soll es in jedem Fall
noch einmal ein Dreiergesprich geben. Es
herrscht auch Einigkeit dariiber, dass vorerst
nur jene Anliegen bearbeitet werden, die bei-
de iibereinstimmend genannt haben. Der Vor-
gesetzte ist der Meinung, dass Z. fiir manche
Aufgaben zu viel Zeit benétigt und er mehr
von technischen Méglichkeiten zur Eigenor-
ganisation Gebrauch machen sollte. Auf3er-
dem lasse er sich von jiingeren Mitarbeitern zu
sehr auf der Nase herumtanzen. Auch Z. selbst
ist bewusst, dass er sein Selbstmanagement
optimieren sollte und dass sein Fithrungsstil
sehr leger ist. Daraus ergeben sich folgende
Coaching-Themen: Delegieren (sich nicht um
jede Kleinigkeit selbst kiimmern), Nutzen von
technischer Unterstiitzung (statt Zettelwirt-
schaft etc.) sowie mehr Fithrungskraft und

weniger ,Vaterfigur® sein.
Fithrungskraft oder Vaterfigur?

Z.istin die Fuhrungspositionen eher ,hinein-
gerutscht” und hat im Grunde nie eine richti-
ge Fihrungsausbildung erhalten. Durch sein
gewinnendes Wesen ist er allgemein beliebt.
Als Fithrungskraft ist er bestrebt, Spannun-
gen und Konflikte freundschaftlich zu 16sen.
Mittlerweile funktioniert das nicht mehr so
gut. In den letzten Jahren landen Probleme im-
mer Ofter wieder auf seinem Schreibtisch und
gerade die jiingeren Mitarbeiter seien ,zum
Teil unverschimt fordernd® bzw. akzeptierten
ihn nicht so, wie er sich das wiinschen wiir-
de. Auch wenn das schon im Dreiergesprich
angesprochen wurde, gilt es hier die Begriffe
yFihrungskraft” und ,Vaterfigur® fiir ihn zu

differenzieren.

Die Frage, welche Vorteile denn die Vaterfi-
gur fir ihn und die Mitarbeiter biete, kann er
erst nach einigem Nachdenken beantworten.
Coach und Klient betrachten die Situation
mit dem Modell der Ich-Zustinde aus der

Transaktionsanalyse nach Eric Berne. Z. sieht
sich selbst ganz Klar im fiirsorglichen Eltern-Ich:
wohlwollend, firsorglich, stiitzend etc. Aller-
dings mit dem Risiko, ausgenutzt zu werden.
Und: Damit das funktioniert, braucht er auf
der anderen Seite ,Kinder®. Dahinter steht die
Annahme, dass er im fiirsorglichen Eltern-Ich
den Kindern in Wahrheit auch nicht zutraut,
dass sie ihre Probleme selbst 16sen konnen.

Bei ihm weniger ausgepragt sind seiner Mei-
nung nach das kritische Eltern-Ich (Grenzen
setzen) und das Erwachsenen-Ich (sachlich, an
Fakten orientiert). Der Coach und Z. arbeiten
einige grundlegende Moglichkeiten heraus,

wie Z. diese Ich-Zustinde stirken konnte.

Dann werden seine engsten Mitarbeiter im
Einzelnen durchgegangen. Z. soll je Mitarbei-
ter zwei Einschitzungen auf einer Skala von 1
bis 10 (10 ist das Hochste) abgeben: Inwieweit
sieht mich der Mitarbeiter als Fihrungskraft?
Und inwieweit sieht er mich als Vaterfigur?
Von den zwolf Mitarbeitern, fiir die er die
Einschitzung vornimmt, sehen ihn acht sei-
ner Meinung nach deutlich als Fithrungskraft.
Dagegen sehen ihn sieben deutlich als Vater-
figur — interessanterweise nicht die Jiingsten

in seinem Team.

Die Analyse ergibt bei zwei Mitarbeitern (bei-
de unter 30) einen dringenden Handlungsbe-
darf, bei zwei weiteren sind aus seiner Sicht
ebenfalls zumindest mittelfristige Malnahmen
erforderlich. Daraufhin erarbeiten Coach und
Klient gemeinsam, welche Schritte im Umgang
mit den ,dringenden® Mitarbeitern sinnvoll
und notwendig sind. Z.B.: klare Delegations-
auftrige anhand einer ChecKkliste, Ziele klar
vereinbaren (z.B. mit der SMART-Formel:
spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch, ter-
miniert). Thm wird bewusst, dass er gerade bei
diesen beiden Mitarbeitern zu viel vorausge-
setzt hat, damit unklar in seinen Auftrigen war

und nicht konsequent kontrolliert hat.
Generationen-Thematik
Eine grundlegende Erkenntnis ergibt sich fiir

Herrn Z. aus unterschiedlichen Sichtweisen

der Generationen. Was fiir ihn ,in dem Alter



nie denkbar® gewesen wire, ist heute vollig
normal. Jingere haben in der Regel nicht
mehr dieselbe Loyalitit zum Arbeitgeber,
engagieren sich nicht selbstverstindlich tber
die bezahlte Arbeitszeit hinaus und gehen mit
Technik und Medien anders um. Sie wollen
eher als gleichwertiger Partner gesehen wer-
den und haben nicht mehr das Autoritits- und
Obrigkeitsdenken fritherer Generationen. Im
Gegenteil: Die Jiingeren sehen die Alteren mit-
unter als Besserwisser, die sich einmischen,

obwohl ihr Wissen veraltet ist.

Umgekehrt erleben sich die Alteren hiufig als
nicht wertgeschitzt. Jingere Fithrungskrifte
an der Spitze tauschen nachfolgende Positio-
nen aus, die Alteren landen oft auf dem Abstell-
gleis. Z. wird also gut daran tun, sein Selbstma-
nagement zu optimieren, indem er moderne
technische Moglichkeiten nutzt und Aufgaben
delegiert. Dazu bedarf es der entsprechenden
Kenntnisse (Wie man z.B. delegiert), aber auch
der inneren Haltung (Ob man iiberhaupt dele-
giert). Das ist im Coaching — ebenso wie das
Thema ,Fiuhrungskraft vs. Vaterfigur” — gut
bearbeitbar. Nicht erspart bleiben wird dem
Klienten die Erkenntnis, dass es zu altersbe-
dingten Verinderungen der Leistungsfahigkeit
kommt, dass es da oder dort eine Anpassung
seiner Arbeitsweise an aktuelle Gegebenheiten
braucht und dass jiingere Mitarbeiter nicht per

se ,schwierig” sind, sondern eben anders.

SchliefSlich hat auch sein Vorgesetzter die
Chance, Riicksicht zu nehmen auf den Alters-
unterschied, indem er versucht, die Aufgaben-
verteilung alterspassend zu gestalten und dabei
die besonderen Erfahrungen und Stirken von
Z.bestmoglich zu beriicksichtigen. So konnen
die restlichen Jahre im aktiven Arbeitsleben
von Herrn Z. zur Win-win-Situation fiir alle

werden.

Besonderheiten
im Coaching

Altere sind kritischer: Die ilteren Coaching-
Klienten sind oft kritischer, was den Nutzen
durch das Coaching betrifft, und scheuen sich
mitunter nicht, konfrontativ zu handeln oder

das Coaching sogar zu beenden.
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Altere sind nicht so leicht zu Verdnderungen be-
reit: Verhaltensweisen und Denkmuster, die
sich iber viele Jahre eingeschliffen haben, kon-
nen — auch beim besten Willen — nicht ohne
Weiteres verandert werden. Zudem ist es un-
bequem, sich selbst infrage zu stellen. Daher
wire es aus Sicht so mancher alterer Klienten
wohl einfacher, wenn sich das Umfeld andern
wiirde. Dazu kommt, dass dltere Fithrungskrif-
te haufig in Machtpositionen sind, wo Feed-
back vom Umfeld — wenn iiberhaupt — nur
schongefirbt gegeben wird. Das umfangreiche
Erfahrungswissen kann auch kontraproduktiv
sein, wenn dadurch die Offenheit fiir Neues

eingeschrinkt wird.

Haltung des Coachs: Wenn der Coach sich
selbst aufgrund von Alter oder Stellung des
Klienten unterlegen fiihlt, wirkt sich das zwei-
fellos auf die Methodik im Coaching aus: Der
Coach geht auf Nummer sicher, passt sich zu
sehr dem Klienten an und konfrontiert zu

wenig.

Beziehung als Erfolgsfaktor: Der mit Abstand
wichtigste Aspekt eines Coachings ist die
Beziehung des Klienten zum Coach. Das gilt
nattirlich fir jede andere Zielgruppe auch,
doch ist Vertrauen fiir diese Altersgruppe
noch wichtiger. Dazu braucht es das Gefiihl
des Klienten, ,auf Augenhohe” arbeiten zu
konnen. Vertrauen hat auch mit Zutrauen zu
tun. Gerade bei Alteren ist es hilfreich, wenn
der Klient dem Coach auch zutraut, ihm hel-
fen zu konnen. Das beinhaltet insbesondere
offenes Feedback, das altere Fithrungskrifte in
meist geringerem Ausmaf3 erhalten als jiingere.
Das Alter des Coachs spielt somit durchaus eine
bedeutende Rolle, auch wenn nicht unbedingt
das Lebensalter alleine gemeint ist, sondern in

erster Linie das ,Erfahrungsalter®.

Literatur
» Freudenthaler, Alfred (2011). Coa-

ching von Fihrungskriften ab 55. Miin-
chen: GRIN-Verlag.
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Fazit

Jiingere Fihrungskrifte bearbeiten im Coa-
ching tendenziell eher Karriere- oder tages-
aktuelle Themen, sie mochten daher mit Hil-
fe eines Coachs konkrete Mafinahmen und
Handlungsoptionen erarbeiten. Altere Fiith-
rungskrifte bevorzugen dagegen eher einen
gleichrangigen Gesprichspartner auf Augen-
hohe, mit dem sie tiber berufliche und per-
sonliche Anliegen reden und auch Lebensthe-
men behandeln kénnen. Vielfach geht es auch
darum, in einer veranderten Welt weiterhin

mithalten zu konnen.
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Haufig gestellte Fragen

Coaching-Pionier und Coach-Ausbilder Hans-Georg Huber beantwortet Fragen aus der Praxis

Kann man eine Coaching-
Ausbildung nicht schneller
und in komprimierter
Form durchfiihren?

Unsere Coaching-Ausbildung erstreckt sich
iiber zwei Jahre und beinhaltet zwolf Work-
shops a drei Tage sowie einen zusitzlichen Pra-
xisteil im zweiten Ausbildungsjahr. Da liegt die
Frage nahe, ob man die Ausbildung nicht auch
in einem Jahr, in sechs Wochen am Stiick oder
mit weniger Ausbildungstagen machen kann.
Wo es Nachfrage gibt, gibt es auch die entspre-
chenden Angebote. In den letzten Jahren ist
auf dem Markt der Coaching-Ausbildungen
die Tendenz zu beobachten, immer gréflere
Erfolgsversprechen in immer kiirzerer Zeit zu

propagieren.

Deshalb ist die entscheidende Frage, was soll
denn am Ende der Ausbildung dabei heraus-
kommen? In meinen Augen braucht es fiir pro-
tessionelles Coaching die fundierte Mischung
aus Wissen, Konnen und der entsprechenden
Personlichkeit. Je kiirzer und je komprimier-
ter eine Ausbildung ist, umso héher wird der
Anteil an kognitivem Wissen. Die angehenden
Coaches kennen dann Modelle, Methoden
und Tools, aber konnen sie diese auch gezielt
und wirksam anwenden? Entwicklungsprozes-
se sind sehr komplex. Kognitives Wissen allein
bleibt recht eindimensional an der Oberfliche,
wihrend Psychodynamik, Emotion und Mo-
tivation auf einer tieferen Ebene stattfinden.

Die Alternative dazu ist verinnerlichte Kompe-
tenz, die Wissen mit Erfahrung und emotio-
naler Tiefe verbindet. In diesem Fall ist eine
Coaching-Ausbildung keine reine Wissensver-
mittlung, sondern auch ein individueller Ent-
wicklungsprozess. Aber Entwicklung braucht
Zeit. Viele kennen wahrscheinlich den Spruch,
,Gras wichst nicht schneller, wenn man daran
zieht“ Es braucht die Zeit, die neuen Erkennt-
nisse und Erfahrungen zu reflektieren, zu ver-

dauen und zu integrieren. Dadurch kann man

in die Rolle als Coach langsam hineinwachsen
und eine glaubwiirdige und wirksame Coach-

Personlichkeit entwickeln.

Wozu braucht es verinnerlichte
Kompetenz als Coach?

Methoden und Tools wirken in erster Linie
durch die Haltung und Personlichkeit des Coa-
ches. Insofern ist es sinnvoll, in der Ausbildung
gleichzeitig sowohl an der eigenen Personlich-
keitsentwicklung zu arbeiten als auch an der
Rolle und Haltung als Coach. So wird schritt-
weise ein grundlegendes Verstindnis von
Entwicklungsprozessen aufgebaut sowie ein
individuelles Methodenportfolio, das zur ei-
genen Personlichkeit passt. Das ist ganz schon
aufwendig, reichen denn nicht einfach ein paar
gute Methoden und Modelle? Nein. Und dafir

gibt es mehrere Griinde.

Coaches konnen nur dann ihre Klienten glaub-
wiirdig auf deren Entwicklungsweg begleiten,
wenn sie selber bereit sind, sich sowohl per-
sonlich als auch professionell weiterzuentwi-

ckeln.

Entwicklungsprozesse sind nicht linear und
lassen sich dadurch nicht in ein starres Pro-
gramm hineinzwingen. Deshalb brauchen
Coaches ein hohes Maf3 an Gespiir fir die
Dynamik und gleichzeitig Flexibilitit im Han-
deln. Nur dann kénnen sie situativ aus ihrer
Kompetenz die Fihigkeiten abrufen, die ge-
rade gefordert sind.

Erfahrene Coaches und Prozessbegleiter ma-
chen dies intuitiv. Dazu miissen sie jedoch die
eigene Resonanz an Gefiihlen und Gedanken
verstehen und nutzen konnen. Der Coach ist
dann wie ein Instrument, das feine Schwin-
gungen aufnimmt. Dieses Instrument muss
entwickelt und kontinuierlich gestimmt wer-
den. Gleichzeitig miissen Coaches diese Re-
sonanz mit ihrem grundlegenden Wissen von

Entwicklungsprozessen abgleichen kénnen.
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Sie brauchen zum Navigieren also sowohl den
Kompass als auch die Landkarte. Und dann
natiirlich die entsprechenden Handlungsop-

tionen.

Auch dazu brauchen Coaches Kompetenzen,
die weit tiber Methoden hinausgehen. Sie
miissen z.B. erkennen, wo Energie und Mo-
tivation im Prozess gebunden sind, und diese
konstruktiv zu nutzen wissen. Sie brauchen
die Fihigkeit, Menschen herauszufordern und
ihnen gleichzeitig den dafiir notwendigen Halt
zu geben. Coaches miissen die notwendigen
Ressourcen fiir den nachsten Schritt aufbauen
und eigene emotionale Befindlichkeiten sowie
Meinungen zuriicknehmen kénnen. Lisst sich

das alles im Schnellverfahren lernen? Nein.
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Die begleitende und entwickelnde Seite von Coaching

Weshalb Kurzzeit-Interventionen kein eigenstindiges Coaching darstellen

Von Ralf-Torsten Zitterbart

Coaching findet im Kontext verschiedenster Settings, Methoden und
themenspezifischer Ausrichtungen statt. Unabhingig davon zielt es im-
mer auf eine Entwicklung ab, die charakteristischerweise auf Basis einer
zeitlich begrenzten, aber dennoch prozesshaften Begleitung des Klienten
durch seinen Coach realisiert werden soll. In einer hiufig schnelllebigen
Welt wird mitunter auch , Kurzzeit-Coaching” angeboten, das dem Nach-
frager schnelle Erfolge verspricht. Welchen zeitlichen Rahmen bendtigt
Coaching, um dem Klienten den Nutzen seines begleitenden Charakters

zuginglich zu machen?



Vielfalt
und Vitalitat

Der Begrift ,,Coaching® ist nicht geschiitzt.
Noch umschreibt er eine trennscharfe Pro-
fession. Das mag man als Manko sehen. An-
dererseits fithrt dieser Umstand dazu, dass
Coaching sich weitgehend unberiihrt von
etablierten Zwingen ausdifferenzieren und
entwickeln kann. Ob Coaching mit Pferden,
Wingwave-Coaching, Introvisions-Coaching,
Online- oder Flughafen-Coaching, Coaching
durch Focussing, Klopftherapie oder Energy
Psychology, Coaching mit NLP, Selbst-Coa-
ching oder Trauer-Coaching: Die Szene bro-
delt, kocht und sie gebiert.

Manche der neuen Ideen, Ansitze und Kon-
zepte entstehen und vergehen schnell. Andere
bleiben randstindig. Wiederum andere entwi-
ckeln sich aufgrund ihrer Wirksambkeit, Kraft
und Praktikabilitdt schnell von der Peripherie
hinein in zentralere Bereiche des Coaching-
Kanons. Unterschiedliche Settings, Schulen
und theoretische Grundlagen des Coachings

differenzieren sich aus.

Die Vitalitit von Coaching hat mit seiner Viel-
falt zu tun. Da es die unterschiedlichsten Coa-
ches, Coaching-Anlisse, Anliegen, Situationen
und Klienten gibt, ist diese Vielfalt zu begrii-
Ben - so die Szene umsichtig, professionell
und damit verantwortungsvoll mit Neuerungen
umgeht. Grund genug also, den Kern neuerer
Entwicklungen in ein Verhaltnis zu dem zu
setzten, was bereits in der Szene existiert. Dies
soll hier fir das sogenannte l6sungsorientier-
te Kurzzeit-Coaching vorgenommen werden,
das sich seit ca. zehn Jahren als Teil der Szene
etabliert.

Losungsorientiertes
Kurzzeit-Coaching

Eine Reihe von Publikationen zum Thema
(Ledo, 2014; Meier & Szabo, 2008; Szabo,
2015; Jumpertz, 2010) und ein Besuch im
Internet er6ffnen einen ersten Blick fur das,
was l6sungsorientiertes Kurzzeit-Coaching ist.
Sein Kern, seine innere Haltung, seine Priamis-

sen und sein Prozess sind der 16sungsfokus-
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sierten Kurztherapie (Solution Focussed Brief
Therapy, SFBT) entlehnt, die seit den spiten
Siebzigerjahren mafigeblich mit den Namen
Insoo Kim Berg, Steve de Shazer und Peter
de Jong sowie dem Brief Family Therapy
Center (BFTC) in Milwaukee, USA verbun-

den ist.

Anders als in der systemischen Therapie wird
in der Ilosungsfokussierten Kurztherapie das
System von Klient und Therapeut als das re-
levante System betrachtet. Auf die Analyse des
Klientensystems (,,Umfeldexploration”) wird

weitgehend verzichtet.

Diesen Ansatz iibernimmt auch das 16sungs-
orientierte Kurzzeit-Coaching im Gegensatz
zum systemischem Coaching, denn es fragt
in seiner Losungsorientierung strikt nach be-
reits vorhandenen Ressourcen und etablierten,
gut funktionierenden Mustern des Klienten. Es
nutzt pragmatische Pramissen und spezifische
Frageformen, die dem Klienten helfen, sich ef-
fizient auf bereits vorhandene Krifte und sein
Ziel zu besinnen, ohne dem Umfeld oder ,der
Geschichte des Klienten viel Aufmerksambkeit

zu widmen.

Es ist nicht eindeutig zu benennen, welchen
Zeitrahmen 16sungsfokussiertes Kurzzeit-
Coaching ausfiillen darf, um noch als Kurz-
zeit-Coaching betrachtet zu werden. Eine
Doppelstunde lang? Von vornherein geplante,
aufeinander folgende zwei Doppelstunden an
einem Termin? Drei Doppelstunden inklusi-
ve intermittierender Zeitintervalle zwischen
den einzelnen Sitzungen, da sich nach Dop-
pelstunde eins und zwei weiterer Bedarf erge-
ben hat? Vom Versprechen auf , Ultrakurzzeit-
Coaching” iiber Kurzzeit-Angebote von ein bis
zwei Sitzungen 4 30 Minuten bis zu 16sungs-
orientiertem Kurzzeit-Coaching von drei bis
acht Doppelstunden: Die Szene entwickelt

und differenziert sich.

Die Gemeinsamkeit, die die genannten An-
gebote aufweisen, ist die zum Teil radikale
Beschrankung der zur Verfiigung stehenden
Zeit. Es liegt auf der Hand, dass tiber diese
strukturelle Vorgabe nur wenig Raum fiir die

Exploration des Klientenumfeldes besteht und
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die entstehenden Coaching-Kontexte eine
vehement hohe kommunikative Effizienz des
Coachs erfordern.

Gemeinsamkeiten mit

systemischem Coaching

Die genannten Unterschiede im Herangehen
und in der zeitlichen Struktur von 16sungsori-
entiertem Kurzzeit-Coaching und systemi-
schem Coaching sind nicht paradigmatisch.
Auch systemisches Coaching kennt Lésungs-
orientierung, Ressourcenfokussierung und
kommunikative Stringenz. Auch in seiner
begleitenden Form wird nicht der Versuch
gemacht, den Klienten linger als notwendig
an seinen Coach zu binden. Uber die Verknap-
pung des Zeitfaktors im Kurzzeit-Coaching
wird aber ein neues Nachdenken tiber das
Selbstverstandnis des Coachs und seine Rea-
litatskonstruktionen eingefordert. Die Kiirze
der bereitstehenden Zeit macht einen hohen
Anspruch an kommunikative Prozesse, deren
Inhalte und Ziele unerlisslich und erfordert
eine sehr prizise Gesprichs- und Fragefiih-
rung, derer sich letztlich auch kein systemisch

arbeitender Coach entziehen sollte:

Die Selbstkompetenz beim Klienten stirken?
Richtig! Sich als Coach so wirksam als moglich
tiberfliissig machen? Genau! Sich bewusstma-
chen und verstehen, wie u.a. das Selbstver-
stindnis als Coach und die eigene Perspek-
tive darauf, wie Verinderung geschieht, den
Verlaufund die Dauer begleitender Coaching-
Prozesse mitbeeinflussen? Sehr wichtig! Mog-
licherweise eingeschliffene Gesprichsfiihrung,
Vorannahmen und Hypothesen tiber einzelne
Klienten erkennen und weiterentwickeln? Es-

sentiell!

Kurzzeit-Coaching als
eigenstindige Alternative?

Den Gemeinsamkeiten zwischen Kurzzeit-
Coaching und systemischem Coaching zum
Trotz scheint es den Versuch zu geben, ein-
maliges losungsorientiertes Kurzzeit-Coaching
als eigenstindige Alternative zu mehrmaligem
und damit begleitendem 16sungsorientiertem

Coaching zu positionieren. Das ist moglicher-



weise fiir die Fille stimmig, praktikabel und
wiinschenswert, in denen die Situation, die
Person und das Anliegen des Klienten nach
einem Kurzzeit-Coaching verlangen. Und,
natirlich, der jeweilige Coach zugleich im
Stande ist, ein solches Coaching professio-
nell durchzufiihren. Diese vier Bedingungen
koénnen aber nicht in jedem Falle vorausge-
setzt werden. Darum ist Kurzzeit-Coaching als
eine Variante von Coaching zu verstehen und
somit weder ein alleiniges noch ein eigen-
stindiges Herangehen. Als Variante gehort es
gegebenenfalls in das Repertoire eines guten

Coachs.

Wenn Kurzzeit-Coaching aber als alleiniges

Herangehen begriffen wird, ...

» ... beraubt sich der Coach einer Reihe von
wertvollen Wahlméglichkeiten und somit
seiner Effektivitat,

P

4

... verkennt man, dass unterschiedliche Kli-
enten durchaus unterschiedliche Zuginge
zur gemeinsamen Entwicklungsarbeit an-
bieten,

» ... verschlieffit der Coach seinem Klienten

X

moglicherweise Entwicklungschancen.

Die Protagonisten von Kurzzeit-Coaching
lassen diese Punkte nicht au8er Acht. Doch
die Imbalance, die durch eine auf sich selbst
verweisende Betonung von Lésungsorientie-
rung im Kurzzeit-Coaching und , dessen” Fra-
getechniken entsteht, scheint die Relevanz von
begleitendem Coaching in den Hintergrund

zu entlassen.

— Spotlight —

Es gibt Aspekte, die l6sungsorientiertes
Kurzzeit-Coaching stark machen: Klarheit
im Herangehen, ,Einfachheit” und Struktur.
Das Versprechen, schnelle Erfolge zu erzielen.
Der Zwang fiir den Coach, sich ob einer ein-
maligen, zwei- oder dreimaligen Intervention
auf die Essenz von Coaching beschrinken zu
miissen, sprachlich wie von den Vorannah-
men her. Gleichwohl gibt es Aspekte, die ihre
volle Wirkung vornehmlich in begleitendem
Coaching entfalten: eine zeitlich begrenzte,
tragfihige Verbindung zwischen Klient und
Coach, Feedback, gegenseitiges Vertrauen und
Empathie.

Tragfihige Verbindung
zwischen Coach und Klient

Eine zeitlich begrenzte und tragfihige Ver-
bindung von Klient und Coach ist beides: die
beste Voraussetzung fiir offenes Feedback,
Vertrauen und Empathie wie auch fir de-
ren Ergebnis. Sie entsteht aus ,tatsichlicher
menschlicher Interaktion” — Gesprachs- und
Interventionsarbeit im Sinne von Carl Rogers.
Nicht um im Alten oder im Schwierigen zu
schwelgen, sondern um eine Beziehung ent-
stehen zu lassen, in der der Coach — iiber das,
was er im Coaching hoért, sieht und spiirt —
valide Riickschliisse auf das ziehen kann, was
gerade im ,Hier und Jetzt” des Klienten und
damit zuzeiten auch in anderen Beziehungen

des Klienten geschieht.

Somit fithrt diese Verbindung in ihrer Kon-

sequenz zu einem Fundus von (zunichst oft

unausgesprochenen) weiterfithrenden Hin-
weisen darauf, wer der Klient ist, wie er seine
yRealititen” konstruiert, warum sein Anliegen
ihn zum Coach gefiihrt hat und welche As-
pekte moglicherweise gegen die Erreichung
dieses Anliegens arbeiten. Das ist eine der
Goldgruben, die sich im begleitenden Coa-

ching eréfinet.
Feedback

Eine bessere Grundlage fiir Hypothesenbil-
dungund Feedbackprozesse des Coachs als die
genannte Verbindung von Coach und Klient
lasst sich im individuellen Coaching schwer-
lich finden. Riickmeldungen von Mensch zu
Mensch, auf der Grundlage dessen, was der
Coach mit seinem Klienten tiber einen verab-
redeten Zeitraum hinweg erlebt. Riickmeldun-
gen, die dem Klienten im tiglichen Leben hiu-
fig versagt bleiben (oder die nicht als solche
anerkannt werden). Riickmeldungen, die den
Klienten und dessen Fihigkeiten wahr- und
ernstnehmen und gleichzeitig mégliche Ent-
wicklungsansitze vor dem Hintergrund des

Klienten-Anliegens ins Spiel bringen.
Vertrauen

Gegenseitiges Vertrauen und Empathie sind
die beiden wohl wichtigsten Zutaten fiir eine
gelungene Coach-Klienten-Beziehung. Das be-
ruhigende Gefiihl, einen Coach an der Seite zu
haben, der mich in meinem Vorhaben profes-
sionell begleitet und unterstiitzt. Das Gefiihl,
dass der Coach tatsachlich mit mir arbeiten will




— er an meiner Entwicklung als Rollentriger
wie auch als Mensch Anteil nimmt und davon
iiberzeugt ist, mich beziiglich meines Anlie-

gens 16 sungsorientiert unterstiitzen zu konnen.
Empathie

Empathie ist ein respektierendes Verstehen
der Erfahrungen des Anderen. Diese verstarkt
sich iiber die gelebte Prasenz des Coachs, d.h.
tiber seine Fahigkeit, von eigenen Erfahrun-
gen, Perspektiven, Gefithlen und mentalen
Modellen abzusehen und vollstindig mit den
Erfahrungen des Klienten sein zu kénnen.
Spatestens wenn Gegenwind die Umsetzung
von Losungsprozessen erschwert, kommt Em-
pathie ins Spiel. Der Coach weif aus eigener
Erfahrung, dass individuelle Entwicklung und
damit Verinderung moglicherweise mit Wi-
derstanden aus dem eigenen Innern oder den

relevanten Umwelten einhergehen kann.

Weder wird er ,vorschnell” ungeduldig wer-
den, noch mit gezielten Ratschligen aus dem
eigenen Erfahrungsschatz zu punkten versu-
chen. Er wird seinen Klienten empathisch
durch mégliche Herausforderungen hindurch
begleiten. Ihn ermutigen. Thm aufzeigen, dass
Ungeduld und Riickschldge natiirliche Be-
standteile von Verinderung sein kénnen. Thm
vermitteln, dass nachhaltige Entwicklung Zeit
und Raum beansprucht und man diese sich
selbst wie anderen — als Mensch (!) — einriu-

men darf.

Methodenpluralitit und
Klientennutzen

Ohne die in den meisten begleitenden Coa-
ching-Prozessen wichtige Verbindung zwi-
schen Coach und Klient haben die genannten
Aspekte Feedback, gegenseitiges Vertrauen
und Empathie nicht viele Entfaltungschancen.
Jedoch bilden diese Aspekte neben den beiden
Siulen von Gesprich und Ubung bzw. Inter-
vention die Kernelemente begleitender und

entwickelnder Coaching-Prozesse.

Im Falle von Fachberatung oder Kurzzeit-Coa-
ching mégen diese Faktoren moglicherweise

optional sein. Was aber in Fillen, in denen
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Anteile personlichkeitsnahen Arbeitens fur die
Erreichung des Klienten-Anliegens wichtig
werden? Wenn es darum geht, mich meinem
Coach personlich anzuvertrauen? Unter wel-
chen Umstinden mochte ich von mir und
meinen (heimlichen) Zukunftstriumen einer
besseren Welt oder eines strahlenderen, zufrie-

deneren Selbst erzihlen?

Da sich die Aspekte Verbindung, Feedback,
Vertrauen und Empathie im Kurzzeit-Coa-
ching nicht ausreichend wiederfinden lassen,
schleicht sich ein ,ungutes” Gefiihl ein, das
besagt: ,ein wenig schnell, oberflichlich,
unverbindlich, glatt. Andererseits scheinen
Kurzzeit-Interventionen laut Anbieter-Aus-
sagen gut zu funktionieren, und sie bedienen
ein Bediirfnis in unserer schnelllebigen Welt.
Schlussendlich sind sie immer dann ein pro-
bates Mittel, wenn sie zu einem bestimmten
Zeitpunkt in einem spezifischen Kontext und
zum individuellen Klienten und seinem An-

liegen passen.

Erfahrungsgemif3 enden jedoch die wenigsten
nachhaltigen Coaching-Prozesse nach einer
ersten Intervention, sondern diese ist im Allge-
meinen der Auftakt zu weiterem fokussiertem
und l6sungsorientiertem Arbeiten. Insofern
tiberhoht der Begriff des , Kurzzeit-Coachings”
den Inhalt dessen, was transportiert wird. Die
Mengenlehre gerit durcheinander: Eine Teil-
disziplin von Coaching, die Kurzzeit-Inter-
vention, wird selbst zum Coaching (Kurzzeit-

Coaching) ausgerufen.

So Coaches fiir den Klienten arbeiten, sind
sie dazu verpflichtet, diesem eine mdglichst
weite Bandbreite potenziell nachfragbarer
Methoden bereitzuhalten. Welcher Teil dieser
Methoden letztlich zur Anwendung kommt,
wird iiber die tatsichliche Arbeit mit dem je-
weiligen Klienten sichtbar und von ihm und

seinem Anliegen mitbestimmt werden.

Prozess- und
Entwicklungscharakter im
begleitenden Coaching

Ein weiterer Aspekt, der im begleitenden Coa-

ching eine wichtige Rolle spielt, ist sein Pro-
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zesscharakter. Das wirklich Wichtige geschieht
zwischen den Sitzungen. Es ist dies die Magie
der moglicherweise iiber eine Coaching-
Sitzung angestofenen inneren oder dufleren
Veranderungsarbeit. Diese lisst sich durch
eine Kurzzeit-Intervention genauso herstel-
len wie im begleitenden Coaching. In Letz-
terem aber bilden die Dauer und Intensitit
sowie die eingerdumte innere Reflexions- und
Verarbeitungszeit in der Auseinandersetzung
mit6sungsrelevanten Aspekten einen der ent-
scheidenden Faktoren. Der zweite entschei-
dende Faktor ist die begleitende Anwesenheit
des Coachs wdihrend der Umsetzung neuer
Denk-, Verhaltens- und emotionaler Muster
in die Lebenswirklichkeit des Klienten, womit
eine erhohte Verbindlichkeit des beschrittenen
Verinderungspfades einhergeht.

Beide Faktoren, der innere sowie der dufe-
re Prozess, benétigen einen Rahmen, einen
Korridor, innerhalb dessen sie sich organisch
entfalten konnen — parallel zu méglichen ho-
hen Anforderungen in den professionellen
und privaten Lebensbereichen des Klienten.
Es ist diese Prozesshaftigkeit, die begleitendes
Coaching zuldsst und miteinbezieht, wihrend
Kurzzeit-Coaching ,nur erste Impulse setzten
kann, deren zielgerichtete Weiterverfolgung
sich dem Coach jedoch entzieht. Daher blei-
ben auch vereinzelt durchgefiihrte Kurzzeit-
Interventionen hinter begleitendem Coaching
zurlick, da diese weder die Verbindlichkeit
noch die benétigten Reflexionsphasen insti-

tutionalisiert zur Verfiigung stellen.

Neun Annahmen zur
Konstruktion beteiligter
Realititen

Das derzeitige Arbeiten in Unternehmen und
Organisationen ist geprigt von mindestens
einer tibergreifenden Restriktion: der Knapp-
heit von Ressourcen und damit der Enge von
Budgets (Annahme 1). Budgets im monetiren
wie auch im zeitlichen Sinne. Insofern lauft die
gelebte Realitit oft gegen die Uberzeugung,
dass individuelle Entwicklung Zeit und Raum
benétigt (2). So man Coaching als einen Pro-
zess begreift, der individuelle und teamspezi-

fische Entwicklung erméglichen hilft (3), wird



in Verbindung mit den Annahmen eins (enge
Budgets) und zwei (Entwicklung benétigt
Zeit und Raum) schnell klar, dass Kurzzeit-
Interventionen, die als Kurzzeit-Coaching
vermarktet werden, durchaus eine wachsende

Nachfrage am Markt bedienen.

Es mag in Zeiten knapper Budgets von Vorteil
sein, seinen Klienten und Auftraggebern ver-
sprechen zu kénnen, die Klienten ,schnell”
voranbringen zu kdnnen (4). Das st eine gute
Nachricht fiir Kurzzeit-Coaches (5). Zugleich
ist dies eine schlechte Nachricht fiir Klienten,
die sich Aspekte wie Vertrauen, Empathie und
Feedback wiinschen, die aus einer lingerfristi-
gen Arbeitsbeziehung erwachsen (6). Gleiches
gilt fir Klienten, die sich unter Begleitung ei-
nes Entwicklungsprofis nachhaltig entfalten
wollen und den prozesshaften Charakter von
Selbstreflexion und Verinderung fiir sich als
zielfiihrend erkennen (7). Denn nicht jede
Situation ist fir Kurzzeit-Interventionen ge-
eignet (8) und nicht jede Situation ist fiir be-
gleitendes Coaching geeignet (9).

Der Punkt ist: Die genannten neun Annahmen
sind so individuell wie jeder Coach in seiner
Arbeit. Sie fuflen auf individuellen Erfahrun-
gen, Glaubenssitzen, mentalen Modellen und
inneren Haltungen zum Thema Entwicklung,
den vorhandenen Kompetenzen, auf priva-
ten und professionellen Bediirfnissen, Zielen
und Unsicherheiten. Jeder Coach bringt seine
Personlichkeit und Konstruktion der Welt in
Coaching-Prozesse ein und wie diese wollen
auch Klienten in ihrem individuellen Sein

wahrgenommen und akzeptiert werden. Und

— Spotlight —

weil damit die gesamte Entwicklungsarbeit im
Coaching ein so hochgradig individualisier-
tes Geschift ist, wird klar, warum es generell
weder eine ,fixe“ Dauer noch einen ,voraus-

gedachten Inhalt von Coachings geben kann.

Fazit:
Die zeitliche Begrenzung
dem Kontext anpassen!

Losungsorientierte Kurzzeit-Interventionen
sind keine neue eigenstindige Methode.
Gleichwohl existieren Situationen, in denen
Coaching unter Nutzung von Kurzzeit-Inter-
ventionen die Bedirfnisse von Klienten sehr
wohl zur vollen Zufriedenheit erftillt. Warum
also nicht ein Coaching-Portfolio anbieten,
das je nach Anliegen und zeitlich-budgetirer
Situation des Klienten von der kurzen tiber die
mittlere bis hin zur lingerfristigen Coaching-
Distanz unterschiedliche zeitliche Formate
bereithalt?

Individuelle Fachberatung und spezifische
Entscheidungsvorbereitungen wiren eher im
kiirzeren Bereich zu vermuten. Je personlich-
keitsndher die nachgefragten Themen wer-
den, je mehr eine Erweiterung individueller
Kompetenzen und Veranderungsschritte im
Umfeld des Klienten miteinbezogen werden,
desto mehr wird von einer mittleren bis lan-
geren Dauer begleitenden Coachings auszu-
gehen sein; so moglicherweise bei Themen
aus den Bereichen Leadership, Transition,
Bewiltigung interkultureller Konstellatio-
nen, individuelle Lebensthemen und deren

Schnittmengen.
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Ein universelles

Bewertungssystem fiir Kognition und Intuition

Kurzbeschreibung

Einerjeden Entscheidung geht eine Bewertung
voraus. Welche Bedeutung der Bewertung zu-
geordnet wird und welche Konsequenzen sie
tir die Umsetzung hat, ist ein relevanter As-
pekt fiir das Treffen klarer und entschlossener
Entscheidungen.

Der Mensch hat zwei unterschiedliche Ent-
scheidungssysteme, das Kognitions- und
das Emotionssystem. Diese arbeiten paral-
lel, weitgehend autonom und kommen zu
unterschiedlichen Zeitpunkten, auf Basis
unterschiedlicher Gedachtnissysteme zu un-
terschiedlichen Entscheidungen. Gleichzeitig
interagieren die beiden Systeme, wodurch sie
eher wie ein monolithisches System erschei-
nen. Im emotionalen Erfahrungsgedichtnis ist
das handlungsorientierte und das Experten-

Ein Coaching-Tool von Richard Graf

wissen reprasentiert, das sich durch die Intuiti-
on ausdriicken kann. Die Interaktion zwischen
den beiden Systemen ist im K-I-E Konzept
zusammengefasst (sieche Abb. 1, S. 43).

Die K-I-E Skala ist ein normiertes Bewer-
tungssystem fir alle Arten von Entschei-
dungsprozessen. Sie kommt im Coaching bei
der Quantifizierung der Zieldefinition, der Ist-
Situation und bei der Prozessgestaltung zum
Einsatz. Die Bewertung erfolgt mithilfe eines
Skalenwerts, der von 1 bis 10 rangiert. Der
Skalenwert ist direkt mit einer vorgegebenen
Bedeutung verbunden.

Entscheidungen herbeizufithren und umzuset-
zen, ist die Kerntatigkeit jeglicher Coaching-
Arbeit. Damit dies gelingen kann, sollten
Coaches wissen, wie man bewusst — vor al-

lem gemeinsam getragene — Entscheidungen
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herstellen kann. Wesentlich dabei ist, wieweit
die bewusste Bewertung und deren Abgleich
mit der Intuition gelingt.

Zur besseren Einordnung wird empfohlen, sich
den Giite-Prozess (Coaching-Magazin 4/2015)
und den Commitment-Prozess (Coaching-Maga-
zin 3/2015) in Erinnerung zu rufen.

Anwendungsbereiche

Eine Bewertung anhand einer normierten,
universell einsetzbaren Skala wird in jeder
Phase des Coaching-Prozesses vorgenommen:
von der Zieldefinition zur Ist-Situation, vom
Ressourcen-Einsatz zur Zielerreichung bis hin
zur Beurteilung der Prozess- und Ergebnisqua-
litdt eines durchgefiihrten Coachings. Liegt die
Bewertung eines abgeschlossenen Coachings
auflerhalb des Akzeptanzbereichs, kann mit
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EMOTIONALES
ERFAHRUNGSGEDACHTNIS
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KOGMITIVE ENTSCHEIDUNG

KOGMNITIONS-
GEDACHTHNIS

EMOTIONALE ENTSCHEIDUNG

[IMPULS)

Abb. 1: Abgleich von Kognition und Intuition im Entscheidungsprozess

der Ressourcenfrage aus dem Commitment-
Prozess (Coaching-Magazin 3/2015) der Be-

darf des Klienten erfragt werden.

Von zentraler Bedeutung wird die K-I-E Skala
im Business-Coaching beim interaktiven Dia-
log zur Quantifizierung und Dokumentation,
in allen Arten von Meetings und Besprechun-
gen, in Projekten aller Art, fiir die Dokumen-
tation und in Prozessen, seien es informelle
oder formale Prozesse. Besonders gut eignet
sie sich bei groflen Moderationen: zum Her-
stellen einer vollstindigen Beteiligung der
Teilnehmer, zur klaren Bewertung und schnel-
len sowie verstindlichen Priasentation der Er-
gebnisse. Die Eignung der Skala erstreckt sich
vom freien Dialog, iiber Check-Listen, doku-
mentierten Prozessen bis hin zu IT-basierten
Verfahren.

Bewihrt hat sich der Einsatz in kreativen Coa-
chings von der ersten Idee, iiber die Planung,
den Entwurf, die Umsetzung, Kontrolle, Steu-
erung und Abnahme. Exzellente und messbare
Ergebnisse und Verbesserungen sind in for-
malen Entscheidungsgremien und Prozessen

zu erzielen.

Die K-I-E Skala bildet die Intuition ab und ist
somit gleichermaflen fiir eine kognitive wie
intuitive Bewertung und deren Zusammen-

fihrung geeignet.

Effekte

Die K-I-E Skala fithrt zu schnellen und einfa-

chen Bewertungen und Abstimmungen. Sie

ermoglicht eine exakte Darstellung von Selbst-
und Fremdeinschitzungen und einfachen, ver-
gleichbaren Soll- und Ist-Beschreibungen. Da-
mit erhilt man ein transparentes Instrument,
um Entscheidungen und Change-Prozesse
jeglicher Art zu planen, zu gestalten, zu do-
kumentieren und damit Ziele zu erreichen.
Es entsteht damit im Coaching-Prozess eine
Verbindlichkeit, Klarheit und Wertschitzung,
die der Atmosphire der Beziehung und der

Zielerreichung dient.

Die Bedeutung der Intuition und der blitzschnel-
le Abruf des Expertenwissens fiir Entscheidun-
gen sind unumstritten und im Coaching von
zentraler Bedeutung. Der einfache Impuls aus
der Intuition ist jedoch fiir viele Entscheidungen
nicht differenziert genug. Mit der K-I-E Skala
kann die Intuition auf einer Skala abgebildet und
fir den Klienten und alle Beteiligten transparent
gemacht werden (siehe Abb. 1).

Die Erfahrungen bei konsequentem Einsatz
der K-I-E Skala zeigen eine Beschleunigung des
Coaching-Prozesses mit gleichzeitig einherge-
hender Transparenz und verbesserter Zielerrei-
chung. Der Coaching-Prozess wird gleicherma-
Ben robuster gegen Storungen, zielorientierter,

professioneller und wertschitzender.

Ausfiihrliche Beschreibung

Die K-I-E Skala, priziser die K-I-E Skala-Be-
wertung, besteht aus drei Bestandteilen: der
Leitfrage, dem K-I-E Skala-Typ und den Be-
wertungsbereichen (siehe Abb. 2).

Leitfrage

Die Leitfrage sollte kurz und prizise sein. Eine
lingere und unscharfe Aussage liefert bei der
intuitiven Antwort der Klienten eine schlechte
Trennschirfe, und bei der kognitiven Antwort
fithrt sie zu Diskussionen und Widerstinden.
Das Design der Leitfrage ist der wichtigste Pro-
zessschritt. Durch die Einfachheit und Klarheit
der K-I-E Skala neigen Anfinger dazu, sie un-
tiberlegt einzusetzen und stoflen dann in der
Anwendung auf Irritationen. Die Leitfrage wird
mit einem quantitativen Fragewort eingeleitet.
JWie gut ...2% Wieweit ...2% ,Wie viel ...2%
JWie stark ...2% ,Wie bedrohlich ...2% ,Wie
entschieden ... 2“ sind gute Einleitungen fiir die
Leitfrage. Die quantitative Frage richtet Kogniti-
onund Intuition auf die Bedeutungsbereiche aus.
Mit etwas Erfahrung und einer guten Auswahl
an vorgefertigten Leitfragen gelingt es miihelos,
prézise Leitfragen fiir beliebige Bewertungen in

unterschiedlichen Kontexten zu erstellen.
K-I-E Skalen-Typ

Der K-I-E Skalen-Typ gibt die Antwortstruktur
vor. Die fehlende Mitte forciert Entscheidun-
gen und verhindert ein Unentschieden, eine
Nicht-Entscheidung, ein Vermeiden oder Aus-
weichen. Gleichzeitig ermdglicht sie den Abruf
der Intuition, basierend auf dem Erfahrungswis-
sen. Dieses ist handlungs-, lebens- und tiber-
lebensorientiert und fordert immer eine klare
Entscheidung. Die Intuition wiirde auf einer
Skala mit einer Mitte, die bei einer ungeraden

Zahlenmenge gegeben wire, nicht reagieren.

K-I-E Skala® Wie weit glauben Sie an den Erfolg?

EAEE  coesanmy
Missrfol Eolemi | g | el

Resso

Abb. 2: Drei Bestandteile der K-I-E Skala-Bewertung
(Skalen-Typ Standard aufsteigend: Akzeptanzbereich rechts)
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K-I-E Skala® Wie grof} ist die Bedrohung durch die Digitalisierung?

gering moderat

hoch

Abb. 3: K-I-E Skala Invers aufstelgend: Akzeptanzbereich links

Unterschiedliche Wissenschaften haben die
Verlustaversion deutlich nachgewiesen: Wir
vermeiden eher das Risiko, als dass wir Chan-
cen suchen. Das gilt natiirlich nicht fiir jeden
Menschen und nicht fiir jede Situation. Fir
eine universelle und normierte Skala ist dies
jedoch zu beriicksichtigen und fiir die indi-
viduelle Situation entsprechend in der K-I-E
Skala anzupassen. Die Intuition wiirde bei ei-
ner symmetrischen Skala verzerrt werden und
unscharf reagieren, da im Emotionssystem die
Verlustaversion reprisentiert ist. Das Leben und
das Business geniigen keinen linearen und auch
keinen symmetrischen Prozessen. Nur weil Sta-
tistikprogramme mit linearen symmetrischen
Skalen besser funktionieren, sollten asymmet-
rische Prozesse nicht in symmetrischen Skalen

abgebildet und dadurch verzerrt werden.

Die Intuition weniger Klienten reagiert
nicht auf die aufsteigende K-I-E Skala. In der
Folge ist die kognitive Zuordnung der Be-
wertung schwierig. Fiir diese Klienten hat
es sich als sinnvoll herausgestellt, die Zahlen
in absteigender Reihenfolge zu prisentieren
(K-I-E Skala Standard absteigend: Akzeptanz-
bereich rechts).

Fir manche Fragen, Bewertungen und The-
men ist es sinnvoller, den Akzeptanzbereich
links zu platzieren. Insbesondere dann, wenn
nach der Ausprigung einer Bedrohung, Ab-
lehnung, Angst usw. gefragt wird. Wie grof3
ist die Bedrohung? Wie sehr ist Thre Position
gefihrdet? (siehe Abb. 3)

Die Skalen-Typen Standard und Invers ge-
hen von einem Akzeptanzbereich aus, der als

Gegeniiber einen einzigen dysfunktionalen
Bereich hat. Die dahinterliegende Annahme
heift, etwas sei funktional und das Gegeniiber
dysfunktional. Bestimmte Fragen und Bewer-
tungen lassen sich nicht mit einer linearen —
weder einer aufsteigenden noch einer abstei-
genden — Skala abbilden. Der hiufigste Fall
ist eine Dynamik mit zwei dysfunktionalen
Bereichen und einem Akzeptanzbereich. Der
Akzeptanzbereich liegt zwischen den Polari-
titen ,zu viel“ und ,zu wenig". Beispielsweise
kann eine Besprechungsdauer im dysfunk-
tionalen Bereich zu lang oder zu kurz sein.
Oder: Ein angemessener Methodeneinsatz
im Coaching fiihrt zur Zielerreichung, ein Zu-
viel zur Ubersteuerung und einem Zuwenig
fehlt der Impuls zur Veranderung. Der K-I-E
Skalen-Typ Polaritit bildet diese Dynamiken
ab (siche Abb. 4).

In professionellen Umgebungen ist der Ak-
zeptanzbereich kleiner. Die Bewertungen
zwischen dysfunktionalen Bereichen und dem
Akzeptanzbereich werden blau eingefarbt. Fir
besondere Coaching-Situationen muss der
Akzeptanzbereich asymmetrisch verschoben
werden, um die Gegebenheiten abzubilden

(siehe Abb. 5, S. 45).

Der K-I-E Skalen-Typ kann somit fiir spezielle
Frage- und Themenstellungen individuell ab-

gebildet und angepasst werden.
Bedeutungsbereiche
Das dritte wichtige Merkmal der K-I-E Skala

ist die Bedeutung, die in den Bedeutungsbe-
reichen abgebildet wird. Diese werden in der

K-I-E Skala® Wie angemessen war die Dauer des Meetings?

za kurz angemessen

zulang

Abb. 4: K-I-E Skala Polaritit aufsteigend: Akzeptanzbereich mittig
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Einfithrungsphase detaillierter dargestellt.
Dazu wird den K-I-E Zahlen jeweils eine
Bedeutung zugeordnet (siehe Tabelle), was
Verstiandnis und Akzeptanz der Skala erhoht.

Die detaillierte Zuordnung der Bedeutungen
zu den K-I-E Zahlen wird nach der Einfiih-
rungsphase wieder auf die Bedeutungsberei-
che reduziert. Sie prigen sich bei den Betei-

ligten erfahrungsgemif rasch ein.

Fachlichkeit durch
normierte Kommunikation

Die K-I-E Skala gibt mit den drei Bestandteilen
eine normierte Kommunikation vor. Im Gii-
teprozess (Coaching-Magazin 4/2015) wird
die Qualitit im Ubergang von organisatori-
schen Schnittstellen hergestellt. Beim Arte-
fakt , Anforderung” treffen Vertreter des Busi-
ness’ und der IT aufeinander. Im tradierten
Rollenverstindnis: Kunde und Dienstleister.
Der Dienstleister fiihlt sich untergeordnet und
soll dem Kunden, der gefiihlt iibergeordnet ist,
erkliren, warum dessen Anforderungen nicht

gut genug sein sollen.

Diese fehlende Augenhoéhe kann im Rahmen
einer freien Diskussion zur Hemmschwelle
werden, die eine effektive Feedback-Schleife
erschwert. Zum einen gelingt es — moglicher-
weise unerfahrenen und introvertierten —
Entwicklern mitunter nicht, sich ausreichend
Gehor zu verschaffen. Zum anderen gelingt es
dem Business aufgrund hoher Eloquenz, jen-
seits der Sachinformation Wertungen zu trans-
portieren, die den agilen Prozess unterlaufen
und unterschwellig Druck erzeugen konnen.
So kann eine ungleiche Situation entstehen,
die sich auf die Giite der Anforderungen un-
mittelbar negativ auswirkt. Das urspriinglich
gemeinsame Interesse an hohem Alignment
zwischen Business und IT geht als Basis fiir

Effektivitat im Entwicklungsprozess verloren.

Der Einsatz der K-I-E Skala bewirkt, dass
nicht die Redefertigkeit oder der Status der
Personen tiber die Giite der Anforderungen
entscheiden, sondern rein die Fachlichkeit im
Inhalt. Die K-I-E Skala stellt auf diese Weise
Chancengleichheit her und sorgt fir bestmog-
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K-I-E Skala® Griffstirke bei Amateur

zu locker

zu fest

Abb. 5: K-I-E Skala Polaritit aufsteigend: verkleinerter Akzeptanzbereich mittig

liche Anforderungen. Das gilt natiirlich auch
fiir die Kommunikation zwischen Klient und
Coach.

Die K-I-E Skala entfaltet ihren wirklichen
Nutzen, wenn sie als normierte Skala im Team
Verwendung findet. Entscheidungsprozesse
werden um Faktoren kiirzer und gleichzeitig
steigen die Qualitit, Sicherheit, Tragfihigkeit,
Transparenz, Beteiligung und Nachhaltigkeit
von Entscheidungen. Der Entscheidungspro-
zess selbst wird leichter, freudiger, kreativer

und sicher.
Voraussetzungen

Der Aufbau der K-I-E Skala muss erlernt und
ihre Anwendung geiibt werden. Ihr Einsatz im
Business-Coaching ist insbesondere im Kon-

text eines Change—Prozesses anzuraten.
Personlicher Hinweis

In unzihligen Projekten und Coaching-
Sitzungen hat sich die K-I-E Skala als sicher,
trennscharf in der Abbildung von Experten-
wissen und anwendbar erwiesen, sowohl fiir
Frauen als auch fiir Minner, fiir Experten wie
Unerfahrene, fiir Intellektuelle wie Praktiker.
Sie eignet sich fir Business- und personliche
Themen, fiir faktische genauso wie fiir weiche

Themen.
Technische Hinweise

Die Zielgruppen erfordern unterschiedliche
technische Umsetzungen in der Anwendung
der K-I-E Skala. Im Einzel-Coaching hat sich
eine Visualisierung auf einem Flipchart oder
Notizblock als sehr praktikabel herausgestellt.
Im Einzelfall ist die Verwendung von K-I-E
Skala-Karten angezeigt. Der Coach fiithrt den
Prozess und der Klient kann und muss sich

unbeeinflusst entscheiden. Es ist faszinierend,

wie leicht es ist, eine Karte zu wihlen und da-
mit eine prizise Wahl zu dokumentieren, statt
dass viele Worte gewechselt werden ohne eine

greifbare Bewer tung.

Im Team sind vorbereitete Flip-Charts oder
Plakate bzw. bei einer Team-Grofle bis 16 Mit-
glieder die K-I-E Skala-Karten gut geeignet. In
grofleren Team-Prozessen und Moderationen
erlauben auch vorbereitete Pin-Winde eine

gute Visualisierung.

Weiterfiihrende
Literatur

» Graf, Richard (2015). K-I-E° Giiteprozess.
In Coaching-Magazin, 4/2015, 41-44.

» Graf, Richard (2015). Macht iiber Emoti-
onen gewinnen — Zwolf Rituale fiir sicheres
Golf. Stuttgart: Kramer.

» Graf, Richard (2015). K-I-E® Commit-
ment-Prozess.
3/2015, 41-44.

In Coaching-Magazin,

Im Coaching-Magazin 2/2016 lesen Sie das
hiermit zusammenhdngende Tool zum , Priori-

sierungsprozess”

Bedeutung fiir das Thema Qualitit

exzellent

sehr gut

gut, mit geringfiigigem Nachbessern
wird es rund

reicht noch nicht, es muss etwas
nachgebessert werden

eignet sich noch nicht, es muss
deutlich nachgebessert werden

gute Ansitze, reicht nicht

erste verwendbare Ansitze

erkennbar, wenig verwendbar

etwas erkennbar, nicht verwendbar

indiskutabel, nichts vorhanden

Tabelle: Ausdifferenzierung der
Bedeutungsbereiche fiir Qualitit
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K-I-E Business Tools

sind alltagstaugliche Instrumente fiir
gemeinsam getragene Entscheidungen
fir Fihrungskrifte, Teams und Unterneh-
men. Der besondere Erfolg der Business-
Tools resultiert aus der Ausrichtung an
der Neuroarchitektur des Menschen

und seinen natiirlichen Entscheidungs-
prozessen. Die Tools basieren auf einem
normierten Bewertungssystem, der K-I-E
Skala, der bewussten Nutzung der Intu-
ition, einem universellen Giiteprozess,
dem Priorisierungsprozess und sind in

beliebige Prozesse integrierbar.

Der Autor

Foto: Jurga Graf Photography

Richard Graf entwickelte das
K-I-E Konzept® und brachte
entscheidungsrelevante Aspekte von
Kognition, Intuition und Emotion in
einen kohirenten Zusammenhang,.
Seit 20 Jahren arbeitet er als Personal-
und Business-Coach fiir gemeinsam
getragene Entscheidungen, Leadership,
personliche Entwicklung und
Zielerreichung. Praxiserfahrungen
als Unternehmensgriinder und
Vorstandsvorsitzender. Seine Passion ist
es, Menschen, Teams und Unternehmen
darin zu unterstiitzen, das zu tun,
wozu sie fihig sind.
www.richard-graf.de
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Die Selbstregulierung der
Coaching-Branche

Die Arbeit eines Sachverstindigenrates als Antwort auf ,,Bad Practice”

Von Dr. Walter Schwertl
Knebelvertrige, unseriose Praktiken oder fragwiirdiger Methodeneinsatz:
In der Coaching-Branche gibt es schwarze Schafe. Es stellt sich die Frage,
wie mit Missstinden umgegangen und Professionalisierung gefordert wer-
den kann. Eine Moglichkeit: die staatliche Anerkennung des Coaching-
Berufs samt Definition dessen, was unter Coaching zu verstehen ist. Eine
andere: die Selbstregulierung der Branche, z.B. vorangetrieben durch
einen Sachverstindigenrat. Wie dessen Arbeit aussehen kann, welche
Widerstinde zu iiberwinden sind und welche Eigenschaften es hierfiir

braucht, skizziert vorliegender Artikel.
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Der Deutsche Bundesverband Coaching e.V.
(DBVC) engagiert sich seit seiner Griindung
fur die Qualitit und Forderung von Business-
Coaching und Leadership. Hierfiir etablierte er
u.a. wichtige Gremien, z.B. die Qualititskon-
ferenz und den Sachverstindigenrat (SVR).
Als Leiter des Letzteren will der Autor einige
Antworten auf schlechte Praktiken geben und
darstellen, welche Eigenschaften die Voraus-
setzungen effektiver SVR-Arbeit bilden.

Effektive SVR-Arbeit

Als Verantwortlicher eines Business-Coa-
ching-Ausbildung anbietenden Unternehmens
begegnet man schnell Fehlentwicklungen der
Coaching-Praxis. Entweder man erklart, was
man fir richtig hilt, oder man gibt sich vor-
nehm und bedeckt. Faselt etwas von ,Alles
ist mdglich® oder neuer (Un-)Bescheidenheit.
Wettbewerber — das Wort Konkurrenten ist der
Zensur der Branche zum Opfer gefallen — gibt
es ohnehin nicht, denn die Kollegen sind alle

,Freunde®,

Als SVR hat man es schwerer. Ohne im Be-
sitz der einen Wahrheit zu sein oder ohne
sie durchsetzen zu wollen, miissen trotzdem
Grenzen gezogen werden. Ein SVR kann nicht
das hohe Lied des Eklektizismus und des
»Anything goes” singen. Eine Losung besteht
darin, das, was nicht geht, festzulegen, um von
den Rindern her eine Definition vom State of
the Art zu erhalten. Es ist wie bei einer Teigbe-
arbeitung: Man holt die am Rand befindlichen
Teile zuriick, um sie ins Zentrum des Teiges zu
driicken. Letztlich operiert auch der Gesetz-
geber vergleichbar. Insbesondere im Strafrecht
wird bestimmt, was verboten ist, der Rest ist
erlaubt. Vereinfacht formuliert: Es handelt sich
um eine Leitplankenbegrenzung. Um diese Me-
thode zu praktizieren, miissen die Mitglieder
des SVR jedoch einige Bedingungen erfiillen.

Sachverstindige miissen etwas von
der Sache verstehen

Vermutlich dies diirfte der tiefere Sinn gewe-
sen sein, als man sich seitens des Vorstandes
des DBVC entschloss, den SVR zu berufen
und die Mitglieder nicht wihlen zu lassen. In
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Anbetracht der Komplexitit, der grofen Breite
an Ausgestaltungsmoglichkeiten und der un-
geheuren Méglichkeiten, neue Heilslehren zu
verkaufen, wird der SVR immer zu spit kom-
men. Die Ehrenamtlichkeit und die schiere
Datenmenge erlauben es nicht, als stindig
optimierte und aktualisierte Festplatte her-
umzuwandern. Aber mindestens jenes Uber-
blickswissen, das Fehlendes erkennen lasst,
muss vorausgesetzt werden. Die Bereitschaft,
Wissensliicken zu schlieflen, kann ebenfalls
erwartet werden. Dies erfordert eine nicht
unerhebliche Investition von Zeit.

Es braucht Mut

Es braucht Mut und Kommunikationsbereit-
schaft, um Missstinde beurteilen zu kénnen,
und die Bereitschaft, sie zu benennen. Dies sei
an einem Beispiel verdeutlicht:

Der Leiter des SVR erhilt Kenntnis davon,
dass ein Anbieter einer Coaching-Ausbildung
durchgehend mit Knebelvertrigen operiert.
Es handelt sich um keinen Einzelfall, sondern
um den Standardvertrag. In dem sogenannten
yFall von Bedeutung® diskutieren mindestens
zwei der SVR-Mitglieder die Fakten und kom-
men zur gemeinsamen Einschiitzung: Es han-
delt sich um Knebelvertrage. Leider betrifft es
nicht einen beliebigen Anbieter, sondern ein
Mitglied des DBVC, das mit hohen Weihen
versehen ist. Es ist ein bekanntes und streit-
bares Mitglied. Der SVR geht seiner Pflicht
nach, er handelt gemafd der mit dem Vorstand
abgestimmten Vorgehensweise.

Nehmen wir einmal an, danach passiert nichts.
Es gibt weiterhin die kritisierten Knebelver-
trige. Wie immer man das Beispiel im Detail
weiterschreibt, es braucht Mut, sich unbeliebt
zu machen. Auch wenn jeder Satz politisch
korrekt, wertschitzend und Anerkennung ver-
streuend durch Mitglieder des SVR formuliert
wird, bleibt Kommunikation riskant. Der SVR
koénnte die Information iiber Knebelvertrige
aufgrund eines kurzfristigen Blackouts nicht
wahrnehmen, so entkdme man bedingt durch
den neurologischen Ausfall der riskanten Ent-
scheidung. Leider wiirde auch dies nicht funk-
tionieren. Die Benachteiligten und weitere Be-
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obachter wiirden recht schnell zur Erkenntnis
kommen, der SVR handelt nicht und ist somit
keine Hilfe — oder er driickt bei den eigenen

Leuten beide Augen zu.
Gelassenheit

Eine ganz andere Voraussetzung, die SVR-
Mitglieder erfillen miissen, ist Gelassenheit.

Auch hierzu ein kleines Beispiel:

Der Kunde eines Coachs und Coaching-Aus-
bilders wendet sich an den SVR. Weder der
Anrufer noch das Coaching-Unternehmen
sind DBVC-Mitglieder. Das Geschiftsmodell
des Anbieters besagt, um fiir die Coaching-
Ausbildung zugelassen zu werden, miissen
mindestens zwanzig eigene Coaching-Stunden
absolviert werden. Dies ist zunachst nicht kri-
tikwiirdig, immerhin gibt es die Vorschaltung
von einer Art Selbsterfahrung auch bei seri-
6sen Coaching-Anbietern und angesehenen
Therapieanbietern. Im vorliegenden Fall wer-
den drei Levels (Bezeichnungen vom Autor
geindert) angeboten. Es beginnt mit Meister-
Coaching, gefolgt von Exzellenz-Coaching, und
die Krénung ist das VIP-Coaching (Abholung
mit dem Hubschrauber ist méglich). Eine
Stunde Exzellenz-Coaching kostet 400 Euro,
nur iibertroffen vom VIP-Coaching fir 650
Euro die Stunde. Meister-Coaching zu 250
Euro wird zwar angeboten, aber fir die Aus-
bildung wiirde dieses nicht anerkannt. Bevor
man sich fir VIP- oder Exzellenz-Coaching
entscheiden darf, muss man bereits im Vorfeld

ein Drittel des Ausbildungspreises bezahlen.

Nun, unser Klagender hat bezahlt und will
endlich mit den hoheren Weihen beginnen.
Leider waren die Exzellenz-Coaches auf un-
absehbare Zeit ausgebucht. Nur die Inhaberin
hatte noch einige Termine frei. Sie ist aller-
dings selbstverstindlich nur fiir VIP-Coaching
fir 650 Euro buchbar. Grof3ziigigerweise ist
die Abholung via Helikopter keine Pflicht, die
Flugkosten kann man sich daher sparen. Die
Dame kann online betrachtet werden, wobei
die sehr schonen, professionellen Fotos viel-
mehr an Automobilausstellungen erinnern,
wo die teuren Modelle durch schone Frauen

geschmiickt werden.



Es gibt viele vergleichbare Geschichten, die man
als SVR-Mitglied erfihrt. Die Mitglieder des
SVR brauchen daher grofle Gelassenheit, um
nicht nach dem Gesetzgeber zu rufen. Aber wol-
len wir den amtlichen Coaching-TUV mit
hoher Priifgebithr und Plakette am Anzug
wirklich haben?

Coaching-TUV - nein danke!

Staatlich gepriift, in Folge als Beruf anerkannt
und selbstverstindlich regelmaflig kontrol-
liert, da gibe es vielleicht weniger schwarze
Schafe. Der Ruf nach staatlicher Kontrolle
und Anerkennung wiirde jedoch mit Freiheit
bezahlt. Zudem bleibt festzustellen, dass auch
Berufsfelder, die bereits staatlichen Kontrollen
unterliegen, nicht ginzlich frei von schwarzen
Schafen sind. Die Kunst besteht darin, Zustin-
de zu kritisieren, zum Inhalt von Kommunika-
tion zu machen, aber keine Geister zu rufen,
die man nie mehr loswiirde. Es ist erfreulich,
dass alle Kolleginnen und Kollegen bisher kei-
nerlei Neigung entwickelt haben, einen SVR-

Kontrolldienst einzurichten.
Ist der SVR neutral?

Die Frage muss mit einem deutlichen Ja und
einem ebenso deutlichen Nein beantwortet
werden! Der SVR ist ein Organ des DBVC
und ist somit eingebunden in den Verband.
Dieser stellt dem SVR, wie allen Gremien, ei-
nen Betrag zur Auslagenerstattung sowie Sitz
im Présidium und alle moglichen Formen von

Unterstiitzung zur Verfigung.

Der SVR arbeitet eigenverantwortlich, die
Mitglieder sind in ihrer Entscheidung frei.
Sind Mitglieder des DBVC betroffen, er-
teilt der Vorstand an den SVR das Mandat.
Konsequenterweise erhilt der Vorstand den
Abschlussbericht. Wenn es sich um DBVC-
fremde Vorginge handelt, kann der SVR allei-
ne entscheiden, ob er titig wird, und er wird
dann nach dem Abschluss der Angelegenheit
den Vorstand informieren. Es wird deutlich,
als Gremium des DBVC ist der SVR einge-
bunden und dem relevanten Kulturprogramm
verpflichtet. Als Sachverstandiger ist jedes Mit-
glied nur seinem Wissen und den Regeln der

— Bad Practice —

Kunst verpflichtet. Dass eine solche Zwitterstel-
lung tendenziell zur Kritik einladt, ist evident.
Auch hier ist Gelassenheit angebracht, Sach-
verstandige sind nicht dazu da, geliebt zu wer-

den, sondern etwas von der Sache zu verstehen.
Eine Analogie

In anderen Kulturen gibt es Instanzen wie den
Altestenrat oder auch einen Rat der Weisen. In
der heutigen komplexen Welt, in der es oft sehr
viele valide Beschreibungsmoglichkeiten gibt,
ohne dass wir nur die eine richtige kennen,
sind Gerichte schnell iiberfordert und greifen
auf Sachverstandige zu. Ein Beispiel aus dem
Verkehrsrecht: Ein komplexer Verkehrsunfall
mit Personen- und Sachschaden ist fiir einen
Richter ohne entsprechende Sachkenntnisse
kaum valide zu beurteilen. In Folge werden
Sachverstindige quasi als von der Sache Ver-

stehende fir das Gericht herangezogen.

Der Sachverstindigenrat — und hier ist die
Analogie passend — spricht kein Recht, agiert
nicht operativ, sondern berit und stellt sein ver-
tieftes Sachwissen zur Verfiigung. Dies kann den
Vorstand, ein anderes DBVC-Gremium, aber
auch Mitglieder oder andere Personen, die ei-

nen entsprechenden Bedarf haben, betreffen.

Einige Beispiele bisheriger Anfragen:

» Vertragliche Fragen (z.B. Knebelvertrige,
Zahlungsbedingungen)

» Fragen der Methodenkompetenz (z.B. eso-
terische oder sektenihnliche Praxis)

» Nicht einhaltbare Leistungszusagen (O-Ton:
,Sie finden heute Abend Thren neuen Beruf!“)

» Abgabe von Empfehlungen

» Titigkeit als Sachverstandiger im Rahmen
juristischer Auseinandersetzungen

» Suche nach Losungen im Vorfeld gerichtli-

cher Auseinandersetzungen

Ein kurzer, einstweiliger Ausblick: Business-
Coaching operiert im Modus von Kommuni-
kation. Der SVR ist bemiiht, sich durch kom-
munikative Kompetenz einzumischen. Hierzu

benotigt er Vertrauen und Akzeptanz.

Der SVR wird die Stimme erheben, die Dinge
beim Namen nennen und old-fashioned auf

Kommunikation setzen. Wenn er dies gut
macht, wird er ausreichend zu tun haben und

Gehor finden.

Der SVR

wurde vom DBVC als neutrale Anlaufstel-
le geschaffen, die bei strittigen Situationen
in Coaching-Beziehungen und Fragen zu
Methodenkompetenzen, Settings, Quali-
tatsanspriichen und Haftungsproblemen
auf Anfrage fachliche Unterstiitzung
leistet und auf Basis relevanten Coaching-
Wissens objektiv priift, beurteilt, Stellung
bezieht und Empfehlungen gibt.

www.dbvc.de/der-verband/verbandsstruk-

tur-gremien/sachverstaendigenrat.html

Der Autor
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Erkennen Coaches einen
Psychotherapiebedarf ihrer Klienten?

FEine Pilotstudie weckt Zweifel

Von Frederik Werner & Thomas Webers
Coaching von Psychotherapie abzugrenzen ist sinnvoll und notwendig.
SchliefSlich geht es in der Therapie um die Heilung psychischer Krank-
heiten. Und diese erachtet der Gesetzgeber in Deutschland als erlaubnis-
pflichtig. Wie passt dazu, dass im Coaching hiufig psychotherapeutische
Konzepte und Methoden zur Anwendung kommen? Navigieren Coaches
in einem rechtlichen Graubereich? Und kennen sie ihre Grenzen?
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Fin Graubereich in Deutschland

Der Gesetzgeber hat in Deutschland nicht ge-
regelt, wer sich Coach nennen darf, noch was
Coachingist oder ein Coach in der Praxis alles
darf oder soll. Das kann verwundern, unter-
liegen doch andere Berufe wie beispielsweise
Arzte und Psychotherapeuten einer starken
Reglementierung. Das Psychotherapeuten-
gesetz (PsychThG) von 1998 beschiftigt sich
inhaltlich damit, was alles zur Psychotherapie
zahlt und wer sie unter welchen Bedingungen
austiben darf. Grob zusammengefasst listet es
die zur Psychotherapie gehérenden Verfahren
auf und definiert, dass man als Psychothera-
peut ein Psychologie- oder Medizinstudium
abgeschlossen und eine mehrjahrige Zusatz-
ausbildung absolviert haben muss. Wer diese
Voraussetzungen erfiillt, kann durch eine Ap-
probationspriifung den Titel erlangen. Erginzt
wird das PsychThG vom Heilpraktikergesetz
(HeilprG), das die vom PsychThG nicht ab-
gedeckten allgemeinen Fille von ausgetibter
Heilkunde definiert. Damit deckt es auch
die im PsychThG nicht enthaltenen Bereiche
der allgemeinen Linderung von Leiden ab.
Auch der Heilpraktiker benétigt eine Heiler-

laubnis.

Wer nun wissen mochte, was als Leiden gilt,
findet dazu reichlich Antworten in den gingi-
gen Krankheitskatalogen. In Deutschland ist
die International Statistical Classification of
Diseases and Related Health Problems (ICD)
relevant. Dieser Katalog wird turnusmifig von
der Weltgesundheitsorganisation herausgege-
ben und aktualisiert — inzwischen liegt er in der
elften Version vor. Vornehmlich werden dort
korperliche Krankheiten fiir Arzte gelistet und
mit Diagnosekriterien angereichert. In Kapitel
F werden die fiirs Coaching besonders rele-
vanten psychischen Krankheiten beschrieben,
also definiert, was eigentlich eine Depression
oder Angststorung genau ist. Kennt man diese
Klassifikation nicht, muss es folglich schwer-
fallen, sicherzustellen, als Coach wirklich nur
gesunde Klienten im Sinne der gingigen De-

finition zu begleiten.

Wie unsicher Coaching als Disziplin auf die-

sem rechtlichen Gebiet noch ist, zeigt sich

— Wissenschaft —

beispielhaft am Artikel von Meier (2015).
Sie sagt richtigerweise, dass man als Coach
ohne therapeutischen Hintergrund keine
psychischen Krankheiten behandeln darf. Sie
zerlegt allerdings im unmittelbaren Anschluss
als vermeintliche Losung des Problems einfach
die Krankheit in ihre Symptome und wihnt
sich somit auf der sicheren Seite: ,Im Umkehr-
schluss ist es erlaubt, wenn man eine Beratung,
ein Training oder ein Coaching u.a. zu den fol-
genden Beschwerden bzw. Themen anbietet:
Lernschwiche, Schlafstrung (...)“ (Meier,
2015; 40). Ihr fehlt jedoch offensichtlich —
wie vermutlich vielen anderen Coaches — die
Fachkenntnis, um zu erkennen, dass Schlaf-
und Konzentrationsstorungen, Griibeleien
und fehlende Motivation fiir sich genommen
zwar normal, in Kombination aber Hinweis auf
eine Depression sein kdnnen. Darf man es sich
so leicht machen? Soll Nichtwissen vor Stra-
fe schiitzen nach dem Motto ,Was ich nicht
weif3, macht mich nicht heif3“? Dann miisste
man lediglich mit Verweis auf § 1 Abs. 3 Satz
3 PsychThG erkliren, dass man sich lediglich
mit der , Aufbereitung und Uberwindung so-
zialer Konflikte oder sonstige[n] Zwecke[n]
auflerhalb der Heilkunde® beschiftige, um
dem Therapievorbehalt zu entgehen. Eine sol-
che Argumentation ist tautologisch und kime
einer ,Generalabsolution” gleich. Auch Fuf3-
ginger ohne Fiihrerschein miissen sich aber
an die Stralenverkehrsordnung halten. Daher
wire zu raten, die entsprechenden Stérungen
sowie Gesetze zu kennen, fiir sich Implikatio-
nen ableiten zu konnen und im Zweifelsfall die
Abklirung einer potenziellen Stérung durch

den Experten abzuwarten.

Leider ist die gegenwirtig verfiigbare Coa-
ching-Literatur alles andere als eine zuverlis-
sige Quelle, wenn es um die Abgrenzung von
Psychotherapie und Coaching geht. Faktisch
wird zwar in vielen Beitragen betont, dass sich
Coachingan ,gesunde” und Psychotherapie an
,psychisch kranke“ Menschen richtet (Rau-
en & Eversmann, 2014). Solche Aulerungen
bleiben aber zu abstrakt. Man tiberliasst es dem
(hoffentlich) gesunden Menschenverstand des
Lesers, sich seinen Reim darauf zu machen.
Ahnlich verhilt es sich leider oft auch bei Coa-
ching-Verbinden, die durch ihre Aufnahmere-

gularien und Zertifizierungen in einer idealen
Position wiren, um die Professionalisierung
auf diesem wichtigen Gebiet federfithrend

voranzutreiben.
Das Forschungsprojekt

Es sollte untersucht werden: Kann man sich
als Coaching-Aspirant darauf verlassen, bei
einer Coaching-Anfrage entsprechend arte le-
gis behandelt zu werden? Also bei potenziellem
Psychotherapiebedarf abgelehnt und an einen
drztlichen oder psychologischen Psychothe-
rapeuten verwiesen zu werden? Haben hier
Coaches entsprechendes Wissen und Prob-
lembewusstsein? Gibt es Unterschiede zwi-
schen psychologisch ausgebildeten Coaches
und solchen anderer Provenienz? Welche
Effekte haben die Berufserfahrung, die Mit-
gliedschaft in einem Coaching-Verband, eine

Coaching-Weiterbildung?
Studiendesign

Es konnte fiir diese Studie kaum auf vorhan-
denem Wissen aufgebaut werden (Grimmer
& Neukom, 2010). Daher bot sich ein quali-
tatives Vorgehen auf Basis von Interviews mit
wenigen Teilnehmern eher an als eine groflan-
gelegte quantitative Befragung. Wichtig war es
primir, die Validitt, also die Nahe zum Alltag
der Coaches herzustellen, um zu verstehen,
wie Coaches handeln und argumentieren. Des-
wegen wurden den Teilnehmern fiinf fiktive
Coaching-Anfragen prisentiert. Drei davon
deuteten - fiir das geschulte Auge eindeutig
—auf einen Psychotherapiebedarfhin (Depres-
sion, Anpassungsstorung, Angststérung) ,an-
dere waren unbedenklich und wurden in der
Studie als Distraktor eingesetzt. Um praxisna-
he Beispiele zu finden, bieten sich die Websi-
tes von Coaches, die iiber ihre nach eigenen
Angaben gel6sten Fille berichten, unmittelbar
an. Nach einer Sichtung verfiigbarer Quellen
wurden einige ausgewihlt und teilweise um

weitere Symptome gezielt erginzt.

Die folgenden Fallgeschichten sind eine
zwecks Personenschutz verfremdete Darstel-
lung verschiedener Fille. Zunichst wird eine
unbedenkliche Fallgeschichte, die als Distrak-



tor in der eigenen Studie eingesetzt wurde,

vorgestellt:

»Michaela G. wurde nach ihrer Ausbildung
im Personalmanagement in einer groBen
Bank und mehreren Jahren Berufserfahrung
in demselben Unternehmen eine Stelle als Pro-
jektleiterin angeboten. Auf der einen Seite ist
sie sehr gespannt auf diese neue Aufgabe und
freut sich, da sie hier ihr Fachwissen einbrin-
gen kann. Auf der anderen Seite ist sie verun-
sichert, da sie fiirchtet, ihre Kollegen konnten
sie nicht als neue Fithrungskraft akzeptieren.
Obendrein hat Michaela G. noch keinerlei
Vorstellung davon, welche ihrer kiinftigen
Aufgaben sie delegieren und wie sie zielfithren-
de Gespriche mit ihren Mitarbeitern fithren
kann. Deshalb méchte sie sich bestmoglich

auf die neue Herausforderung vorbereiten.”

Nun folgt eine Fallgeschichte, die unter das
Modewort ,Burnout” gefasst werden kénnte.
Die in den ausgesuchten urspriinglichen Fall-
darstellungen schon anklingenden depressiven
Tendenzen, die jedoch nicht als ausschlagge-
bend zu bewerten sind, wurden fiir das For-
schungsprojekt um weitere Symptome einer
depressiven Storung angereichert, sodass sie
zweifelsfrei die Kriterien einer ICD-Ziffer F
32.0 (leichte depressive Episode) bis F 32.10
(mittelgradige depressive Episode ohne so-
matisches Syndrom) erfiillen. So wire der
Coach in der Verantwortung, den Verdacht
einer Depression vom Fachexperten abkliren
zu lassen und das Coaching gegebenenfalls
sogar zugunsten einer drztlichen oder
psychotherapeutischen Behandlung zuriick-

zustellen:

yDer Jurist Dietrich A. ist in einem Verlag ange-
stellt. Neben seiner eigenen Arbeit itbernimmt
er seit einem halben Jahr auch die Arbeit einer
Kollegin, die ein Sabbatical nimmt, was ihm
sehr auf die Stimmung schligt. Dietrich A.
arbeitet deshalb nicht selten zwolf Stunden
am Tag und weify dennoch nicht, wie er alles
schaffen soll. Er ist stindig erschopft, schlaft
kaum noch durch. Sein Vorgesetzter lasst nicht
mit sich reden und erkennt die Mehrbelastung
nicht an, Besserung scheint nicht in Sicht.

[...]Sohat Dietrich A. das Gefiihl, gegen das

— Wissenschaft —

Ubermaf an Arbeit machtlos zu sein. Seine
Arbeit weist immer haufiger Fehler auf; alles
wird zunehmend chaotisch und er macht sich
Vorwiirfe. Er reagiert immer ofter gereizt, was
auch Auswirkung auf seine Ehe zeigt, und fiihlt

sich iiberfordert.”

Diese Fille sollten dann von den teilneh-
menden Coaches in Bezug auf einen Arbeits-
kontrakt (Coaching-Anfrage: Annahme oder
Ablehnung) bewertet werden. Es sollte auch
eingeschatzt werden, wie reprasentativ solche
Fallvignetten fiir die eigene Arbeit sind, wie
schwerwiegend diese erscheinen und welche
Hypothesen oder Fantasien dem Coach dabei
durch den Kopf gehen. Zusitzlich sollten noch
mogliche Vorgehensweisen geduflert werden.
Damit den Coaches nicht sofort klar werden
konnte, worum es gehen wiirde, was die Ge-
fahr beinhaltet hitte, gefilterte Antworten zu
bekommen, wurde eine Coverstory erfunden:
Es gehe um den Abgleich der theoretischen,
psychologischen Modelle mit denen der Pra-
xis. Nach Abschluss der Erhebung wurden die
teilnehmenden Coaches per E-Mail tiber den
wahren Hintergrund der Studie informiert.
Auf Wunsch wurden ihnen detaillierte Resul-

tate zum eigenen Abschneiden geliefert.

Aufgrund des hohen Erhebungsaufwands
und der begrenzten Zeit, die eine Bachelor-
arbeit zuldsst, wurde eine Stichprobengréfie
von etwa zehn Coaches angepeilt. Die Suche
wurde auf den Kélner Raum fokussiert. Letzt-
lich haben elf Coaches an der Studie teilge-
nommen (siehe Kasten Untersuchungsstich-
probe).

Ergebnisse

Die 20- bis 45-miniitigen Interviews wur-
den mitgeschnitten und inhaltsanalytisch
ausgewertet. Wobei die Untersuchung eines
erkannten Psychotherapiebedarfs im Zentrum

stand.

Die Reaktionen der Studienteilnehmer auf die
oben exemplarisch aufgefiihrte Fallgeschichte,
die eindeutig den Verdacht auf eine Depres-
sion aufwirft, sind unerfreulich: Die Anfrage

wiirde von keinem der befragten Teilnehmer

abgelehnt. Die veranschlagte Coaching-Dau-
er wurde auf durchschnittliche 6,77 Stunden
(SD=3,49) geschitzt, der Schweregrad ge-
mittelt auf 48 Prozent (SD=13,04) taxiert.
Keiner der teilnehmenden Coaches hat
hier den potenziellen Behandlungsbedarf er-

kannt.

Auch die anderen beiden, aufklinisch relevant
getrimmten Fallgeschichten (Anpassungssté-
rung, Angststdrung) bewegten, obwohl die
klinische Bedeutsamkeit einmal von drei, ein-
mal von vier Coaches erkannt wurde, jeweils
nur eine Person dazu, die Coaching-Anfrage
abzulehnen. Vier von elf Coaches erkannten

in keinem Fall eine Therapieindikation.

Untersuchungsstichprobe

Insgesamt wurden 18 Coaches direkt via
Google gefunden, weitere 20 iiber die
RAUEN Coach-Datenbank (www.coach-
datenbank.de) sowie weitere elf via www.
therapeutenfinder.com. Erstaunlich war der
geringe Riicklauf: Lediglich 41 Prozent
reagierten auf eine Kontaktaufnahme via
Mail. Eine Zusage zum Interview gaben
nur noch acht (16 Prozent) der auf die-
sem Weg gefundenen Coaches. Zusitzlich
konnten noch drei weitere Coaches tiber
direkte Kontaktempfehlungen rekrutiert
werden, was sich deutlich weniger auf-
windig gestaltete.

Die Geschlechterverteilung der Coaches
ist nahezu ausgewogen (m: SS Prozent,
w: 45 Prozent). Das Alter liegt zwischen
39 und 66 Jahren (Mittelwert: S1 Jahre),
die Berufserfahrung im Durchschnitt bei
16 Jahren. Die Mehrheit der Teilnehmer
(73 Prozent) hat studiert, davon die
Hilfte Psychologie. Zwei Teilnehmer
sind approbierte Psychotherapeuten, eine
weitere Teilnehmerin hat die Zulassung
als Heilpraktikerin. Ungefahr zwei Drittel
der Teilnehmer (64 Prozent) hat eine
Coaching-Weiterbildung absolviert. Nur
ein einziger Teilnehmer der Studie ist
Mitglied in einem Coaching-Verband.



Aufgrund des geringen Stichprobenum-
fangs und den daraus resultierenden kleinen
Vergleichsgruppen, denen dadurch weder
statistische Normalverteilung noch Varianz-
homogenitit unterstellt werden kann, sind

Gruppenvergleiche riskant.
Diskussion

Die Ergebnisse, die auf der Befragung einer
kleinen Stichprobe basieren, sind sicher noch
mit Vorsicht zu genieflen und es bedarf weite-
rer Forschung, um sie abzusichern. Trotzdem
konnen und sollten sie nachdenklich stimmen:
Ein Ratsuchender mit Psychotherapiebedarf
kann sich offenbar nicht daraufverlassen, dass
ein Coach seinen Bedarfin jedem Fall erkennt,
deswegen seine Anfrage ablehnt und ihn an
einen fachkundigen Psychotherapeuten ver-
weist. Auch das Wissen um die alltiglich an-
zutreffenden psychischen Storungen ist nicht
in der Form vorhanden, dass es sich in Hand-
lungen umsetzen liefle. Lediglich bei den Coa-
ches, die Psychologie studiert haben oder eine
Heilzulassung nach PsychThG oder HeilprG
besitzen, wurde iiberhaupt ein Handlungsfeld
in Richtung Psychotherapie erkannt.

p—
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Prisentiert man den teilnehmenden Coaches
eine Klientengeschichte mit klar klinisch re-
levanten Symptomen und fragt nach ihren
Gedanken und Verhaltenstendenzen, so be-
kommt man diverse Ideen fiirs Coaching pra-
sentiert. Dass aber ein sehr tief greifendes Pro-
blem auf Seite des Klienten vorliegen konnte,
wird in der Regel nicht erkannt. Im Gegenteil:
Die nichtpsychotherapeutisch ,vorbelasteten®
Coaches unterstellen ihren Kollegen eher einen
pathologisierenden Blick und halten sich selbst
fiir realistisch und abgeklirt (,Burnout, das ist
doch unser tiglich’ Brot*).

Ein weiteres Ergebnis der Studie kénnte zu-
dem nachdenklich machen: Wihrend die
psychotherapeutisch geprigten Coaches den
Kontakt zu anderen Kollegen suchen, um sich
mittels Supervision unterstiitzen zu lassen,
ist das Kontaktverhalten der nicht psycho-
logisch bzw. therapeutisch vorgeprigten
Kollegen primdr auf Auftragsakquisition aus-
gerichtet.

Die teilnehmenden Coaches, die keine dezi-
dierte Orientierung tiber Psychopathologien
besitzen, begeben sich offenbar leichtfertig

eI
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auf rechtlich wie moralisch fragwiirdiges Ge-
biet, da sie gegebenenfalls krankheitswertige
Symptome ohne entsprechende Fachkenntnis
und Erlaubnis angehen und behandeln. Damit

machen sie sich potenziell strafbar.
Fazit

Welche berufspolitischen Schliisse konnte oder
sollte man aus den Ergebnissen der Pilotstudie
ziehen? Zunichst konnte man anfiihren, dass
der Begrift Coaching inzwischen inflationir
fir Alles und Jedes benutzt wird. Wenn die
Grenzen unsicher sind, sich heute also auch
gewohnliche Friseure gelegentlich Frisur-
Coach nennen mdgen, muss man in der Regel
von diesen keine spezielle psychodiagnostische
Expertise erwarten. Mogen sich bei diesen
auch gelegentlich Psychodramen um nicht ge-
fallende Frisuren abspielen und Friseure sich
als Hobby-Psychologen versuchen. Das wire
unter der Kategorie allgemeines Lebensrisiko

abzuhaken.

Anders auf der anderen Seite der Kompe-
tenz: Mit der gleichen Strenge, mit der wir die
Coaches bewerten, sollten wir auch arztliches
Handeln bewerten. Nun wird aber geschitzt,
dass Hausérzte nur ungefihr die Hilfte kli-
nisch bedeutsamer Depressionen erkennen.
Von diesen erkannten Fillen erhilt zudem
nur ein Bruchteil eine leitlinienkonforme Be-
handlung (Jacobi et al.,, 2012). Ein ebenfalls
bedenkliches Zeugnis. Man mége die Auto-
ren hier nicht missverstehen, es sollen nicht die
eigenen Befunde relativiert und argumentiert
werden, dass diese — an einem solchen Au-
Benkriterium gemessen — doch eher normal
erscheinen. Jede nicht entdeckte und falsch
behandelte Depression ist eine zu viel. Die
Konsequenz kann daher nur lauten, die Sensi-
bilitit der Akteure insgesamt zu erh6hen, bei-
spielsweise durch verbesserte Aus-, Fort- und
Weiterbildung.

Seit Jahren werden in der Coaching-Szene
unter dem Stichwort Professionalisierung
drei Vorschlage diskutiert. Der Markt, die
Verbinde oder der Staat miissten Coaching
(mebhr) regulieren. Gibt es hier einen Kénigs-

weg?



» Der Staat: Es ist nicht erkennbar, dass der
Staat in Deutschland Coaching regulieren
will. Aus Landern, in denen dies gesche-
hen ist, hier sei Osterreich genannt, hért
man auch kritische Stimmen, das Problem
sei nicht grundsitzlich gel6st, sondern nur
verschoben worden. Internationale Normen
(wie: ISO 10075, ISO 17024) oder Initia-
tiven wie die Europdische Dienstleistungs-
richtlinie (2006/123/EG) kénnen nur mit-
telbar regulierend wirken.

»

¥

Der Markt: Man mag noch lange auf Pra-
zedenzfille, Skandale und juristische Aus-
einandersetzungen warten, ob und was sie
verdndern werden, ist ungewiss. Der Markt
ist breit und bunt. Und dem Einzelnen steht
es frei, sich zu informieren und abzuwégen.
Immerhin haben sich inzwischen die Ver-
braucherschiitzer mit Empfehlungen zur
Coach-Weiterbildung positioniert (Stiftung
Warentest, 2013 ). Darin sind unter dem Ka-
pitel 5.5 ,,Abgrenzungen zur Psychotherapie®
eindeutig enthalten. Der Verbraucher kann
bei der Coach-Auswahl darauf und auf wei-
tere Informationen der Stiftung Warentest
Bezug nehmen.

Die Verbinde: Hier ist Diversitit zu beob-
achten. In einigen Verbinden ist das Thema

P
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offenbar auf die Agenda gelangt, in anderen
nicht oder weniger. Der sogenannte Round-
table der Coachingverbinde (2015), eine
Plattform von mittlerweile zw6lf Coaching-
Verbanden, hat sich bislang lediglich auf einige
Basisaussagen verstindigt, die auch das Thema
Abgrenzung von Coaching zur Psychotherapie
beinhalten. Diese sind jedoch rein deklama-
torisch. Hier wire mehr moglich und wiin-

schenswert.

Das Thema Grundkenntnisse in Psychopa-
thologie gehort ins Curriculum einer jeden
Coaching-Weiterbildung — und nicht nur in
die Rubrik ,zum Abhaken®, sondern in die des
lebenslangen Lernens. Das miisste erklirtes
Ziel und Standard in der Branche werden. In
Zusammenhang mit verpflichtenden Ethik-
Kodizes und einem Qualititsmanagement
wiirde dies die Reputation von Coaches
steigern und die weitere Professionalisierung

unterstiitzen.
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— Philosophie/Ethik —

Das gesellschaftliche Miteinander wird durch Gesetzgebung reguliert.
Der Gesetzgeber orientiert sich hierbei sowohl an moralischen MafSstd-
ben als auch an rein praktischen Erwigungen und hat so letztlich die
Sinnhaftigkeit eines Gesetzes zu bewerten. Bei sogenannten Verbrechen
ohne Opfer stellt sich die Frage: Ist ein durch Moral begriindetes Verbot,
dessen Folgen — ganz gleich, ob ihm eine positive Intention zugrunde
liegt — als fiir das Wohlergehen der Gesellschaft negativ eingestuft werden
kénnen, iiberhaupt moralisch zu rechtfertigen? Ist es etwa seinerseits gar

als unmoralisch einzustufen?




Das Gegenteil von gut ist gut gemeint! Als
die Oma der kleinen Alice diese Weisheit
mitgeben wollte, hat sie leider noch nicht be-
griffen, was Oma damit meint. Genauso we-
nig wie viele dieser Moralapostel, die gerne
die Welt in Gut und Bése einteilen und ihr
Schwarz-Weif3-Denken als die moralische
Sicht der Dinge darstellen. Jedoch hat dieses
alte Sprichwort bis heute nichts an seiner Rich-
tigkeit verloren. Oftmals sind Dinge, die aus
guter Absicht heraus getan werden, schlimmer
als boswillige Taten. Denn die Welt, vor allem
die Wirtschaftswelt, ist lange nicht so simpel,
dass man das Schlechte einfach nur verbieten

muss.

Gerade Verbote und staatliche Eingriffe in
die freien Mirkte sind oft gut gemeint, ha-
ben aber mitunter verheerende Folgen. Das
beste Beispiel dafiir ist die Prohibition der
20er Jahre in den USA. Eine ganze Schar an
Schwarz-Weif3-Denkern hat das Ubel der Ge-
sellschaft ausgemacht und ihm den Kampf
angesagt: Alkohol. Die Politik reagierte und
Verkauf und Ausschank von Alkohol wurden
verboten. Arbeitsplitze wurden vernichtet.
Unzihlige Erwachsene wurden bevormundet
und durften nicht mehr etwas tun, was zuge-
gebenermaflen nicht gerade gesund ist, aber
was sie durchaus schitzten. Kurzzeitig ging der
Konsum von Alkohol zuriick, jedoch hielt die-
ser Erfolg nicht lange an. Die Nachfrage nach
Alkohol blieb bestehen. Da das Verbot den Al-
koholpreis auf dem Schwarzmarkt in die Hohe
trieb und damit auch riesige Gewinnspannen
versprach, blithte die Mafia regelrecht auf: Die
freigewordenen Stellen fiir Alkoholherstellung
und Distribution wurden fortan nimlich von
Mainnern wie Al Capone iibernommen. In den
30er Jahren mussten die USA einsehen, dass
das gutgemeinte Verbot nicht zum Schutz der
Gesellschaft beitrug, sondern sie dem Terror der

organisierten Kriminalitit auslieferte.

Auch wenn die Abstinenzbewegung gut ge-
meint war, entpuppten sich die Folgen ihres
Engagements als alles andere als gut. Doch
woher hitten sie das wissen sollen? Wie kann
man wissen, ob die gute Sache, fiir die man
sich stark macht, die Welt auch tatsichlich zu
einem besseren Ort macht?

— Philosophie/Ethik —

Bis vor einigen Jahren mussten Homosexuelle
in Deutschland noch befiirchten, fiir das Aus-
leben ihrer sexuellen Ausrichtung bestraft zu
werden, da dies illegal war. Dies wird als ein
yVerbrechen ohne Opfer® bezeichnet, da sich
ein solches Verbrechen dadurch auszeichnet,
dass keine der involvierten Parteien durch eine
andere geschddigt wird und alle Beteiligten mit
der Handlung einverstanden sind, die Gesell-
schaft es dennoch verbietet. Homosexualitat
fallt leider in vielen Landern immer noch in
diese Kategorie; in Deutschland berechtig-
terweise nicht mehr, genauso wie Gliicksspiel
und Prostitution. Doch immer noch gibt es
solche Verbrechen ohne Opfer in Deutsch-
land. Der Handel und Konsum von Drogen
tillt ebenso in diese Kategorie. In der aktuellen
Debatte wird diskutiert, ob bestimmte Drogen
wie Marihuana legalisiert werden sollen. Auf
der anderen Seite setzen sich Feministen um
Alice Schwarzer dafiir ein, dass Prostitution in
Deutschland wieder verboten wird. Die Ver-
bote von Drogen und Prostitution sind gut
gemeint, da sie die Menschen vor Schlechtem
schiitzen sollen, doch ist dies ein klarer Fall

von gut gemeint, aber nicht gut.

Um keinen falschen Eindruck zu erwecken:
Verbote sind absolut notwendig fiir eine Ge-
sellschaft und sind die Grundlage der Moral.
Moralische Normen sind grof3tenteils Verbote
und ohne sie wire ein Miteinander kaum vor-
stellbar. Doch die Welt ist komplexer als die
Formel: Gut - erlaubt, Bose — verboten. Man
muss die verschiedenen Situationen, in denen
Verbote das Zusammenleben von Menschen
regeln und verbessern sollen, genau betrach-

ten.

Es gilt hier zwei Ebenen zu trennen. Die nor-
mative Ebene ist die bewertende, die festlegt,
was genau Gut und Bése sind, was moralisch
erlaubt und was verboten sein sollte. Hierbei
miissen verschiedene Moraltheorien und
ethische Vorstellungen in Betracht gezogen
werden. Diese sind teilweise abhidngig von der
empirischen Ebene, die die Daten und Fakten-
lage beschreibt. Anhand naturwissenschaft-
licher Erkenntnisse, historischer Daten und

wirtschaftswissenschaftlicher Modelle lassen
sich wichtige Erkenntnisse ableiten. Bei der
Frage nach einer Legalisierung von Drogen
und Prostitution steht in erster Linie die Sinn-
haftigkeit eines Verbotes zur Debatte. Wenn ein
Verbot zwecklos ist, kann es zwar moralisch
wiinschenswert sein, aber es wire nicht be-
sonders schlau, es umzusetzen. Andersherum
konnte ein Verbot zwar wirkungsvoll, aber
auch gleichzeitig moralisch verwerflich und
demnach ebenso fragwiirdig sein. Dement-
sprechend muss auf beiden Ebenen das Ergeb-
nis sein, dass ein Verbot wiinschenswert ist. Es
wiirde also reichen, zu zeigen, dass es auf einer
Ebene nicht der Fall ist, um ein Verbot zu kippen.
Es wird hier dafiir argumentiert werden, dass
es sogar auf beiden Ebenen unhaltbar ist, Ver-

brechen ohne Opfer zu verbieten.

Zunichst sollen die Verbote von Drogen und
Prostitution auf der empirischen Ebene be-

trachtet werden.
Verbot von Drogen

Historisch durch die Prohibition belegt ist die
Sinnlosigkeit eines Alkoholverbots. Ebenso
hat die Legalisierung von Marihuana in den
Niederlanden gezeigt, dass der quantitative
Konsum der Droge nicht stark dadurch beein-
flusst wird. Der geschitzte Konsum pro Kopf
ist bei Deutschen immer noch hoher als bei
den Niederlindern. Zudem gibt es Studien,
die belegen, dass Alkohol und Tabak weitaus
gefihrlichere Drogen als Marihuana sind.
Suchtpotential, negative Folgen fiir die Ge-
sellschaft und negative Folgen fiir die eigene
Gesundheit sind gemif} den Studien hoher
als beispielsweise bei Ecstasy. Trotzdem sind
Alkohol und Tabak legal und die Gesellschaft
geht davon auch nicht zu Grunde. Wir haben
also legale Drogen, ohne verheerende Auswir-
kungen auf die Gesellschaft, sehen in anderen
Lindern, dass die Legalisierung weiterer Dro-
gen ebenso keine signifikante Verschlechte-
rung der Situation nach sich zog. Ein Verbot
scheint also nicht zielfithrend. Zudem zeigt
die Geschichte, dass ein Verbot die Situation
sogar verschlechtern kann.



Jedoch kénnen historische Belege und wissen-
schaftliche Studien bezweifelt werden (auch
wenn die Faktenlage eindeutig ist). Es kann
zudem eventuell doch noch behauptet werden,
dass ein Verbot dazu fithrt, dass signifikant we-
niger konsumiert wiirde und ein Verbot dem-
entsprechend nicht sinnlos sei. Jedoch hat der
Drogenkonsum und -handel eine 6konomische
Komponente, die bei anderen Verbrechen ohne
Opfer wie z.B. homosexuellem Geschlechts-

verkehr nicht vorhanden ist.

In einem Land, in dem Homosexualitit ver-
boten ist, entwickelt sich kein Schwarzmarkt
um gleichgeschlechtlichen Sex, da hier keine
Waren und Dienstleistungen gehandelt wer-
den. Bei Drogen sieht die Sache anders aus
und auf dem Schwarzmarkt greifen dieselben
6konomischen Prinzipien wie auf dem lega-
len, freien Markt. Das Verbot von Drogen-
handel macht die Handlung teurer, da Dealer
wie Konsument Gefahr laufen, bestraft zu
werden. Das hat Auswirkungen auf Angebot
und Nachfrage. Der Preis der Droge wird des-
halb stark ansteigen und nur noch auf dem
Schwarzmarkt erhiltlich sein, da auch dieser
durch die unsichtbare Hand geregelt wird.
Denn je weniger Dealer Drogen anbieten,
sprich je geringer das Angebot ist, desto hoher
fallen der Preis und damit auch die Gewinn-
spanne aus. Je grofler die Gewinnspanne ist,
desto hoher ist der Anreiz, in den (Schwarz-)
Markt einzutreten. Sobald die Dealeranzahl
unddamitdas Drogenangebotaufein Minimum
sinken, wird der ,Job” des Dealers aufgrund
der horrenden Preisspanne wieder attraktiver.
Es ist also egal, wie viele Dealer hinter Gitter
gebracht werden, dies kann nur zu einem
temporiren Riicklauf des Drogenangebots

fihren.

Ein Verbot von Drogen fiithrt also langfristig
lediglich zu einem Auf und Ab im Drogenan-
gebot und Drogenhandel. Der Berufsstand des
Drogendealers wird aber aufgrund dieser 6ko-
nomischen Gesetzmifligkeiten nie verschwin-
den, egal wie drakonisch die Strafen, egal
wie hoch der Erfolg der Strafverfolgung
sein wird. Jahrlich werden in den USA ca.
zwei Millionen Menschen wegen Drogen-

delikten verhaftet, ohne einen Riickgang
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des Drogenkonsums zu bewirken. Das Ein-
zige, was ein Verbot bewirkt, ist eine Kri-
minalisierung, die wiederum Steuergelder
in Milliardenhohe kostet. Laut Jeffrey Mi-
ron, einem amerikanischen Professor fiir
Okonomie an der renommierten Harvard
University, konnten allein in den USA jihrlich
fast 50 Milliarden US-Dollar gespart werden,

wenn Drogen legalisiert wiirden.

Aber nicht nur Verschwendung von Steu-
ergeldern, sondern auch ein Aufbliihen der
organisierten Kriminalitdt wird durch ein
Verbot bewirkt. Diese kann dann auch
wiederum bekdmpft werden, aber wie be-
reits gezeigt, lasst sich der Berufsstand des
Drogendealers nicht beseitigen. Am amerika-
nischen ,War on Drugs“ lasst sich sehr gut er-
kennen, dass egal wie hoch der investierte Auf-
wand zur Bekimpfung dieses Symptoms ist,
dies die Lage nur verschlimmert. Auch Mexiko
und nahezu alle siiddamerikanischen Staaten
haben den Drogen den Krieg erkldrt. Kolumbi-
enist der Hauptproduzent von Kokain, weswe-
gen die Regierung in Zusammenarbeit mit der
US-Regierung den sogenannten ,Plan-Colom-
bia“ verabschiedet hat, der u.a. beinhaltet, die
vermeintlichen Kokaplantagen Kolumbiens
mit Giften zu besprithen. Aber es werden oft
auch normale Felder bespriiht. Die Folgen
tir die Bevolkerung und die Umweltschiden
sind verheerend. Laut Bericht des United Na-
tions Office on Drugs and Crime (UNODC)
konnte dieser Krieg gegen Drogen bisher
weder die Produktion, den Handel, noch
den Konsum von Drogen einschrinken,
sondern hat lediglich bewirkt, dass sich die
Drogenproduktion von einem Land ins nichs-
te verlagert hat. Die Todeszahlen, die sich
direkt auf diesen Drogenkrieg zuriickfithren
lassen, gehen allein in Mexiko jéhrlich in die
Zehntausende. Die Kriminalisierung und Be-
kampfung der Drogen verursacht weltweit viel
mehr Tote und Verletze, als die Drogen selbst
jemals erzielen konnten. Diese geschei-
terten Versuche, den Drogenhandel zu
bekdmpfen, zeigen, dass auch die Erho-
hung des Polizeiaufkommens und die hir-
tere Strafverfolgung keinen Einfluss auf
die Drogenkriminalitit und den Konsum

haben.

Die Faktenlage ist also eindeutig: Ein Verbot
von Drogen hat bei weitem viel schlechtere als
gute Folgen fiir unsere Gesellschaft.

Verbot von Prostitution

Bei Prostitution ist die Lage dhnlich, aber lange
nicht so verheerend wie bei Drogen. In vielen
Lindern ist Prostitution verboten, jedoch grei-
fen dort wieder dieselben 6konomischen Prin-
zipien des (Schwarz-)Marktes. Da es immer
eine Nachfrage nach kiuflichem Sex geben wird,
wird es auch immer ein Angebot dafiir geben,
sobald der Preis dafiirhoch genugist. Doch die
Kriminalisierung dieses Berufsstandes hat eine
Reihe von negativen Nebeneftekten hervorge-
rufen. Menschenhandel und Zuhilterei sind die
Folgen der Abdringung dieser Branche in die
Illegalitit. Vergleichbare Branchen, die seit jeher
legal sind, wie die Pornobranche haben nicht
mit diesen Nebeneffekten zu kimpfen. Das Pro-
blem liegt also nicht am kauflichen Sex, denn
dasist bei der Pornoindustrie nicht anders, son-
dern an der Illegalitit. Der richtige erste Schritt
wurde von Deutschland unternommen, indem
Prostitution legalisiert wurde. Jedoch hat die
Legalisierung alleine nicht gereicht, um zum
Teil Jahrhunderte alte Strukturen der Zuhilte-
rei aufzubrechen. Eine massive Strafverfolgung
der offensichtlich verbotenen Handlungen der
Zuhalterei und des Menschenhandels sind not-
wendig, um dies zu erreichen. Aber die Mora-
listen fordern nicht die starkere Strafverfolgung
der Zuhalterei, sondern wieder ein Verbot der
Prostitution. Alice Schwarzer und die Moralis-
ten wollen also das Problem damit l6sen, dass
sie die Ursache des Problems, das Verbot, erneuern,
anstatt die Schiden, die das Verbot verursacht

hat, zu beseitigen.

Auf der empirischen Ebene ist demnach klar,
dass Verbote von Verbrechen ohne Opfer ne-
gative anstatt positive Auswirkungen auf die
Gesellschaft haben. Natiirlich kann man vor
diesen Fakten seine Augen verschlieflen und
immer noch die Position des Moralisten ver-
treten, dem es ums Prinzip geht: ,Drogen sind
bose und deshalb miissen sie verboten werden,
denn Schlechtes gehort verboten!” Doch ist
das denn tatsichlich so? Es lohnt sich der Blick
auf die moralische Ebene eines Verbotes.



Es gibt unzihlige Moralvorstellungen und
-theorien, die Handlungen in verschiedener
Weise als richtig oder falsch bewerten. Der
Konsequentialismus, vor allem in seiner popu-
larsten Form des Utilitarismus, bewertet Hand-
lungen am Wert ihrer Folgen. Die moralische
Qualitit einer Handlung misst sich anhand des
Nutzens fiir alle: Simpel ausgedriickt kénnte
man sagen, dass die Handlung, die am besten
tur alle ist, die moralisch richtige ist. Auf der
empirischen Ebene wurde festgestellt, dass ein
Verbot von Drogen nicht nur nutzlos, sondern
sogar schadlich ist, womit es laut Utilitarismus
sogar moralisch gefordert wire, Drogen zu le-
galisieren, da ein Verbot auch moralisch als

falsch zu bewerten wire.

Andere Moraltheorien machen die Qualitit

einer Handlung nicht an deren Folgen fest,
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sondern bewerten die Handlung selbst. Dann
stellt sich die Frage, ob es fiir einen Staat mora-
lisch erlaubt ist, erwachsenen Menschen etwas
zu verbieten, was sie angeblich vor sich selbst
schiitzen soll. Ein solcher Eingriff nennt sich
Paternalismus und ist in vielen Fallen absolut
nachvollziehbar. Ein Kind kann oftmals die
Folgen seiner Handlung nicht richtig ein-
schitzen. Daher diirfen Eltern ihre Kinder
z.B. davon abhalten, auf eine heifle Herdplat-
te zu fassen. Wenn hingegen ein erwachsener
Mensch tatsachlich auf eine heifle Herdplatte
fassen will, obwohl er sich aller Konsequenzen
bewusst ist, brauchte man einen guten Grund,
ihn davon abzuhalten, da er durch seine Hand-
lung ausschlief3lich sich selbst beeintrichtigt.
Ebenso kann sich eine Person sehr wohl iiber
alle Folgen einer Droge bewusst sein und sie
dennoch nehmen wollen. Ein unheilbar Kran-
ker, der nur noch wenige Wochen zu leben

hat und unter immensen Schmerzen leidet,

koénnte durchaus die bewusste Entscheidung
treffen, diese letzten Wochen mit Heroin zu
verbringen. Dieselben Abwigungen und Ent-
scheidungsfindungsprozesse konnten auch bei
allen anderen Drogen angestellt werden, wenn
der Staat hier nicht von vornherein eingreifen

wiirde.

Welche guten Griinde kénnten also die Fiir-
sprecher des Drogenverbots anfithren, um den
Drogenkonsum bei Erwachsenen einzuschrin-
ken? Natiirlich ist die Einnahme von Drogen
mit negativen Folgen fiir die Gesundheit des
Konsumenten verbunden. Aber reicht das, um
ein staatliches Verbot zu rechtfertigen? Darf
der Staat erwachsene Menschen vor sich selbst
schiitzen? Der Staat lisst Erwachsene alle
moglichen Arten von Vertrigen abschlief3en,
Alkohol konsumieren, Rauchen, Extremsport
machen, Fast Food essen, schnelle Autos fah-

ren und sogar einen Waffenschein machen.




Diese Dinge erfordern mindestens dieselbe
Weitsicht und bergen genauso Gefahren,
wie der Konsum von Drogen; dennoch wird
nur bei Drogen fiir einen Paternalismus argu-

mentiert.

Nichtsdestotrotz ist bei Kindern und Ju-
gendlichen ein Drogenverbot sinnvoll, bei
Erwachsenen jedoch weniger, da bei ihnen
davon ausgegangen wird, dass sie die Folgen
ihrer Handlungen absehen konnen. Zwar ist
es eine Gradfrage, inwieweit Erwachsene die
Konsequenzen ihres Handelns besser abschit-
zen konnen als Jugendliche, aber dies gilt auch
fir staatliche Verantwortungstriger, daher
ist es keinesfalls unproblematisch, anzuneh-
men, dass hier ein Paternalismus von Seiten
des Staates gerechtfertigt ist. Es ist schwierig
zu sagen, ab wann jemand die Folgen seiner
Handlung korrekt einschitzen kann, und dem-
entsprechend ist es schwierig, eine Altersgren-
ze zu ziehen. Es gibt aber keinen Grund, bei
Drogen nicht ebenso pragmatisch wie bei Al-
kohol und Tabak zu verfahren: Wer volljihrig
ist, darf selbst {iber sein Leben entscheiden.
Natiirlich gibt es Personen, die mit 18 noch
nicht die geistige Reife haben, weitreichende
Folgen ihrer Handlung abzuschitzen. Aber
wieso sollte ein Verbot von Marihuana Sinn
ergeben, wenn diese jungen Erwachsenen sich

dafiir zu Tode saufen diirfen?

Gleichzeitig betrifft das Drogenverbot oft
junge erwachsene Menschen, welche bestens
informiert sind tiber mogliche Konsequenzen
ihres Umgangs mit Rauschmitteln. Aber sollte
man diesen Erwachsenen nicht dennoch das
Einnehmen von Drogen verbieten, da ein lega-
lisierter Drogenkonsum Vorbildcharakter fir
Jugendliche haben kann? Auch hierbei scheint
es heuchlerisch, zu behaupten, dass Erwachse-
ne aufgrund der Vorbildfunktion nicht koksen
dirfen, wenn selbst ausufernder Alkoholkon-
sum ,in Ordnung” ist. Aber was viel wichtiger
ist, ist doch, dass der Rockstar — unabhingig
von einem Verbot — Drogen nimmt und nicht
weniger schlechtes Vorbild ist, nur weil die
Drogen verboten sind. Die Kinder eifern ih-
ren (schlechten) Vorbildern nach, sollen sie
deshalb in die Kriminalitit abgedringt wer-
den? Und selbst wenn es den Kindern ein
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schlechtes Vorbild wire, ist es auch nicht klar,
ob der Staat seinen Biirgern einfach Dinge
verbieten darf, weil dies die Gefahr birgt, die
Jugend zu verderben. Verstof3t ein solcher
Paternalismus nicht gegen moralische Grund-

prinzipien?

Ein liberales Grundprinzip, das auf grofe Den-
ker wie Locke, Mill und Kant zuriickgeht, be-
sagt, dass die Freiheit des Einzelnen erst an
der Freiheit des Anderen endet. Danach wire
ein paternalistischer Eingriff ein Fall von mo-
ralisch nicht gerechtfertigtem Zwang seitens
des Staates, denn er stellt eine Missachtung der
Freiheit der Person dar.

Die meisten Dinge, die ein Mensch tun kann,
haben in irgendeiner Form einen Preis, einen
Nachteil, oder sind auf irgendeine Art schid-
lich; dennoch wigen Personen zwischen Vor-
und Nachteilen ab. Wenn ein solches Handeln
nicht unmoralisch (im Sinne von einer Beein-
trachtigung einer anderen Person oder der
Gesellschaft) ist, besteht kein Grund, dies zu
verbieten. Natiirlich gibt es noch andere Mo-
raltheorien, aber kaum Méglichkeiten, fiir Ver-
bote zu argumentieren, die Handlungen un-
terbinden, welche niemanden schidigen. Ein
Verbot von Verbrechen ohne Opfer ist daher
zumindest moralisch fragwirdig. Hiergegen
kénnte eingewendet werden, dass das Konzept
yVerbrechen ohne Opfer” zu simplifizierend
sei, da es oft indirekte Opfer gibt. Jedoch ent-
stehen die meisten indirekten Opfer durch die
Kriminalisierung, so werden unbescholtene
Biirger durch die Beschaffungskriminalitit zu
Opfern von Junkies. Nicht das Konzept ,Ver-
brechen ohne Opfer®, sondern das Konzept
yschlechte Dinge verbieten, dann wird alles
besser“ist zu simplifizierend. Die empirischen
Daten sprechen auch gegen solche Verbote,
daher kann der gutgemeinte Versuch der
Moralisten tatsachlich als in hochstem Maf3e

schidlich bewertet werden.

Kokain und Marihuana herzustellen und zu
verkaufen, konnte genauso ein ungefahrlicher
und unbedenklicher Beruf sein, wie das Her-
stellen von Whisky und Zigaretten. Der Beruf

der Prostituierten ist auch ohne Zuhalterei und
Menschenhandel gut vorstellbar, analog zum
Beruf des Pornodarstellers. Solange es Men-
schen gibt, die solche Verbrechen ohne Opfer
begehen wollen, wird es sie zumindest auf dem
Schwarzmarkt geben, was fiir die Gesellschaft
weitaus schlechtere Folgen hat. Deshalb ist es
sinnvoller, diese Berufe nicht in die Illegali-
tit zu drangen. Natiirlich wird es Menschen
geben, die diese Jobs nicht im vollen Sinne
freiwillig, sondern nur des Geldes wegen aus-
iiben. Aber das trifft ebenso auf die Klofrau zu.
Zudem verletzt die Gesellschaft bzw. der Staat
die Freiheitsrechte der Personen, die diese Ver-
brechen ohne Opfer begehen wollen, denn,
wenn iiberhaupt, schaden sie sich damit selbst.

Und das ist ihre personliche Sache.
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Handlungspsychologische Grundlagen des Coaching.
Anwendung der Theorie der Personlichkeits-
System-Interaktionen (PSI).

Rezension von Dr. Christine Kaul

Das nur 27 Seiten umfassende Heft der Auto-
ren gibt einen niitzlichen Uberblick iiber die
psychischen Erkenntnissysteme und deren
Integration im Coaching. Coaching-Ziel ist
in diesem Zusammenhang die weitere Ent-
wicklung der Selbststeuerungsfihigkeiten
des Klienten. Dahinter steht die Uberzeugung,
dass eine ,gestandene Personlichkeit” in der
Lage ist, ihre Ziele und Absichten im Einklang
mit eigenen Uberzeugungen und den Bediirf-
nissen und Werten des sozialen Umfeldes zu

verwirklichen.

In einem ersten Teil stellen die Autoren die vier
psychischen Erkenntnissysteme dar: Intenti-
onsgedachtnis, Intuitive Verhaltenssteuerung,
Extensionsgedichtnis und Objekterkennungs-
system. Der Bedeutung emotionaler Dialektik
im Coaching (anschaulich dargestellt) und den
Entwicklungsbedingungen von Selbstregulati-
onsind die weiteren Kapitel gewidmet. Diirftig
ausgefallen ist allerdings der letzte behandelte
Aspekt der konkreten weiteren Anwendung
der PSI-Theorie.

Die Veréftentlichung ist ein tiberarbeiteter
Beitrag aus dem von Bernd Birgmeier heraus-
gegebenen Buch ,Coachingwissen“ (2009).

Haben auch Sie Interesse, eine Rezension
im Coaching-Magazin zu verdffentlichen?
Unsere umfangreiche Literatursammlung
halt bestimmt auch etwas Interessantes fiir
Sie bereit — oder haben Sie selbst einen Buch-
vorschlag? Wenden Sie sich bitte entweder an
redaktion@rauen.de oder rufen Sie uns an
unter 0541 98256-776.

Wir freuen uns auf Sie!

Julius Kuhl und Alexandra Strehlau haben
ihren Artikel sprachlich und stilistisch opti-
miert. Sie stellen nunmehr ihre Uberlegun-

gen ausfithrlicher und beispielhafter dar. Des

»Man kann aus einem Fehler oder
einer schmerzlichen Erfahrung

nicht lernen, wenn man sie zu rasch
verdringt oder beschonigt. Wer
dagegen die emotionale Dialektik
zwischen Leidensfihigkeit und

Bewiiltigung beherrscht, der kann
schmerzliche Erfahrungen wirklich
aushalten, ohne ihnen immer
nur ausweichen zu miissen ... "“
(Julius Kuhl & Alexandra Strehlau,
S.17)

Weiteren haben sie ihre Literaturhinweise
deutlich erweitert. Die Bedeutung der Theo-
rie der Personlichkeits-System-Interaktionen
wird dadurch verstindlicher; sogar fiir psycho-
logische Laien (Personalentwickler, Coaches
nicht-psychologischer Provenienz) kann diese

Veroffentlichung Anreiz sein, sich ausfiihrli-
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cher mit dem dargestellten Gegenstand aus-
einanderzusetzen. Moglicherweise unterstiitzt
die schmale Veroffentlichung sogar den einen
oder anderen Prokrastinierer bei seiner Selbst-

reflexion.

Fazit: Die Uberarbeitung der Erstveroffent-
lichung dieser Darstellung hat sich gelohnt —
entstanden ist ein lesenswerter, verstindlicher
und praxisbezogener Uberblick zu einer The-
orie, deren Anwendung im Coaching sinnvoll

sein kann.

Dr. Christine Kaul

willkommen@kaul-coaching.de

Bei amazon bestellen: www.amazon.de/exec/
obidos/ASIN/3658064749/cr

Kubhl, Julius & Strehlau, Alexandra (2014).
Handlungspsychologische Grundlagen
des Coaching. Anwendung der
Theorie der Personlichkeits-
System-Interaktionen (PSI).

Wiesbaden: Springer VS
ISBN: 978-3-658-06474-7
278S.;6,99 €
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— Rezensionen —

Losungsorientiertes Coaching

Rezension von Hans-Jiirgen Ramisch
Ausgangspunkt der Entwicklung des 16sungs-
orientierten Ansatzes ist die Familientherapie.
Hier suchte man nach Wegen, die Problemfi-
xierung der Klienten zu iiberwinden. Als Er-
gebnis arbeiten l6sungsorientierte Coaches
anstelle des Problems mit dem Menschen.
Dabei steht nicht die Vergangenheit, sondern
die Zukunft im Fokus der gemeinsamen Ar-
beit. Der losungsorientierte Ansatz ,[ ... ] er-
muntert Coachees, sich den Prozess und die
Ergebnisse selbst zuzuschreiben® (S. 29).

Bill O’ Connell ist Ausbildungsleiter bei ,Fo-
cus on Solutions® und Autor vieler Veroffent-
lichungen zum lésungsorientierten Ansatz.
Stephen Palmer ist u.a. Griindungsdirektor
des ,Centre for Coaching“ (London), Hono-
rarprofessor fiir Psychologie an der City Uni-
versity London, Chefredakteur der Zeitschrift
»Coaching: An International Journal of The-
ory, Research and Practice” sowie Verfasser
bzw. Mitherausgeber von mehr als 35 Biichern.
Helen Williams arbeitet als diplomierte Coa-
ching-Psychologin und Unternehmensberate-
rin am ,Centre for Coaching” Sie verfiigt tiber

eine langjahrige Praxiserfahrung als Beraterin.

Die Veroftentlichung setzt weder Vorkennt-
nisse tiber Coaching noch zum 16sungsorien-
tierten Ansatz voraus. Folgerichtig beginnen
die Ausfiihrungen mit ,Was ist Coaching?“ In
acht weiteren Kapiteln werden die Inhalte fiir
das l6sungsorientierte Coaching dargelegt.
Auf einen Uberblick folgt das Know-how in
Form von I6sungsorientierten Fihigkeiten fir
Coaches. Besonderheiten der Losungsorien-
tierung im Gruppen- und Team-Coaching,
einschliefllich dazugehoriger Modelle, sind
Inhalt von Abschnitt 6. Fragen zu Professiona-
litat und Ethik sowie zur Integration weiterer
Ansitze runden die Thematik in den Kapiteln
7 und 8 ab. Die Praxis wird bereits im Text
mit vielen Ausfithrungen und Beispielen be-

in der Praxis.

ricksichtigt. Zusitzlich folgen in Kapitel 9
Ubungen zum l&sungsorientierten Coaching
fur Einzel- und Gruppen-Coachings sowie fiir
Workshops. Zwei Arbeitsblitter, interessante
Internetadressen, ein umfangreiches Litera-
turverzeichnis und zudem ein Stichwortver-

zeichnis komplettieren das Buch.

»Losungsorientiertem Couching

liegt die Uberzeugung zugrunde,
dass sich Menschen eher verdndern
und ihre Ziele schneller erreichen,
wenn sie sich ihre eigenen
Ressourcen und Losungen
zunutze machen.”
(Bill O‘Connell, Stephen Palmer &
Helen Williams, S. 30)

Der Ratgeber vermittelt eine gute Einfithrung
in die Thematik. Das Buch lebt von einer kur-
zen theoretischen Grundlage, vielen prakti-
schen Beispielen (hiufig auch in Form von
Dialogen), Tipps fiir die Praxis (was vermei-

den, was tun) und Hilfen zur Reflexion. Auch
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Coaching in der Praxis
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Hinweise zu hdufigen Fehlern in der Praxis
(z.B.voreilige Losungen, zu viel Optimismus,
Inflexibilitit usw. ) sind als hilfreich anzusehen.
Positiv fallt auf, dass im Literaturverzeichnis
auch deutsche Quellen aufgefiihrt sind.

Fazit: Das Buch bietet einen guten Uberblick
iber die Thematik des ,l6sungsorientierten
Coachings in der Praxis“. Die praxisorien-
tierte, verstandlich geschriebene Einfiihrung
zielt eher auf Neulinge im Coaching bzw. im
Bereich des losungsorientierten Coachings
sowie Personalverantwortliche und animiert
sie zur weiteren Beschiftigung mit dem The-
ma. Auch erfahrene Coaches konnen von den
Tipps profitieren und neue Ideen fiir ihre Coa-
chings finden.

Hans-Jiirgen Ramisch, Dillenburg

hans-juergen.ramisch@ramisch.com

Bei amazon bestellen: www.amazon.de/exec/
obidos/ASIN/3955710092/cr

O’ Connell, Bill; Palmer, Stephen & Williams,

Helen (2014)

Losungsorientiertes Coaching

in der Praxis.

Paderborn: Junfermann Verlag.
ISBN: 978-3-95571-009-5
224 S.;18,90 €
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INSTITUT FUR FORT- UND WEITERBILDUNG

AfSBILDUNG ZUM
W SYSTEMISCHEN COACH.

Fundierte zweijahrige Weiterbildung.
Berufsbegleitend in 10 Modulen.

Fir Fihrungskrafte und kiinftige Coaches.
Scharfung des eigenen Potentials.
I

Renommiert & zertifiziert.
Kurzweilig, intensiv, praxisnah.

-

Auf Augenhohe mit Weitblick.
Kompetenz seit Gber 20 Jahren.

Start jeweils im Juni & November.
Infoworkshops zum Ausprobieren.

INSTITUT FUR

FORT- UND WEITERBILDUNG
Bodenstedtstr. 66 | 81241 Miinchen
Tel.: 089/82 90 86 18 | info@i-f-w.de

www.i-f-w.de

——
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Coaching + Seminare « Ulrike Blum-Hoberg

UNSER ANGEBOT - IHR NUTZEN

Ein praxisbewahrtes und wissenschaftlich gesi-

chertes Weiterbildungsprogramm zur Optimie-

rung lhrer Gesprachsfithrung im "Studiengang
zum Coach".

- Wissensbausteine und Methoden fiir kon-
struktive Gesprache und dauerhafte Bezie-
hungen

- Gescharfte Wahrnehmung fiir die Vielfalt der
Signale in der Kommunikation

- Friihzeitiges und exaktes Wahrnehmen von
Missverstandnissen und Erkennen von
Handlungschancen

- Reflektierte Selbstsicht auf individualpsycho-
logischer Basis

- Sofortige Optimierung Ihrer Kompetenz

Spezialisierung
"Studiengang zum Management-Coach" (ICF)
Einzel-, Team- und Prozess-Coaching

Unsere Coaches

Sind umfassend betriebswirtschaftlich und
humanwissenschaftlich qualifiziert und verfigen
Uber bis zu 20 Jahre Berufserfahrung in Be-
triebs- und Menschenfiihrung sowie Uber um-
fangreiche Coaching-Erfahrung. Alle Coaches
stehen unter regelméaRiger Supervision.

"Die Sprache" Coaching+Seminare

Ulrike Blum-Hoberg

Marienkirchplatz 7, D-41460 Neuss

Tel: 02131/228850-Fax: 02131/228853
info@die-sprache.de

www.die-sprache.de

KROBER

Kommunikation

KROBER Kommunikation ist Ihr Spezialist
fur qualifizierte Aus- und Fortbildungen auf
der Grundlage systemischer Sichtweise.

Die Ausbildungen der Business Academy
von KROBER Kommunikation sind von
der Steinbeis Hochschule zertifiziert. Sie
sind Zertifikatslehrgange der Hochschule.
Daher erhalten Sie bei erfolgreichem Ab-
schluss zusétzlich das Steinbeis Hoch-
schul-Zertifikat der Steinbeis Hochschule
Berlin (SHB)!
www.kroeberkom.de/ausbildungen/
hochschul-zertifikat.html

- Systemischer Business Coach (SHB)

- Team Coach (SHB)

- Business Trainer (SHB)

- Systemische Organisationsentwicklung /
Change-Management (SHB)

- NLP-Ausbildung, DVNLP und SHB

- Unternehmercoach (SHB)

Alle Trainer verfiigen Uber langjéhrige
Erfahrung und legen Wert auf einen hohen
Praxistransfer. Im Mittelpunkt steht dabei
Ihr personliches und unternehmerisches
Wachstum.

Nutzen Sie unsere Professionalitét - wir
freuen uns auf Sie!

KROBER Kommunikation

Seminare: Stuttgart, Miinchen, Leipzig, KéIn
Leitung: Birgid Krober

Tel.: 0711/ 72 23 339-0, Fax: -99

E-Mail: office@kroeberkom.de

Internet: www.kroeberkom.de

nw

Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

MAS FHNW in Coaching
Master of Advanced Studies

— CAS Coaching Praktiker/in (15 ECTS):
der Basiskurs fiir gute Beratung
— CAS Coaching in Organisationen (15 ECTS):
der Vertiefungskurs im Kontext von Organisationen
— CAS Coaching Advanced (15 ECTS):
der Aufbaukurs zum professionellen Coachingprofil
Supervision und Organisation
— CAS Prozessintegration und MAS Thesis (15 ECTS):
als wissenschaftliche Vertiefung

Mit Abschluss von zwei Certificate of Advanced CAS-
Kursen erhalten Sie ein Diploma of Advanced Studies

(DAS) in Coaching.

Informieren Sie sich jetzt auch tiber die Anerkennung
Threr Ausbildung fir einen moéglichen Quereinstieg.

www.coaching-studies.ch

Spezialisie
bietet die Akademie seit iiber 15 Jahren
Ausbildungen auf héchstem Niveau.

Sie lernen von international titigen
Coaching-Pionieren und koénnen Ihre
Ausbildung mit einer anerkannten

ISO-Zertifizierung zum Coach abschliefen.
COACHING INTENSIVLEHRGANG

COACHING AUSBILDUNG FUR
FUHRUNGSKRAFTE

COACHING PROFESSIONALLEHRGANG
SYSTEMISCHER PROJEKT-COACH

KOMPETENZ-WORKSHOPS
zu verschiedenen Themen
(wie z.B. Burnout Privention)
und mit internationalen Pionieren
(wie z.B. David Denborough aus Australien)

INFORMIEREN SIE SICH JETZT
bei einem kostenlosen IMPULSSEMINAR!

www.esba.eu

Coachingausbildung
vom =pawe anerkannt

management
wiesbaden

Mit uns lernen, wo das Herz
fur Coaching schlagt

Kurse Coachingausbildung 2016
Gruppe 34 Start 14. April 2016
Gruppe 35 Start 29. September 2016

Weiterbildung fiir
qualifizierte Coaches
Das Innere Team
am 13. Mai 2016

Gesundheitscoaching
am 23./24. Mai 2016

Im Dialog neue Wege finden
vom 5. bis 7. Juli 2016

Teamcoaching
Start 18./19. Oktober 2016

vogelsangstrae 18
D-65207 wiesbaden
telefon: +49 (611) 54405 36
telefax: +49 (611) 543466
email: info@mafowi.de

internet: www.mafowi.de

SYSTEMISCHE
COACHINGAUSBILDUNG

Schwertl & Partner bietet eine
theoretisch fundierte Ausbildung
fir die Praxis:

- Enge Verzahnung mit der Praxis

- Theoretische Fundierung

- Relevante Methoden, Haltungen
und Instrumente

- Referenten- und Methodenvielfalt

- Mehr als 30 Jahre Ausbildungser-
farhung

Start: 18./19. Marz 2016
Kosten: € 6.500 (+ 19% MwsSt.)

vom¥>DBVC anerkannt

Schwertl & Partner
Beratergruppe Frankfurt GbR
BernardstraRe 112

63067 Offenbach

Tel.: 069/90559990
office@schwertl-partner.de
www.schwertl-partner.de
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Systemisches Fragen
Patrzek, Andreas
Springer, 9,99 €

Coaching
Rauen, Christopher
Hogrefe, 24,95 €

Coaching: Miteinander
Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 9,99 €

Coaching - erfrischend
einfach

Meier, Daniel & Szabo, Peter
Books on Demand, 13,30 €

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

Einfiithrung in das
systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 14,95 €

Bildimpulse maxi: Uber 50
Fotokarten fiir Motivation
und Coaching

Heragon, Claus

Heragon, 9,60 €

Coaching Basics
Hack, Kerstin
Down to Earth, 5,00 €

Coaching fiir die Praxis
Whitmore, John
Heyne, 55,00 €

Coaching in der Praxis
Prohaska, Sabine
Junfermann, 15,90 €

|
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Winn tunk

Der Flipchart-Coach
Rachow, Axel & Sauer,
Johannes
managerSeminare, 29,90 €

Werkzeugkoffer Gesundheit

Cordts-Sanzenbacher, Katja & !

Goldbeck, Kerstin
Beltz, 39,95 €

Mitten ins Herz —
Storytelling im Coaching
Budde, Christina

managerSeminare, 49,90 €

Die Magie der
unternehmerischen
Personlichkeit
Liebmann, Heide
managerSeminare, 49,90 €

Internes Coaching
Dollinger, Anna &
Limpicher, Stephan (Hrsg.)
Beltz, 39,95 €

‘Was tun?

Fischer, Hans R.; Borst, Ulrike

& Schlippe, Arist von
Klett-Cotta, 24,95 €

Grenzen gestalten —
Bildbar-KartenSet II
Gut, Jimmy &
Kiihne-Eisendle, Margit
managerSeminare, 39,90 €

Das Enneagramm
Heinrichs, Johannes &
Stemmann, Korai P.
Beltz, 39,95 €

Die 50 kreativsten
Coaching-Ideen

Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

Hochsensible Menschen
im Coaching

Hensel, Ulrike
Junfermann, 22,90 €
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Coaching: Miteinander
Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 9,99 €

Change-Talk
Schmidt-Tanger, Martina &
Stahl, Thies Junfermann,
49,90 €

Die 100 besten
Coaching-Ubungen
Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

Coach dich selbst, sonst
coacht dich keiner
Miedaner, Talane

mvg, 9,90 €

Beratung ohne Ratschlag
Radatz, Sonja

Verlag Systemisches
Management, 38,81 €

Selbstcoaching
Fischer-Epe, Maren & Epe,
Claus

Rowohlt, 8,95 €

Die 500 besten
Coaching-Fragen
Wehrle, Martin
managerSeminare, 49,90 €

Bildbar — das Kartenset
Gut, Jimmy &
Kiihne-Eisendle, Margit
managerSeminare, 49,90 €

Einfithrung in das
systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 14,95 €

Coaching-Tools III
Rauen, Christopher (Hrsg.)
managerSeminare, 49,90 €
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Personzentriertes Coaching
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— Dialog -

Das Letzte

RAUEN: Neues Jahr, neues Gliick. Welche
guten Vorsitze haben Sie fiir 2016?

BARCZYNSKI: Einen sehr eigenniitzigen:
Die Kinder 6fter bei den Grofleltern absetzen!

RAUEN: Das klingt aber nicht sehr politisch
korrekt — dafiir aber sehr ehrlich.

BARCZYNSKI: In gewissem Sinne ist das
sogar politisch gewollt, dass die Grof3eltern
sich um die Enkel kimmern. Man denke nur
an Regelungen beim Eltern- und (ehemals)
Betreuungsgeld. Und: Die Grofeltern freuen
sichja auch ... Alle sind zufrieden!

RAUEN: Dann wiinschen Sie sich fiir 2016
also mehr Zufriedenheit?

BARCZYNSKI: Konnte man so sehen, Zu-
friedenheitist ja auch etwas Wiinschenswertes.
Nur bin ich nicht gerade unzufrieden. Es geht
eher um etwas Ruhe ab und an. Haben Sie

denn irgendwelche Vorsitze?

RAUEN: Ja, ich méchte ein paar schon lange
vor mir hergeschobene Projekte abarbeiten —
damit der Kopf wieder frei wird. Und ich hofte,
dass nicht zu viele neue Sachen hinzukommen,

damit das auch gelingt.

BARCZYNSKI: Damit der Kopf frei wird -
sicherlich fiir neue Projekte?

RAUEN: Sagen wir mal so: Ich befiirchte, Sie
haben Recht. Und ich hoffe, es gelingt mir,
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mich mehr zu fokussieren. Allerdings ist das
ja gar nicht so einfach. Da geht es ja nicht nur
um das Abarbeiten, sondern auch um das Los-

lassen ...

BARCZYNSKI: Das ist wirklich ein merk-
wiirdiges Phinomen. Man ist endlich fertig,
schaut sich dann alles nochmal an, entdeckt
eine Kleinigkeit hier und dort und ist — ohne
es zu merken — dabei, alles wieder von vorn

anzufangen.

RAUEN: Sie meinen ,Und jahrlich grifit das

Murmeltier?

BARCZYNSKI: Genau! Ich wette, dass wir in
einem Jahr an dieser Stelle zumindest dhnliche
Vorsitze formulieren werden. Die Frage ist:
Bringen gute Vorsitze nichts — oder verandert

sich einfach nichts?

RAUEN: Da bin ich optimistischer, denn ich
glaube, es verdndert sich immer etwas. Wir
merken es oft nur nicht. Aber mit etwas Ab-
stand betrachtet, wird es deutlich. Ich wette,
vor fiinf Jahren hatten Sie ganz andere gute

Vorsitze! Stimmt's?

BARCZYNSKI: Hm, das stimmt — vor finf
Jahren war vieles anders, nicht nur die Vor-
sitze ... Abstand und Perspektivwechsel sind
eben auch im Alltag sehr nitzlich. Alltags-
Coaching!

RAUEN: Neujahrs-Coaching!
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Praxis erleben | Wissen erweitern

Das Coaching-Magazin wendet sich an Coaches, Personalentwickler und Einkdufer
in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und potenzielle Coaching-Klienten. Das
redaktionelle Ziel ist es, dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen,
Hintergriinden, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten Tools und einem
Schuss Humor anzubieten. Dabei ist der Redaktion wichtig, inhaltlich wirklich auf
das Coaching als professionelle Dienstleistung fokussiert zu sein und nicht schon jedes
kleine Kunststiickchen aus dem Kommunikationstraining in Verbindung mit modischen
Lifestyle-Themen zum Coaching hochzustilisieren.
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personal branding

Viele Menschen verdienen ihr
Geld durch Dienstleistungen und
mussten sich gegen Mitbewerber
durchsetzen, machen sich aber
erstaunlich wenige Gedanken
dariber, wie sie aktiv an ihrer
Bekanntheit arbeiten konnen. Oft

endet dies bei einer Homepage
und Visitenkarten. Die Folge: Viele von ihnen warten
vergeblich darauf, erfolgreicher, bekannter und
gefragter zu werden - und fragen sich, warum nichts
passiert. Werden Sie erfolgreich zur Marke.

Personal Branding heif3t das Schlusselwort: Wer

es schafft, sich authentisch zur Marke zu machen,
bleibt im Gedachtnis der Mitmenschen und Kunden!

www.erfolg-braucht-ein-gesicht.de





