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»Welche Coaching-Ausbildung
ist denn wirklich praxisnah?“

|

»,Die von der Haufe Akademie: -
Daist alles drin!“

Ausbildung zum Zertifizierten Coach

GemdlR den Standards des Qualitdtsring Coaching und Beratung e. V.

Coaching ist die nachhaltigste und individuellste Form der Personalentwicklung
und Mitarbeiterfiihrung. Wenn Sie erfolgreich coachen wollen, brauchen Sie
vor allem eines: Professionalitdt. In dieser anerkannten Coaching-Ausbildung
lernen Sie, wie Sie systematisch vom Erstgesprdch zum Coaching-Auftrag und
von der Situationsanalyse zum Transfererfolg gelangen. So festigen Sie lhr
Standing als gefragter Coach und Berater.

Von der Qualifizierung einzelner
Mitarbeiter bis zur strategischen
Unterstltzung der Personal-

und Organisationsentwicklung —
die vier Leistungsfelder der Haufe
Akademie:

an
-

@ Seminarprogramm
Seminare und Trainings
Tagungen
E-Learnings
Seminare in englischer Sprache

Zertifizierungspartner

Diese Ausbildung richtet sich nach den Qualitdtsstandards des
Berufsverbands Qualitdtsring Coaching und Beratung e. V., der
sich bundesweit fiir eine Professionalisierung des Coachings und [

Programme mit Zertifikat
der Beratung einsetzt.

Lehrgdnge und Schulungen
Ausbildungen und Qualifizierungs-
programme

Schriftliche und Fernlehrgdnge

Ablauf

® 20 Seminartage in 5 Modulen a 4 Tage mit dazwischen liegenden -~
2 Inhouse-Training

Praxisphasen.
® Abschlussarbeit: Dokumentation eines Coaching-Prozesses.

¢ 2 Tage Priifung vor dem Qualitdtsring Coaching und Beratung e.V.
und der Haufe Akademie.

e Ausbildungsdauer: ca. 1)ahr.

Teilnahmegebiihr
Vorzugspreis bei Vorabzahlung: € 8.950,— + MwSt. inkl. Priifung

Termine und Orte

03.11.10 - 07.10.11 Hagen
30.03.11-09.03.12 Stuttgart

Ausfiihrliche Informationen und Anmeldung im Internet:
www.haufe-akademie.de/5010

Firmeninterne Durchftihrung

unserer Seminare und Zertifikations-
programme

Individuelle Entwicklung von Qualifi-
zierungsmal3nahmen nach Bedarf

Beratung und Prozessbegleitung
Coaching, individuelle Beratung
Organisationsberatung und Prozess-
begleitung

Zukunft im Kopf



— Editorial -

Das Erste

Wie kommen Menschen auf die Idee, einen Coach zu suchen? Wie gehen sie dabei
vor? Was erleben sie? Was hilft ihnen? Und was schreckt sie ab? Was Umfragen
mit grofSen Stichproben eher niichtern bilanzieren, bringt die Reportage von
Dorothee Mennicken in dieser Ausgabe zwar nur beispielhaft, dafiir umso leb-

hafter zum Ausdruck. Coaching ist in der Mitte der Gesellschaft angekommen.

Sogar im beinharten Profi-Fufball der Minner. Das zeigt die Auszeichnung
Hans-Dieter Hermanns durch die Deutsche Gesellschaft fiir Psychologie (DGPs).
Dem promovierten Sportpsychologen wurde der , Forderpreis Psychologie” iiber-
reicht. Seit 2004 begleitet er die Deutsche FufSball-Nationalmannschaft der
Herren als Sportpsychologe. Hermann ist zudem ein gefragter Fiihrungskrifte-
Coach und Hochschullehrer.

Dass jedoch die Absolventen Hermanns an der Hochschule fiir Gesundheit und
Sport Berlin vom ebenfalls preisverleihenden Berufsverband Deutscher Psycho-
loginnen und Psychologen (BDP) nicht als ,richtige Psychologen” anerkannt
werden, ist dabei eine witzige Pointe. Begriindung: Zu wenig Psychologie drin.
Die Prdsidentin der DGPs, Professor Dr. Ursula M. Staudinger, lobt Hermann
jedoch ausdriicklich dafiir, dass er ,mit seinem Wirken den Nachweis antritt,
dass Sportpsychologie eine ernstzunehmende Disziplin ist und ihre Anwendung

wettbewerbsentscheidend sein kann.”

Wenn in dem einen zu wenig, ist in dem anderen vielleicht zu viel Psychologie
drin? Der BDP bietet namlich neuerdings Psychologen — das konnen Sie in diesem
Heft lesen — Zertifizierungen zum , (Senior) Coach BDP* an. Ob das vom Markt
angenommen wird? Die Marburger Studie zum deutschen Coaching-Markt
2008/09 fragte, ,Worauf legen Kunden bei der Auswahlvon Coachs besonderen
Wert?", lediglich 20 Prozent der Kunden haben das Studium der Psychologie als
»sehr wichtig"” angegeben. 33 Prozent finden es ,wichtig”. Aber dhnlich wichtig
fanden die Befragten auch ein wirtschafts- oder kommunikationswissenschaft-
liches Studium.

Wir freuen uns iiber Thre Kommentare, Anregungen und Kritik zum Coaching-
Magazin: Senden Sie uns Ihre Meinung oder gerne auch einen Leserbrief an

redaktion@coaching-magazin.de.
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- h—s | “r{-ﬂ.

L Thomas Webers
(Chefredakteur)
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Coaching — das beliebteste
Weiterbildungsformat

Ein Ranking des Verlags ,managerSeminare”,
an dem sich 360 Weiterbildner beteiligten, ergibt
Verschiebungen in der Beliebtheit von Methoden-

formaten.

Im Vergleich zur ersten Erhebung 2008, bei der
Supervision den Spitzenplatz einnahm, steht nun
das seinerzeit fiinftplatzierte Coaching auf dem
Siegertreppchen. Ein Drittel der dieses Jahr be-
teiligten 360 Weiterbildner gab an, bei ihrer Ar-
beit ,immer“ Coaching zu nutzen, ,hiufig” setzt
es jeder Zweite ein. Als mogliche Erklirungen
fir diesen Bedeutungsanstieg mutmaf3t Autor
Andree Martens in , Training aktuell“ (9/10):

» Coaching ist ,in‘, attraktiv, sexy.

» Der Begriff ,,Coaching” hat eine Bedeutungs-

erweiterung erfahren.

Bei den Top-Verdienern unter den Befragungs-
teilnehmern (Jahresbruttoeinkommen iiber
75.000 Euro) kletterte Coaching von Platz elf
im Jahr 2008 auf Rang drei im Jahr 2010. In der
Gruppe der Gutverdiener (60.000 bis 75.000
Euro) landet es sogar auf dem zweiten Platz. Ent-
weder lohnt sich Coaching inzwischen auch mo-
netir, oder aber der Nutzen der Methode spricht

inzwischen fiir sich, diskutiert die Zeitschrift.

Auf dem zweiten Platz des Rankings findet man
(wie 2008) Simulationen und Platz drei nimmt
das Action-Learning ein. Platz 10 belegt NLP
(2008: Platz 8).

Angaben zur Stichprobenzusammensetzung
werden nicht gemacht. Im Jahr 2008 stellten das
Gros der Untersuchungsteilnehmer allerdings
die freien Trainer (62 Prozent). Lediglich neun

Prozent waren Personalentwickler. (tw)

www.managerseminare.de/trainingaktuell
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Badische Coachingtage

Bereits zum dritten Mal fanden Mitte Juli die
»Badischen Coachingtage"” in Baden-Baden statt.

Der Initiator Claus-Dieter Hildenbrandt (cdh
coaching & developing, Hornberg) hatte mit
dem Hauptredner Dr. Helmut Willke, Professor
tir Global Governance an der Zeppelin Univer-
sity in Friedrichshafen, einen groflartigen Ex-
perten zu der unter dem Motto ,Systemisches
Coaching — Coaching in Systemen” stehenden
Veranstaltung gefunden. Im interaktiven Ein-
gangsreferat stellte er den Teilnehmenden ein-
driicklich und sehr verstindlich die Grundlagen
und die Grundhaltung systemischen Arbeitens
vor. Hierbei ging es ihm vordergriindig darum,
die im Markt herrschende Begriffsdiffusion, ,Was
denn nun systemisch sein soll‘, gemeinsam mit
dem Forum zu diskutieren. Unter anderem wur-
de dabei sehr gezielt und detailliert den Fragen
nachgegangen, welche Denkmuster, Rollenver-
stindnisse und Grundhaltungen Coachs bereits
haben oder fiir die eigene professionelle Arbeit
mit ihren Kunden entwickeln kénnen.

Die circa 40 Teilnehmer und Teilnehmerinnen
aus verschiedenen beruflichen Zusammenhan-
gen und mit unterschiedlichen Motivationen
waren angereist, um der zentralen Frage des
systemischen Arbeitens im Coaching nachzu-
gehen. Selbststindig titige Coachs und Trainer
sowie Mitarbeitende aus Personalabteilungen
in Betrieben und offentlichen Einrichtungen
verband, dass sie bereits eine anerkannte Coa-
ching-Ausbildung absolviert hatten oder sich
derzeit in Ausbildung befanden. Einige wenige
Teilnehmende wollten sich vor Ort gezielt tiber
Coaching als Profession informieren. Dank die-
ser professionellen Vielfalt im Publikum war es
immer wieder moglich, viele verschiedene Pers-

pektiven und Einblicke auszutauschen.

Anhand von Fallbeispielen aus der Praxis und
den angebotenen Workshops konnte das Bild,
wie systemisches Arbeiten funktioniert, ab-
gerundet werden. Ricarda Scherzer, Business

und Performance Coach der ACCA Beratung

in Donaueschingen, zeigte dem Publikum in
ihrem Workshop ,Im Coaching gut aufgestellt*
sehr anschaulich anhand eines konkreten Bei-
spiels aus der Runde, wie im Coaching-Prozess
mit Hilfe von Aufstellungsarbeit systemisch
gearbeitet werden kann. Im Workshop ,,Sys-
temisches Arbeiten mit Grofigruppen” stellte
Michael Nothdurft, Organisationsberater und
Coach der werteorientierten Organisationsbera-
tung Minot aus Schramberg, die in Deutschland
noch eher unbekannte Grofigruppenmethode
Genuine Contact™ vor. Dieser Ansatz zeichnet
sich besonders durch seinen ganzheitlichen und
wertschitzenden Umgang mit den beteiligten
Menschen und Systemen aus. Anhand der vor-
gestellten Werkzeuge sollte anschaulich gemacht
werden, wie ,betroffene Menschen zu Beteiligten

gemacht werden® kénnen.

Beim abschlieflenden Mittagessen, einem ge-
meinsamen Barbecue am Abend und wihrend
der Pausen blieb gentigend Zeit und Raum zum
Kennenlernen, Austauschen und Networken

unter Coachs. (Claudia Prade-Berghaus)

www.badischecoachingtage.de

Hundertjahriger Geburtstag
des TA-Griinders Eric Berne

Circa 200 internationale Vertreter aus den Be-
reichen Psychotherapie, Pidagogik, Organisa-
tionen sowie Coaching/Beratung trafen sich im
Augustin Montreal/Kanada zur Internationalen

Transaktionsanalytiker-Konferenz.

Eingeladen hatte die internationale TA-Gesell-
schaft ITAA zur Feier des hundertjihrigen Ge-
burtstags von Eric Berne, dem Begriinder des
Kommunikations- und Psychotherapieansatzes
Transaktionsanalyse (TA). Und von allen Kon-
tinenten waren die Transaktionsanalytiker zur
»ITAA Eric Berne Centenary Conference“ nach

Montreal angereist.



Der feierliche Rahmen - anlésslich des Jubila-
umsjahres von Eric Berne — wurde durch ein
Podium der ersten TA-Generation wie Fanita
English gesteckt. Hier erzihlten die Schiiler Eric
Bernes iiber die Entstehungszeit der TA und

zeichneten ein Bild iiber ihn als Person.

Die Spuren von Eric Berne waren — neben den
gelehrten und angewendeten Konzepten — tiber
die gesamten Tage spiirbar. Explizit in einer fei-
erlichen Stunde mit seiner Familie — Kindern,
Enkelkindern und Urenkelkindern, die aus dem
Familienleben berichteten und Eric Berne in
seiner Privatwelt beschrieben. Implizit war Eric
Berne sehr prisent tiber die von ihm entwickel-
ten Konzepte, aber auch durch die Prigung der
internationalen Gemeinschaft. Die Atomsphire

auf der Tagung glich einem Familientreffen.

Faszinierend in einer Weise und gleichzeitig auch
interessant zu beobachten war es, wie ein inter-
nationaler Verband mit seinen Mitgliedern dar-
um bemiiht ist, seine Wurzeln zu wiirdigen und
festzuhalten und sich gleichzeitig weiterzuentwi-
ckeln und alte Traditionen ein wenigloszulassen.
Die Wiirdigung des Alten und die Entdeckung
des Neuen wurden als Herausforderungen des
Verbands diskutiert und als Entwicklungsauf-
gabe fiir die Zukunft benannt.

Esist der ITAA zu wiinschen, dass diese Aufgabe
gelingt, denn eine solche internationale Com-
munity, die die Konzepte in allen Kontinenten
der Welt lebt und weiterentwickelt, ist fiir die

Beratungsszene sehr wertvoll.

Firr Organisationen hat die TA ebenso viel zu bie-
ten wie fir Einzelberatung und Psychotherapie.
Denn die TA - besonders die systemische TA —
bietet pragmatische und anschauliche Modelle,
um komplexe Zusammenhinge zu beschreiben
und in Organisationen wirksam einzusetzen. In
circa 60 Workshops wurden Anwendungsbei-
spiele der verschiedenen Richtungen vorgestellt

und diskutiert.

Coaching
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Aus dem deutschsprachigen Raum war unter an-
derem Dr. Bernd Schmid, Leiter des Institutes fiir
systemische Beratung in Wiesloch und Begriin-
der der systemischen Transaktionsanalyse so-
wie Gewinner des Eric-Berne-Memorial-Awards
2007, anwesend. Im zweititigen Workshop stell-
te er seine weiterentwickelten TA-Konzepte
einem internationalen Teilnehmerkreis vor (s.

Kasten). (Susanne Meyer)

www.itaa-net.org

Workshop-Dokumentation

Die Audio-Aufnahmen (englisch) und Po-
wer-Point-Charts (englisch) des zweititigen
Workshops von Dr. Bernd Schmid stehen auf
der Homepage des ISB-Wiesloch zum kosten-
losen Download bereit.

www.systemische-professionalitaet.de/isbweb/
content/view/424/391/

1. Internationaler Coaching-
Psychologie-Kongress

Die auf der 2. Europdischen Coaching-Psycho-
logie-Konferenz Ende letzten Jahres in London
geborene Idee, einen internationalen Coaching-
Psychologie-Kongress zu veranstalten, nimmt

zunehmend Gestalt an.

Der Kongress soll ab Ende 2010 sozusagen als
yWanderzirkus“ mit Gastspielen in mehreren
Staaten stattfinden. Vor Ort werden zustindige
psychologische Berufs- oder Coaching-Verbande
die Schirmherrschaft iibernehmen. Zurzeit ar-
beiten sieben nationale Verbande zusammen:
» Die Special Group in Coaching Psychology
(SGCP) der British Psychology Society (BPS)

P

4

Die Division of Work & Organisational
Psychology’s Coaching Psychology Group
(DWOP’s CPG) der Psychological Society
of Ireland

P

4

Die Society for Evidence-based Coaching
(SEBC) der Danish Psychological Associati-
on (DPA)

» Die unabhingige Gruppe ,Coaching Psycho-
logists“ aus Schweden

R

¥

Die Interest Group Coaching Psychology
(IGCP) der Australian Psychological Society
(APS)

Die Coaching Psychology Special Interest
Group (CPSIG) der New Zealand Psycholo-
gical Society (NZPS)

Die international operierende Society for Coa-
ching Psychology (SCP)

P

4

R

¥

Jede Organisation wird eine eigene Website fiir
das geplante Event aufbauen. Uber die nichs-
ten zwei Jahre soll so die globale Coaching-
Psychologie-Community ~zusammenfinden.
Den Startschuss planen die Briten am 14. und
15. Dezember 2010 in London/UK (City Uni-
versity). Derzeit wird das Programm erstellt.
Planungen fiir Kongresse in Irland und Skan-
dinavien laufen, wie Stephen Palmer und Mi-
chael Cavanagh im Editorial und Peter Zarris in
der Rubrik Verbandsnachrichten der Ausgabe
2/2010 der Zeitschrift ,International Coaching
Psychology Review* (ICPR) berichten. Auch fiir
einen Kongress (Mirz/April 2011) in der Asia-
Pazifik-Region wird offenbar fleiflig geplant. (tw)

www.coachingpsychologycongress.org

DGfB-Kongress

Ende September fand in Frankfurt/Main der -
nach 2004 - zweite Kongress unter dem Motto
»Professionalitit und Verantwortung auf dem

Markt der Beratung” statt.

Eine anspruchsvolle Debatte zu Fragen der

gesellschaftlichen Positionierung und Bedeu-
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tung von Beratung in Arbeits- und Lebenswelt
wollte die Deutsche Gesellschaft fiir Beratung
(DGfB), ein Dachverband von 31 Verbinden,
fithren. Dass sich, wer sich in die Dynamik gesell-
schaftlicher Debatten und Aktionen begibt, ,die
Finger schmutzig” macht, war der DGfB nicht
nur bewusst. Sie fiihlte sich zur Diskussion auch
ausdriicklich von der EU-Entschlieffung vom 21.
November 2008 animiert, in der die Mitglied-
staaten ausdriicklich aufgefordert werden, sich
fiir eine bessere Integration lebensumspannen-
der Beratung in die Strategien fiir lebenslanges

Lernen einzusetzen.

Die DGfB-Vorsitzende Marion Locher bekriftig-
te in ihrer Begriflung gegeniiber den tiber 100
TeilnehmerInnen den Anspruch der DGfB als
Dachverband auf diesem Markt, sowohl Qua-
litatsstandards zu setzen als auch die Interessen
der Beraterinnen und Berater und ihrer Kunden

zu vertreten.

Die Keynotes hielten der Sozialpsychologe und
pensionierte Professor (LMU Miinchen) Dr.
Heiner Keupp sowie der Wirtschaftsethiker
Professor Dr. Ludger Heidbrink (Kulturwissen-
schaftliches Institut Essen).

Heiner Keupp setzte sich in seinem Referat
yBeratung in bewegten Zeiten: Thre Positionie-
rung zwischen Sozialstaat, Markt und Zivilge-
sellschaft® mit den gesellschaftlichen Wand-
lungsprozessen auseinander und definierte als
Aufgabe der Beratung, in einer sich beschleu-
nigenden Entwicklung Rdume des Innehaltens
und der Reflexion zu schaffen. Dabei konne es
nicht Aufgabe der Beratung sein, Lebensentwiir-
fe vorzugeben, vielmehr gehe es darum, Empo-
werment und Selbstwirksamkeitserfahrungen

zu initiieren.

Ludger Heidbrink beschiftigte sich in seinem
Referat ,Verantwortung in Zeiten der Ratlosig-
keit. Uberlegungen zur gesellschaftlichen Rolle
der Beratung® mit der Schwierigkeit, Verant-
wortung in komplexen Systemen zu verorten.

In dieser Situation diene Kultur als normative

Ressource und funktionales Steuerorgan zur
freiwilligen Ubernahme von Verantwortung. Bei
der Bewiltigung der dabei entstehenden Unge-
wissheiten komme der Beratung eine wichtige

Unterstiitzungsaufgabe zu. (tw)

www.dachverband-beratung.de

Evaluation von Coaching-
Lehrgingen

Dr. Arthur Drexler, Innsbruck, und Professor
Dr. Heidi Moller, Kassel, haben ein multimoda-
les Evaluationsmodell entwickelt, das Aussagen
iiber Auswirkungen und Effekte von Coaching-
Ausbildungen ermaoglicht.

17 Teilnehmer am Kurs an der Universitat Inns-
bruck und elf Teilnehmer am Lehrgang in Schloss
Hofen wurden vor Beginn der Ausbildung und
zum Ende ausfiihrlich mit Personlichkeitsfrage-
bogen, einer Arbeitsprobe, einem Affekt-Erken-
nungstest sowie einem BWL-Wissenstest unter-
sucht. Nach jedem Seminartermin erfolgte eine

Selbsteinschitzung des Ausbildungsfortschritts.

Die Fallbearbeitung (Arbeitsprobe) wurde im
Zuge der Ausbildung komplexer, umfassender
und realistischer (,systemischer”). Die Teilneh-
mer konnten auch zunehmend besser emotio-
nale Zustinde und Beziehungsmuster erkennen

und berticksichtigen.

Der Kurs in Innsbruck hat offenbar auch Einstel-
lungen der Teilnehmer beeinflusst: Personlich-
keitsmerkmale wie soziale Orientierung, Leis-
tungsorientierung sowie Extraversion haben sich
verdndert. In Schloss Hofen zeigte sich im Ver-
lauf eine wachsende Bescheidenheit (Riickgang
des Gestaltungswillens und des Selbstbewusst-
seins) sowie eine verbesserte psychophysische
Belastbarkeit. (tw)

www.awirtschaftspsychologie-aktuell.de



»Coach BDP” und ,Senior
Coach BDP”

Ein Jahr spiiter wie urspriinglich geplant, hat das
Prisidium des Berufsverbands Deutscher Psycho-
loginnen und Psychologen (BDP) den Weg frei-
gemacht fiir die Vergabe der Zertifikate ,Coach
BDP” und ,Senior Coach BDP”.

Die Zertifizierungen kénnen seit dem 1. Sep-
tember 2010 bei der Deutschen Psychologen
Akademie (DPA) beantragt werden. Fiir die
Dauer von drei Jahren ist die Vergabe auch nach

Ubergangsregelungen méglich.

Coachingist nach Auftassung des BDP eine genu-
in psychologische Titigkeit. Deshalb setzen die
BDP-Zertifikate ein mit dem Diplom- oder Mas-
tertitel abgeschlossenes Psychologie-Studium
voraus. Allerdings akzeptiert der Berufsverband
nicht alle psychologischen Hochschulabschlisse,
sondern publizierte 2008 eine ,Negativliste”. Da-
tur wurde er von der Gesellschaft fiir angewandte
Wirtschaftspsychologie (GWPs) in einem offe-
nen Brief heftig kritisiert. Der BDP mafle sich an
zu entscheiden, wer ein ,richtiger Psychologe®
sei, doch dieses Recht stehe ihm gar nicht zu, so
die GWPs erst jiingst. Die BDP-Zertifikate haben
somit den selben privaten Status wie die anderer

Verbinde auch.

Der BDP verlangt fiir die Zertifizierung als
,Coach BDP” und ,,Senior Coach BDP” weiter-
hin Berufserfahrung (je nach Zertifikat sieben
oder 15 Jahre) sowie absolvierte Fort- oder Wei-
terbildungen mit coaching-relevanten Inhalten
(120 Zeitstunden) und Fall- und Selbstreflexi-
onsdokumentationen. Das Fithren des BDP-
Zertifikats verpflichtet seine Inhaber zudem zur
Einhaltung der ethischen Richtlinien des BDPs.

Aus Griinden der Qualititssicherung muss das
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Zertifikat nach Ablauf der Zertifikatsgiiltigkeit
von fiinf Jahren (Coach BDP) oder sieben Jahren

(Senior Coach BDP) rezertifiziert werden.

Die Zertifikatsinhaber werden in einem neuen
Coach-Register gefiihrt, das potenzielle Coa-
ching-Kunden iiber die Dienstleistung Coaching
informieren, bei der Suche nach qualifizierten
Coachs behilflich sein und den Mehrwert des
psychologischen Coachings darstellen soll. Da
die ,Information tiber Wert und Aussagekraft der
BDP-Zertifikate Teil des politischen Marketings*
ist, hat das BDP-Prasidium laut BDP-Newsletter
(8/10) einen Beirat ,Coaching* beschlossen, der
in den kommenden Monaten ernannt werden

soll.

In den eigenen Reihen sind die BDP-Coach-Zer-
tifikate allerdings umstritten. Vor allem aus der
BDP-Sektion Wirtschaftspsychologie wird Kritik
angemeldet: ,Aus meiner Sicht hat es der BDP
versaumt, einen wirklichen Beitrag zur Professio-
nalisierung psychologischer Coachs abzuliefern)
so Marie-Dorothee Burandt, die als Sektions-
vorstandsmitglied lange in der entsprechenden
BDP-Arbeitsgruppe saf}, sich inzwischen aber
aus dem Sektionsvorstand zurtickgezogen hat.
,Die Bedingungen fiir die Erlangung des (Se-
nior-) Coach-Zertifikats BDP sind relativ um-
fangreich, langwierig, zurzeit noch schwer nach-
vollziehbar und auch kostenintensiv®, bedauert
Burandt und zihlt gleich einen umfangreichen
Katalog an Kritikpunkten auf, um zu restimieren:
,Eskénnte sich die (unangenehme) Konsequenz
ergeben, dass sich Psychologen nicht von ihrem
Berufsverband, sondern von einer anderen Or-
ganisation zertifizieren lassen, deren Zugangswe-
ge zum Zertifikat unproblematischer, giinstiger
und/oder schneller sind.“ (tw)

www.dpa-bdp.de

www.coachingportal.de

o

Neue E-Zeitschrift des DFC

Die Coaching-Branche ist um eine weitere Zeit-

schrift, das ,,Coaching-Barometer”, reicher.

Bereits zwei Ausgaben (April und Juni) mit
jeweils 20 oder mehr Seiten Umfang liegen im
PDF-Format vor. Die Redaktionsleitung des
»Coaching-Barometers” wird von Dr. med.
Bjorn Migge ausgeiibt. Der Griinder des Qua-
litdtsrings Coaching (QRC), der den Verband
zum vergangenen Jahreswechsel im Streit ver-
lie} und inzwischen den Deutschen Fachver-
band Coaching (DFC) gegriindet hat, offeriert
seine Publikation als ,exklusive elektronische
Informationsschrift firr die Studierenden des
Coaching-Fernlehrgangs sowie fiir die Mitglie-
der des DFC". Die Zeitschrift ist jedoch bislang

im Internet frei downloadbar.

Als Herausgeber werden der Weiterbildungs-
kreis Coaching (WBK) und der DFC benannt.
In beiden Organisationen handelt Dr. Migge
in verantwortlicher Rolle. Er ist Inhaber des
eigenen Unternehmens ,Dr. Migge-Seminare®
sowie unter anderem Autor und Studienleiter
des Lehrgangs , Personal Coach® am Hamburger
Institut fiir Lernsysteme (ils). Gehostet wird das
»Coaching-Barometer” auf der Website von Dr.
Leif-Erik Wollenweber, der ebenfalls Mitglied im
DEFC und Regionalgruppenleiter Niederrhein
im WBKist.

Die Rubrikenstruktur des ,,Coaching-Barome-
ters” startet mit ,Geschafft®, in der Menschen
berichten, warum sie ein Coaching-Fernstudium
begonnen haben. Es folgen die Rubriken Tool-
box, Print&Medien, Who is who?, Nachgedacht
und Szene. (tw)

www.coaching-verein.de/page8.html
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Coach & Trainer Award
2010 des dvct

Am letzten Septemberwochenende primierte
der Deutsche Verband fiir Coaching & Training
(dvct) im Rahmen seines Trainings-Camps in
Bielefeld erstmals herausragende Konzepte mit

seinem neuen Award.

Nach einer jeweils einstiindigen Live-Demon-
stration der drei Finalisten kiirte die Fach-Jury
die Gewinnerin: Die 42jihrige Carola Kamuft
setzte sich mit ihrem Konzept ,Der Weg zur gu-
ten Entscheidung” knapp gegen Michael Weid-
ner und das Team von co vadis, Jens Vogt und
Jorg Mildner, durch.

yFrau Kamuff hat den Mut, mit ihrem Konzept
ein Thema aufzugreifen, welches bekannte An-
sitze und neue Impulse verbindet und sowohl
fiir Ganzheitlichkeit als auch fiir Individualitit
steht®, so dvct-Jury- und Vorstandsmitglied Gi-
anni Liscia, der Pokal und Urkunde tiberreichte.
Die Award-Gewinnerin bekommt dartiber hin-
aus die Méglichkeit, sich auf der Messe , Zukuntft
Personal 2010“ in Kéln (12.-14. Oktober) drei

Tage lang am Stand des dvct zu prisentieren.

Mit dem Coach & Trainer Award 2010 zeich-
net der Deutsche Verband fiir Coaching und
Training besonders innovative Coaching- und
Trainingskonzepte aus. Auch im nichsten Jahr
sollen Trainer und Coachs aus ganz Deutschland
wieder die Méglichkeit haben, ihre Ideen und

Konzepte unter Beweis zu stellen.

Im Vorfeld des Trainings-Camps hatte sich der
Verband einen neuen Internetauftritt sowie ein
neues Corporate Design gegonnt. Uber das De-
sign wurde demokratisch abgestimmt. Die neue
Website bietet den Mitgliedern neue Funktio-

nen. So konnen sie auf eigene Veroffentlichun-
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gen verlinken oder dort Podcasts posten. Die
Wirtschaft soll in einem nichsten Schritt die
Moglichkeit erhalten, Ausschreibungen auf der
dvct-Website zu platzieren. (tw)

www.dvct.de

BDVT-Mentoren-Netzwerk
in Griindung

Der Berufsverband fiir Trainer, Berater und
Coaches (BDVT) will ,junge” Trainer, Berater
und Coachs aus den eigenen Reihen auf ihrem

Karriereweg fordern.

Viele der heute erfahrenen ,alten Hasen“ im Ver-
band hitten zu Beginn ihrer Titigkeit auch von
der Weisheit eines langjahrig Erfahrenen profi-
tiert. Das neue Mentoren-Programm des BDVT
soll dazu einen Rahmen geben, der zur Sicherheit
beider Seiten ebenso beitrigt wie zur Orientie-
rung. Damit schwenkt der BDVT auf eine Linie
ein, die andere Verbande — wie beispielsweise der
Deutsche Coaching Verband (DCV) vor einem

Jahr — auch schon gegangen sind.

Mentoring bezeichnet die Weitergabe von fach-
lichem Wissen oder Erfahrungswissen durch
eine erfahrene Person (Mentor/in) an eine
unerfahrenere Person (Mentee oder Protegé).
Ziel ist es, den Mentee bei seiner personlichen
oder beruflichen Entwicklung zu unterstiitzen.
Im Unterschied zum Coach ist der Mentor tib-
licherweise nicht eigens fir diese Tatigkeit aus-
gebildet, sondern verfigt lediglich iiber einen

Erfahrungs- und/oder Wissensvorsprung.

Mentoren und Mentees reichen ihre Profilda-
ten und Anforderungen ein. Der BDVT wird

die Anforderungen von beiden Seiten anschau-
en und versuchen, Mentoring-Paare zu bilden,
die gut zueinanderpassen. Zusitzlich zu inhalt-
lichen Anforderungen wird dabei besonders auf
geografische Nihe geachtet. Es gibt allerdings
keine Garantie dafiir, dass der Verband zu je-
dem Bedarf und zu jeder Zeit den geeigneten
Mentor/Mentee vermitteln kann. Koordinator
und Ansprechpartner fiir dieses Programm ist
Michael Beriault von der BDVT-Berufsgruppe
der Selbststindigen. (tw)

www.bdvt.de

ICF

International Coach Eederation

ICE-D: Vorstandswahlen

Auf der Mitgliederversammlung der Internati-
onal Coach Federation Deutschland (ICF-D)
Anfang Oktober in Berlin wurde turnusmdfig

ein neuer Vorstand gewdhlt.

Zum 1. Vorsitzenden wurde Bernhard Zimmer-
mann (Beckdorf) gekiirt. Das Amt des 2. Vorsit-
zenden iibernimmt Jiirgen Bache (Starnberg).
Clyde Moss (Dachauy) ist nun fiir die Finanzen
verantwortlich. Weitere Vorstandsmitglieder
sind Dr. Michael Fritsch (Speyer) und Marius
Hansa (Wiesbaden).

Mit drei altgedienten und zwei neuen Vorstands-
mitgliedern demonstriert der ICF-D Kontinui-
tit: Dr. Fritsch, Bache und Hansa (ehem. 1. Vor-
sitzender) gehdrten schon dem letzten Vorstand
an. (tw)

www.coachfederation.de



DG

Deutsche Gesellschaft fiir Beratung e.V.

German Association for Counseling

Neuer Vorstand bei der DGfB

In Anschluss an den Kongress der Deutschen
Gesellschaft fiir Beratung (DGfB) in Frankfurt/
Main fand deren Mitgliederversammlung nebst

Vorstandswahlen stand.

Die beiden Vorsitzenden Marion Locher (Ge-
sellschaft fir wissenschaftliche Gesprachspsy-
chotherapie, GwG) und Ulrich Gerth (Bundes-

konferenz fiir Erziehungsberatung, bke) standen

— Verbandslandschaft —

nicht mehr zur Wahl. Als neue Vorsitzende wur-
de Regina Jiirgens (GWG), als 2. Vorsitzender
Christoph Schmidt (bke) gewihlt. Robert Bolz
(Pro Familia) wurde in seinem Amt als Schatz-

meister bestatigt.

Als BeisitzerInnen wurden Lothar Miiller-Koh-
lenberg (Deutscher Verband fiir Bildungs- und
Berufsberatung, dvb), Peter Miissen (Systemi-
sche Gesellschaft, SG), Heidrun Schulze (Deut-
scher Arbeitskreis fir Gruppenpsychothera-
pie und Gruppendynamik, DAGG), Thomas
Schwinger (Deutscher Verband fiir Psychodra-
ma, DFP), Jiirgen Seel (Vereinigung von Hoch-

schullehrerinnen und Hochschullehrern zur For-

fur Fuhrungskrafte, Personalmanager und Coaches
m \Vortrage ® Expertengesprache m Networking
19. und 20. November 2010

IHK-Akademie
Miinchen . Westerham

derung von Beratung/Counseling in Forschung
und Lehre, VHBC) und Kersti Weif} (Deutsche
Gesellschaft fiir Supervision, DGSv) gewihlt.

Mit der Vorstandswahl wurde auch entschieden,
dass die Verwaltung der DGfB zwecks Kontinu-
ititswahrung weiterhin bei der GwG angesiedelt

ist.

www.dachverband-beratung.de

Westerhamer Busihess—Coachingtage

IHK fiir Miinchen und Oberbayern

www.akademie.ihk-muenchen.de Info/Anmeldung: juraschek@muenchen.ihk.de Tel. 08063 91-274
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Interview mit Ulrich Dehner

Coaching ist das, was den Methoden-Pool und die Haltung erginzt.
Coaching ist keine Profession, sondern eine Herangehensweise.

Ein Gesprich mit Thomas Webers
Er gehirte zu den ersten TA-Ausbildern in Deutschland, hat aber auch zahl-
reiche andere Psychotherapieverfahren gelernt. Mitte der 80er-Jahre griindete
er sein eigenes Unternehmen, die Konstanzer Seminare. Als Trend fiir die
ndichsten zehn bis fiinfzehn Jahre sieht er die Befihigung von Fiithrungskriften
zur Entwicklung von Mitarbeitern an. Denn aufgrund des demografischen
Faktors werden sich Unternehmen keine oberflichlich geschulten Fiihrungs-
krifte mehr leisten konnen. Stattdessen miissen sie ihre Mitarbeiter auch
auf der emotionalen Ebene gut fithren kénnen und ans Unternehmen zu

binden wissen.



Was wiiren Sie geworden, wenn
Sie kein Coach, kein Coaching-
Unternehmer geworden wiren?

Diese Frage kann ich so direkt gar nicht be-
antworten, denn das war eigentlich, wenn ich
zuriickblicke, eine ziemlich konsequente Ent-
wicklung dorthin. Ich habe zunichst iber zehn
Jahre psychotherapeutisch gearbeitet. Das hat
mich zwar sehr fasziniert, war mir aber auf die
Dauer zu anstrengend. Sie miissen sich vorstel-
len, ich habe Sprachtherapie mit Aphasikern in
der Neurologie gemacht. Man arbeitet iiber Wo-
chen mit jemandem intensiv und er kann dann
vielleicht zehn Worte mehr sprechen. Das sind
bescheidene Ergebnisse. Auch wenn es insge-
samt in der Psychotherapie nicht so schleppend
lduft, im Coaching - das begeistert mich immer
wieder aufs Neue — kann ich unheimlich schnell
etwas bewegen. Meine Klienten sind in der Regel
gesiinder, interessierter und die Themen weniger

tiefgehend.

Heif3t das, Ihre Coach-Karriere hat
sich quasi unter der Hand entwickelt?

Kann man so sagen. Im Studium war fiir mich
klar, ich wollte therapeutisch arbeiten. Deshalb
habe ich auch eine Ausbildung zum Verhaltens-
therapeuten gemacht. Aber in der Praxis bin ich
damit spiter sehr schlecht klargekommen. Ich
stolperte tiber ganz banale Dinge: Bei einer sys-
tematischen Desensibilisierung weigerte sich der
Patient, die Augen zu schlieffen, weil ihm das
Angst machte. Darauf war ich nicht vorbereitet

worden. So etwas erniichtert ungemein. Doch

Ich safd da mit offenem Mund und

dachte: Ach, so kann Psychotherapie

aussehen ...?

schon ein Jahr spiter habe ich die Transaktions-
analyse kennengelernt. Ich bin da zunichst mit

viel Widerstinden hingegangen, eigentlich nur
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wegen meiner Kollegen, die eine Méglichkeit zur
gemeinsamen Selbsterfahrung suchten, so etwas
machte man ja in den 70er-Jahren gerne, aber fiir
mich war es gleich so etwas wie die Erleuchtung.
Ich saf3 da mit offenem Mund und dachte: Ach,
so kann Psychotherapie aussehen ...? Das ist ja
der Hammer! Plotzlich habe ich so viel verstan-
den, was mir zuvor schleierhaft war, da habe ich
gleich die Ausbildung begonnen. Noch heute ist
die TA fir mich in der Diagnostik das Nonplus-
ultra. Ich kann mit keinem anderen Konzept so

schnell sagen, was mit jemandem los ist.
Ach ja? Das wundert mich aber.

Eines Tages habe ich in einer Ausbildungsgruppe
einmal ein Experiment gemacht. Ein Teilnehmer
hatte fiinf Sitze iiber einen Klienten gesagt. Sie
sei eine Frau, fiir die PR verantwortlich und nei-
ge dazu, sich zu tiberarbeiten, und es gab noch
ein paar wenige Informationen. Da habe ich
den Teilnehmer gestoppt und gesagt: ,Genug,
jetzt machen wir einmal Hypothesenbildung®
Ich bin ans Flipchart gegangen und habe mei-
ne Teilnehmer gefragt: ,Was denkt ihr, welche
Ich-Zustinde sind bei der Frau stark ausgeprigt
und warum? Welche sind schwach ausgeprigt?
Wie geht die Frau mit sich selber um? Welche
Glaubenssatze wird diese Frau in Zusammen-
hang mit ihrem Problem haben?“ Der Fallgeber
musste sich raushalten, wir sind alles durchge-
gangen: Spiele, Skripte, Antreiber. Es war rein
hypothetisch. Im nichsten Schritt haben wir
dann Ableitungen getroffen, beispielsweise, was
wird passieren, wenn ein Kollege mit dieser Frau
einen Konflikt beginnt? Wir sind alle moglichen
Situationen durchgegangen, auch die allgemeine
Lebens- und Wohnsituation. Dazu gab es zwei
Vorschlige aus dem Kreis meiner Teilnehmer:
Entweder lebt sie alleine oder sie hat — das war
tibrigens ein Volltreffer — ein Verhiltnis mit ei-
nem Kunden. Zum Schluss habe ich den Fallge-
ber aufgefordert zu beurteilen, wie viel Prozent
wir richtig vermutet hatten. Es waren 95 Prozent!
Zunichst dachte ich, das Ergebnis sei ein Zufall.
Ich habe es in der Folge mehrfach wiederholt

in unterschiedlichen Zusammenhingen — mit

dem selben Ergebnis. Seither ist diese Ubung
zur Mustererkennung fester Bestandteil meiner

Ausbildung geworden.

Unglaublich! Dann kénnen Sie
ja nach zehn Minuten Diagnose
mit der Intervention beginnen.

Fiir die Intervention war die TA bald nicht mehr
die Methodik meiner Wahl. Aber fir die Diag-
nostik ist sie ganz hervorragend geeignet, weil
sie mir hilft herauszufinden, wie mein Gegen-
iiber tickt. Wenn ich das Muster nicht erkenne,
besteht nimlich die Gefahr, dass ich eine Patho-

logie verstirke.
Ein Beispiel?

Ein Abteilungsleiter schreit eine Mitarbeiterin
zusammen, weil sie stindig privat telefoniert. Die
lduft darauthin heulend zur Niederlassungsleite-
rin. Diese schaltet den Coach ein. Im Coaching
dulert der Klient die Uberzeugung, er miisse
lernen, sich besser zu kontrollieren. Ich bin aber
den entgegengesetzten Weg mit ihm gegangen
und habe ihm gesagt, dass das Problem sei, dass
er sich nicht erlaube, seinen Arger zu zeigen.
Zwanzig Mal sei er an der Mitarbeiterin vorbei
gegangen und habe nicht reagiert, aber eine ,Ra-
battmarke geklebt”. Beim einundzwanzigsten
Mal habe er ihr dann das komplette Rabattmar-
kenheft um die Ohren geschlagen. Was er lernen
miisse, sei, jedes Mal angemessen zu reagieren.
Denn dieses Muster verstirkt sich selbst: Ich
erlaube mir nicht drgerlich zu sein, bis es aus
mir herausplatzt. Alle Welt ist erschrocken und
macht mir klar, das war v6llig unangemessen.
Ergo schliefle ich daraus: Es ist nicht gut, meinen
Arger zu zeigen und laufe das nichste Mal in die

selbe Falle.

Sie arbeiteten als Psychotherapeut
als Sie die TA kennenlernten ...

Ja, zehn Jahre lang habe ich recht intensiv thera-
peutisch gearbeitet. Nebenbei habe ich begon-
nen, selber TA-Ausbildungen anzubieten. Aber



es wurde mir dann auch mit der Therapie auf die
Dauer zu anstrengend. Damals ergab sich, dass
ich mit einem Freund zusammen Seminare fiir
Unternehmen veranstaltete, beispielsweise zum
Thema Konfliktmoderation. Mitte der 80er-Jahre
stieg dieser Freund dann aus. Als mittelstindi-
scher Maschinenbauer hatte er mit dem eigenen
Unternehmen genug zu tun. Da habe ich die
Konstanzer Seminare gegriindet. Viele Firmen-
kontakte ergaben sich iiber TA-Konferenzen, an
denen ich teilgenommen habe. Ich gehére — wie
Hans Jellouschek und Bernd Schmid - zu der
zweiten TA-Ausbilder-Generation in Deutsch-

land.

Sie erwahnten eben, dass Sie
fiir Interventionen inzwischen
andere Methoden nutzen. Sind
Sie der TA-Szene entwachsen?

Ich bin 1990 aus der TA-Szene ausgestiegen.
Dafiir gab es verschiedene Griinde. Als ich be-
gonnen habe, war die Szene sehr amerikanisch
geprégt: easy going. Man redete miteinander und
vieles basierte auf Vertrauen. Dann boomte der
Markt und man legte die Hiirden fiir Auszubil-

dende immer hoher, streckte die Ausbildungen...

... das kann man ja in diversen Szenen
immer wieder beobachten ...

Ich fand das schrig. Aber das Thema Markt war
bei TA-lern tabuisiert. Niemand wollte dartiber
offentlich diskutieren. Au8erdem hatte ich in-
zwischen auch andere Sachen gemacht, meine
Interventionen stammten nicht mehr unbedingt
aus dem TA-Bereich. Meine Beispiele wurden
immer alter. Deshalb habe ich aufgehért, TA-
Ausbildung anzubieten, obwohl ich immer sehr
gern in der Ausbildung titig war. Als das The-
ma Coaching aufkam, habe ich 1995 die erste
Coaching-Ausbildung angeboten. Heute laufen
sechs Ausbildungen parallel.

Sie haben mehrfach angedeutet,
dass Sie sich auch auf andere
Methoden und Konzepte beziehen,

Coaching
Magazin

— Interview —

was sind denn die anderen Quellen,
aus denen Sie schopfen?

Sehr frith habe ich mich schon fiir Kérperthera-
pie interessiert. Neben der TA-Ausbildung habe
ich auch eine vierjihrige Kérpertherapieausbil-
dung gemacht. Das war zwar niitzlich fiir meine
eigene Entwicklung, ich konnte damit aber nicht
arbeiten. Ich habe schliellich einmal analysiert,
wo meine Starken liegen. Und die liegen eindeu-
tig im sprachlichen Bereich. Der Umgang mit
Metaphern und Analogien liegt mir. So ergab

Der Umgang mit Metaphern und
Analogien liegt mir. So ergab sich
folgerichtig als Niichstes die

Ausbildung in Hypnotherapie

sich folgerichtig als Nachstes die Ausbildung
in Hypnotherapie. Da geht es ja genau um die
Mehrdeutigkeit der Sprache, darum, die Bilder
zum Laufen zu bekommen. Das hat mich total
fasziniert und ich habe auch sofort begonnen,
damit zu arbeiten. Und als ich die Ausbildung
fertig hatte, wollte ich anschliefend systemisches
Arbeiten lernen. Gunther Schmid hatte seiner-
zeit eine Ausbildung zum ,systemischen Firmen-
berater” angeboten. Die habe ich als Nachstes

mitgemacht.
Das ist ja eine erstaunliche Liste ...

... aber es ging ja noch weiter. Das Nichste war
NLP (Neurolinguistisches Programmieren) bis
zum Practitioner. Und EMDR (Eye Movement
Desensitization and Reprocessing). Uber diese
von Shapiro begriindete Traumabehandlung
hatte ich gelesen und fand die Methode so er-
staunlich, die Erfolge damit so aberwitzig, dass
ich dachte: Das muss funktionieren, das will ich

lernen.

Aber was macht das denn jetzt
mit einem Menschen wie Thnen?

So viele verschiedene Konzepte:
Manchmal ergéinzen sie sich, ein
anderes Mal widersprechen sie
sich. Das konnte einen doch mehr
verwirren, als dass es einen besser,
handlungsfihiger macht. Mir fillt
das Bild des Tausendfiifllers ein, der
iiber die eigenen Fiifle stolpert.

Das hat es auch gnadenlos getan. Speziell der
systemische Ansatz, aber auch NLP, haben mich
zundchst vollig aus der Spur gebracht. Das pass-
te fiir mein Gefiihl iiberhaupt nicht zur TA. Bis
ich gemerkt habe, das stimmt gar nicht, es ist
einfach nur eine andere Landkarte, mit der man
andere Dinge sehen kann. Mich hat halt inte-
ressiert, moglichst viele Landkarten zu haben.
An dem Punkt habe ich mich damals auch mit
meinem TA-Ausbilder auseinandergesetzt. Er
meinte, es ginge doch darum, die Dinge immer
mehr zu vertiefen. Ich sagte, es sei ja ganz nett,
frei schwebend aus fiinf Metern Entfernung mit
dem Hammer einen Nagel in die Wand zu schla-
gen. Aber ich wolle jetzt lieber lernen, wie eine

Zange funktioniert.

Jetzt kommt ein Coaching-
Klient mit einem Anliegen und
Sie miissen schnell entscheiden.
Wie gehen Sie vor?

Sehr stark intuitiv. Ich muss zunichst eine Idee
bekommen, was das Problem ist. Und dann,
von welcher Seite aus ich es beleuchten mochte.
Danach biete ich etwas an und schaue, wie der

Klient darauf reagiert.

Eben sagten Sie, TA sei fiir Sie ein hoch effektives
Diagnostikum. Mein Eindruck st es gibt metho-
dische Ansitze, die tun sich mit der Diagnostik
nicht so leicht, dafiir sind sie schnell mit einer
Intervention bei der Hand. Viele Leute hantieren
mit Tools herum und wissen nicht wirklich, was

sie eigentlich tun.

Ganz meine Meinung. Das Tool muss auch zum

Coach passen. Mein Kollege Claus-Dieter Hil-



denbrand hat einmal den Begrift des , Tooligan®
gepragt.

Sind das die Leute, die so lange
mit der langen Stange im Nebel
herumstochern, bis es irgendwann
einmal ,,peng!“ macht?

Ich sage den Leuten gerne, ein Klavier ist auch
ein Tool. Das kann jede Musik spielen. Es ist nur
die Frage, wer dran sitzt. Das Tool alleine nutzt
nichts. Wichtiger ist, welche Personlichkeit es

einsetzt.

Noten lesen zu konnen wire
also beispielsweise hilfreich?

Es kommt natiirlich auch darauf an, welche Art
von Musik ich machen méchte. Ich muss nicht
mit jedem Coaching-Klienten in der Vergangen-
heit graben. Skript-Arbeit aus der TA gehort ei-
gentlich nicht ins Coaching. Das gehért eher in
den Therapiebereich. Und trotzdem muss ich et-
was davon verstehen. Das ist wie beim Heilprakti-
ker: Ich muss verstehen, was ich nicht behandeln
darf. Ich brauche einen Gesamtzusammenhang.
Deshalb bin ich auch immer misstrauisch be-
ztiglich der Problemdefinitionen, mit denen der
Klient kommt. Seine Art und Weise aufs Problem
zu schauen, hat doch offensichtlich keine guten
Losungen gebracht. Mit einer Umdeutung des
Problems, mit einem Perspektivenwechsel, kom-
me ich an den Gesamtzusammenhang. Hilfreich

ist, Probleme zigmal umzudeuten.

Mangelnde diagnostische Kompetenz
und Tool-Verliebtheit: hingt das
Ihrer Meinung nach zusammen?

Wer unsicher ist, halt sich an Tools fest. Da be-
kommen sie eine Anleitung, Schritt fiir Schritt
wie im NLP: Six Step Reframing beispielsweise.
Doch je besser der Coach ist, um so weniger sieht
man vom Handwerklichen. Wolfgang Looss hat
das einmal so schon beschrieben: ,Wenn Sie mir
beim Coachen zusehen, denken Sie, ich quat-

sche blof3 mit den Leuten Das ist auch meine
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Wahrnehmung. Je besser man wird, desto mehr
achtet man auf die Interaktion und erkennt An-

satzpunkte.

Nun ist ein Tool schnell gelehrt.
Was Sie hingegen beschreiben,
ist anspruchsvoller. Wie
setzen Sie das denn in Threr
Coaching-Ausbildung um?

In unserer Ausbildung geht es zunichst vier bis
finf Bausteine lang hauptsachlich darum, den an-
deren zu verstehen. Bezugsrahmen, Glaubenssit-
ze, Werte, Antreiber, Spiele — bis hin zum Skript.
Danach erst geht es stirker um Interventionen.
Und doch kommen auch schon frith Rollenspie-
le und der Video-Einsatz hinzu, damit die Teil-
nehmer schnell etwas Praktisches an die Hand

bekommen.

Video-Feedback? Haben Sie immer
einen Camcorder im Gepick?

Ja,immer. Das Equipment wiegt doch nicht viel.
Warum manche Coachs zwar Rollenspiele ein-
setzen, aber auf das Video-Feedback verzichten,
ist mir vollig unklar. Wie oft kommt es vor, dass
beispielsweise ein durchsetzungsschwacher Kli-
ent subjektiv empfindet, er habe im Rollenspiel
die Wildsau rausgelassen. Schaut er sich dann das
Video an, erkennt er: Es war leicht konfrontativ,
aber noch lange nicht Vollgas. Ich kann das Feed-
back als Coach gar nicht so authentisch riber

bringen, wie es das Video macht.

Jetzt haben wir gerade besprochen,
wie anspruchsvoll Coaching ist. In
Threm Seminarangebot findet man

aber auch ,Die Fithrungskraft als
Coach®. Ist das kein Widerspruch?

Die Kunden fragen das nach. Und ich konnte
zudem beobachten, dass in meine Coaching-
Ausbildung immer mehr Fithrungskrifte kamen.
Denen habe ich gesagt: ,Das ist doch fiir Euch
nicht die richtige Ausbildung, sondern fir die,

die Euch coachen sollen. ,Ja, aber wir profitieren

cholngisdhe
( }“ i)
top 1f)/

doch so viel davon’, haben sie geantwortet. Da
haben wir uns das einmal genauer angeschaut,
wovon sie profitieren. Das waren vor allem TA-
Konzepte. So haben wir eine verkiirzte Ausbil-
dung fiirs mittlere Management aufgesetzt. Darin
tehlen beispielsweise die hypnotherapeutischen
Konzepte, weil das in einem abhéngigen Arbeits-
verhiltnis sowieso unangemessen wire. Wenn
wir uns den Trend einmal anschauen, Stichwort
yDemografie’, dann wird in den néchsten zehn
bis fiinfzehn Jahren die Fahigkeit zur Entwick-
lung von Mitarbeitern zu den wichtigsten Her-
ausforderungen fiir Fithrungskrifte gehéren. Die
Groflen werden die besten Mitarbeiter einkau-
fen und die anderen werden mit dem Rest leben
miissen. Deshalb werde ich mir als Unternehmen
keine Fithrungskraft leisten konnen, die die Mit-
arbeiter verprellt. Mitarbeiterentwicklung hinge-
gen bindet ans Unternehmen. Ob wir das nun
yFithrungskraft als Coach” nennen oder nicht,

ist mir nicht so wichtig.

Das gute alte
Kommunikationstraining
mit neuer Bezeichnung?

Das ist eben zu wenig. Es geht darum, den Mit-
arbeiter tiefer zu verstehen, um dann an der
richtigen Stelle anzusetzen, zum Beispiel wenn
man ihn férdern will. Fihrungskrifte haben mei-
ner Meinung nach nicht gelernt, eine fundierte
Problemanalyse zu machen. Die sind dermafien
lésungsorientierte Macher, die produzieren aus
dem Stand drei Losungsideen. Ich sage dann
gerne: ,Toll, vielleicht miissen wir fiir die Ideen

aber erst noch das passende Problem suchen®.

Foto: Jasper Dehner



Ist das wirklich so?

Nehmen wir den Klassiker: Ein Mitarbeiter lasst
plétzlich in der Leistung nach. Er ist unzuverlas-
sig, hilt Termine nicht mehr ein. Was fillt der
Fithrungskraft als erstes ein? Ein Zeitmanage-
ment-Seminar. Und was ist, wenn der Mitarbei-
ter frisch geschieden ist? Wie soll da das Seminar
helfen? Etwa dabei, schnell eine neue Frau zu
finden? Besser wire doch, erst einmal nachzufra-
gen und sich zu bemiihen, den Mitarbeiter besser
zu verstehen. Die sogenannten Minderleister, die

sind doch nicht so auf die Welt gekommen.

Kaum zu glauben, dass die
klassischen Fithrungsausbildungen
so schlecht sind.

Kritikgespriche oder Zielvereinbarungsgespri-
che, das konnen viele. Und wenn nicht, reichen
ein paar Hinweise und die Leute setzen das
schnell um. Wenn es aber um die Problemanalyse
geht oder um die Beziehungsebene, dann reichen
die Hinweise nicht. Das ist fiir mich das Signal,
die Leute haben keine Modelle, es hat ihnen das
keiner vorgelebt. Manchmal miissen wir dann die
Rollen tauschen, damit sie erleben konnen, wie

anders ein Gesprich laufen kann.

Sie bieten auch Sales-Coaching an.
Hat das denselben Hintergrund?

Ich fand es irritierend, wie viele Verkaufstrai-
ner plotzlich Sales-Coaching anboten, aber im
Grunde doch nur das machten, was sie immer
schon machten: Verkiuferbegleitung vor Ort mit
Feedback. Feedback geben ist fiir mich noch kein
Coaching. Und vor allem verindert es nichts,
weil die Verkaufer nicht wissen, was sie dndern,
wie sie besser werden sollen. Meistens demoti-
viert es eher, vor allem wenn man zum zehnten
Mal dasselbe hort. Was die Verkiufer brauchen,
ist einen Coach, der einmal schaut, warum sie
das nicht umsetzen, was sie gelernt haben. Hier
arbeiten wir mit der Methode ,check your mind“
aus der kognitiven Verhaltenstherapie und schau-

en, wie blockieren sich die Menschen selber.
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Was die Verkdiufer brauchen,
ist ein Coach, der einmal schaut,
warum sie das nicht umsetzen,

was sie gelernt haben

Wir haben im Verkauf oft diese automatisierten
Gedanken: Ich muss Klinken putzen, ich store
meine Kunden und so weiter. Die sind so au-
tomatisiert, dass sie gar nicht bewusst werden.
Aber das Gefiihl, das diese Gedanken auslost,
kommt zu Bewusstsein. Bei ,,check your mind“
setzt man sich mit den negativen Gedanken aus-
einander und sammelt Gegenargumente. Man
kann das zudem auf der emotionalen Ebene noch
mit Hypno-Methoden bearbeiten. Das ist sehr
erfolgreich.

Da diirften sich auch die
Vertriebsleiter freuen. In der
Branche herrscht ja immer noch
die Driickerkolonnenmentalitit
vor. Es gibt da noch ein Thema,
iiber das wir unbedingt sprechen
miissen: MBSR. Wie kamen Sie
auf das Thema Achtsamkeit?

Eigentlich ist die schon lange im Spiel. Seit Ende
20 meditiere ich mehr oder weniger regelmafig
Zen-orientiert. Und dann war da schon seit vie-
len Jahren die Vision, wenn Du 65 bist — ich bin
jetzt 61 — horst du auf zu arbeiten und machst
etwas Meditatives fiir Manager. Dabei sollte
man sich eine Auszeit nehmen kénnen in an-
genehmem Ambiente und darauf schauen, wie
der eigene Karriereweg aussieht. ,Bin ich diesen
Weg gegangen, weil er da war, oder bin ich ihn
gegangen, weil ich wollte?” Bis hin zu Medita-
tivem und dem Umgang mit Stress sollten die

Themen gehen. Und da passt Mindfulness-based

Bin ich diesen Weg gegangen,

weil er da war, oder bin ich ihn
gegangen, weil ich wollte?

Stress Reduction (MBSR) natiirlich genau rein.
Ich bin — ehrlich gesagt — ziemlich arrogant in
den Kurs gegangen nach dem Motto: Ich me-
ditiere ja schon seit Ende 20, was sollst du da
schon Neues lernen? Ich habe tiberhaupt nicht
damit gerechnet, was das mit mir machen wiirde.
Meine Frau, die alle meine Ausbildungen passiv
miterlebt hat, sagt, das war die Ausbildung, die
mich am schnellsten und nachhaltigsten veran-

dert hat. Das war auch mein Erleben.

Was war das, was Sie so
beeindruckt und verindert hat?

Das hat viele Aspekte. Einer ist der: Wenn man
TA macht, lernt man, man solle gut mit sich um-
gehen. Aber was heif}t das denn eigentlich? Gehe
ich gut mit mir um, wenn ich regelmiflig in die
Sauna gehe? Wie man liebevoll mit sich umgeht,
habe ich im MBSR gerade gelernt. MBSR ist wie
eine riesige Erlaubnis: Es gibt nichts zu errei-
chen, es gibt nichts zu verdndern, es gibt einfach
nur da zu sein. So wie es jetzt ist, ist es vollig ok.
Dasist eine der intensivsten — und natiirlichsten
— Skriptarbeiten. Wenn ich jeden Morgen 40 Mi-
nuten sitze, dann schaffe ich einen Raum, in den
alles Mogliche rein kommen kann. Gelegentlich
kommen da auch etwas unreife Teilpersonlich-
keiten rein, die man meistens nicht so mag, angst-
liche oder wiitende Teile. Frither habe ich die
weggeatmet. Die Botschaft war: Du storst! Die
Haltung des Nichtwertens im MBSR gibt denen
einen Raum wie ein guter Vater. Wenn der Sohn
panisch angerannt kommt und schreit, ,Papa, da
hinten ist ein grofler Hund!“, dann springt der
doch nicht auf und sagt ,Nix wie weg!“. Und der
schlechte Vater sagt tibrigens: ,Stell Dich nicht
so an”. Der gute Vater sagt: ,Komm mal her, setz’
Dich hin, beruhige Dich. Was ist das denn fiir ein
Hund?, und wartet, bis der Sohn sich wieder
beruhigt hat. So sitze ich also da und beobachte
diesen Teil, der da gerade dngstlich oder wiitend
ist, und gebe ihm Raum. Raum, den er frither nie
bekommen hat. Aber ich bewerte ihn nicht, wie
ich den Sohn auch nicht bewerten wiirde. Da hat

er halt Angst, na und? Ist doch ok. Ich gebe ihm



Sicherheit, dann hort das auch wieder auf. Und
mein Eindruck bei MBSR ist, dass sich auf die-
se Art und Weise all jene Teile nachentwickeln
konnen. Ich bin deutlich unabhingiger geworden
von Anerkennung und habe angefangen, mich
mehr zu mégen. Das hat Leichtigkeit in mein

Leben gebracht.

MBSR ist offenbar ein Trend. Es
gibt Biicher wie das von Ingeborg
und Thomas Dietz. Auch in
der Psychotherapie ist es ein
Top-Thema. Fiir die Coaching-
Welt ist es allerdings ein neues
Thema, finden Sie nicht auch?

Ich finde es sehr schwer, MBSR in ein ,normales”
Coaching einzubauen. Aber ich gebe Leuten oft
die Anregung, den achtwdchigen Einfithrungs-
kurs in MBSR zu machen.

Wiinschen Sie sich, dass
dieser MBSR-Mindset das
Coaching verandert?

Einen Teil der Coaching-Praxis sicherlich. Aber
es gehort auf jeden Fall auch in die Fithrung
rein. Wir bieten beispielsweise eine Veranstal-
tung ,Fithrung im Stress” an. Und spielen dabei
nattirlich mit der doppelten Wortbedeutung: Die
Fithrung ist im Stress, man fiihrt im Stress. Da
integrieren wir das: Der erste Teil der vier Blocke
umfassenden Veranstaltung ist immer ein Acht-
samkeitstraining. Ich erlebe auch eine enorm
hohe Offenheit dafiir bei den Firmen.

Wo kommt das her? Liegt das
am Thema Work-Life-Balance,
das immer driickender wird?

Aufjeden Fall. Das Thema psychische Belastung
am Arbeitsplatz ist ein sehr wichtiges Thema fiir
die Unternehmen. Aber die Firmen kennen uns
ja auch. Wenn der Werksarzt bei uns in der Aus-
bildung war oder der Personaler, entfaltet das

natiirlich ein ganz anderes Gewicht.
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Sie sind Teil der Coaching-
Branche. Was sehen Sie, was sich da
entwickelt? Was sind Ihre Wiinsche?

Ich habe den Eindruck, dass es der falsche Weg
ist, Coaching zu einer Profession zu machen.
Die scharfe Trennung zwischen Coaching und
Beratung wird aus meiner Sicht zukiinftig nicht
haltbar sein. Die ist gut fiir den Anfang, um
etwas zu lernen. Aber fiir den Kunden ist das

tiberhaupt nicht wichtig. Dem ist wichtig, dass

Denn Beratung, Training,
Coaching, all das iiberlappt

sich. Auch Organisationsentwickler
miissen etwas von Coaching
verstehen

er weiterkommt. Vor allem im Mittelstand. Es
wird daher immer mehr Mischformen geben.
Denn Beratung, Training, Coaching, all das
tiberlappt sich. Auch Organisationsentwickler
miissen etwas von Coaching verstehen. Coaching
ist das, was den Methoden-Pool und die Haltung
erginzt. Coaching ist keine Profession, sondern
eine Herangehensweise. Mein Bild ist immer das
vom Fuf3ball-Coach: Der arbeitet auf der person-
lichen Ebene mit den Spielern, aber auch auf der

inhaltlichen Ebene.

Dann wird es fiir die Coachs
schwieriger, sich auf dem
Markt zu positionieren.

Es wird nicht mehr so wichtig sein. Die Frage
wird lauten, hat der Berater auch Coaching-Qua-
lititen? Das ist wie beim Arzt. Bei dem fragt man:
Kann der auch Akupunktur? Aber der wird nicht
als reiner Akupunkteur durch die Gegend laufen.
Die Abgrenzung ist hauptsichlich das Bediirfnis
der Verbinde.

Bernd Schmid sprach letztens vom
Coach als Zehnkiampfer. Oder
miissen wir uns fiir Coaching einen
neuen Namen einfallen lassen?

Das weiB ich nicht. Aber Zehnkdmpfer trifft's
ganz gut. Er muss unter anderem wissen, wie

man iiber die Hiirden kommt.

Was hitte ich Sie noch fragen
sollen, worauf Sie noch gerne
geantwortet hitten?

Eine Anekdote noch zu meinen vielen Ausbil-
dungen: Ich habe mal irgendwo gelesen, wenn
man seine Mission im Leben herausfinden will,
dann sollte man sich iiberlegen, was wiirde ich
denn tun, wenn mir alles zusammenbricht. Ich
habe mir das einmal so vorgestellt: Meine Firma
bricht zusammen, mein Haus muss ich verkau-
fen, meine Frau liuft mir davon und ich lande
unter der Briicke. Da musste ich lachen. Denn da
wiirde ich eine Reihe Obdachloser um mich ver-
sammeln und gucken, wie die Jungs so ticken...

Ich glaube, ich bin im richtigen Job.

Portrait
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Hoher, schneller, weiter?
Das Thema Leistung im Coaching

Von Reto Venzl
Wenn man in deutschsprachigen Zeitungen, Zeitschriften und Biichern
schmokert, dann stellt man immer wieder erstaunt fest, dass iiber Leistung
grundsdtzlich mehrheitlich kritisch geschrieben wird. Insbesondere in der
psychologisch ausgerichteten Literatur geht es eher um die Vermeidung von
negativen Auswirkungen (zum Beispiel: Burnout), als dass eine systemati-

sche, bewusste Leistungsoptimierung im Zentrum steht.




Ganz egal, wie man zur Maxime ,hoher, schneller,
weiter” steht, folgt die Realitit vieler Arbeitstiti-
gen nicht seit Jahren genau dieser Philosophie?
Noch schnellere Reaktionszeiten. Noch einfa-
chere Prozesse. Noch besserer Service. Denn
eines der zentralen Paradigmen der Wirtschaft
ist bekanntlich, dass ein Unternehmen wachsen
muss, sei dies nun auf der Ebene Marktanteil,
Umsatz oder Gewinn (oder am besten natiirlich

in allen Bereichen).

In den letzten Jahren hat zudem eine weitere
Steuergrofie das Businessleben stark bestimmt:
(Fix-) Kosten sparen. Die Kombination dieser
beiden Aspekte impliziert, dass die tendenziell
schrumpfende Anzahl von Mitarbeitenden von
Jahr zu Jahr mehr leisten muss. Da die Quanti-
tit der Leistung durch Arbeitsgesetze zumindest
teilweise limitiert ist, liegt der einzig mogliche
Ansatzpunkt im Normalfall beim Faktor Zeit.
Nicht nur Sprinter und Marathonlaufer unterlie-
gen also dem Druck, immer schneller zu werden:
Alle werden damit konfrontiert. Im Business-
Alltag spricht man dann aber meistens nicht von
Tempo, sondern von Einsatzwille und Engage-
ment, Effektivitit und Effizienz. Im Rahmen der
jahrlichen Leistungsbeurteilung mag das dann in

etwa so klingen:

»Sie haben in diesem Jahr eine sehr gute Leistung
erbracht: Kompliment, Frau X! Im néchsten Jahr
miissen wir uns alle aber nochmals steigern. Sie
miissen nochmals einen Zacken zulegen, denn
um heute im Markt bestehen zu kénnen, miissen
wir stindig noch besser werden.” — Ein Lob mit
Widerhaken. Welche Optionen hat Frau X? Sie
kann

PR

¥

sich einen neuen Job suchen in der Hoffnung,
dass die Leistungsanforderungen dort geringer
sind,

»

¥

sich mit dem aktuellen Repertoire/Know-how
durchbeifien, auch wenn die Belastung viel-
leicht irgendwann (zu) hoch wird,

» auf ihren vorhandenen Ressourcen aufbauen

¥

und diese bewusster und konsequenter nutzen

oder
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» die eigenen Ressourcen ausweiten, um die ge-

forderten Leistungen zu erbringen.
Leistung als Konzept

In verschiedenen Kulturen gibt es unterschiedli-
che Leistungskonzepte. Wahrend wir im deutsch-
sprachigen Raum Leistung als Notwendigkeit und
Tugend betrachten (jedoch eher ohne die spafi-
volle Komponente der Leichtigkeit), stehen in
anderen Lindern andere Aspekte im Zentrum.
Auch ohne eine soziologische Analyse der Leis-
tungskultur in verschiedenen Lindern zu zitie-
ren, kann man wohl davon ausgehen, dass es in
China, den USA, in Kenia oder Australien andere
Zuginge zum Thema Leistungserbringung und

-optimierung gibt als bei uns.

Es gibt aber auch Parallelen, welche kulturunab-
hingig sind. Dies beginnt beispielsweise bei der
physikalischen Definition der Leistung (Arbeit
pro Zeit), welche nachvollziehbar macht, dass
es bei der Leistungserbringung um Quantititen
(mebhr leisten) einerseits und um den Zeitfaktor

(in kiirzerer Zeit) andererseits geht.

Universell ist auch, dass die korperliche Leis-
tungsfahigkeit nicht in allen Lebensphasen gleich
hoch ist. Das Nachlassen der Leistungsfihigkeit
ab circa dem 25. Lebensjahr oder das Bediirfnis
nach lingeren Erholungszeiten sind zum Beispiel
gut dokumentierte und wichtige Einflussfak-
toren. Kombiniert ergibt sich ein gravierendes
Dilemma: Was tun, um die jahrlich steigenden
Anforderungen erfolgreich zu bewiltigen, wenn
unsere Leistungsfihigkeit ebenso nachlisst wie
die Fihigkeit, Zusatzleistungen zu erbringen

(Uberstunden, Extra-Einsitze et cetera)?

Die intensive Auseinandersetzung mit der The-

matik ist also auch fiir den Coach zentral — und

durchaus anspruchsvoll. Kernfragen sind unter

anderem:

» Wo liegen die individuellen Leistungsgrenzen?
Kénnen wir sie positiv beeinflussen und wenn
ja, wie? Was heif3t das fiir verschiedene Leis-

tungsphasen?

» Welche Vor- und Nachteile haben (Spitzen-)
Leistungen? Wo wird es kontraproduktiv (z. B.
Leistungsabbau statt -aufbau)? Wo bestehen
Risiken (z. B. Burnout)? Wie kann man sie

minimieren?
Coach und Leistung

Coach und Klient sind also angehalten, sich
mit einer Optimierung der lebensphasen spe-
zifischen Leistung bei gleichzeitiger Minimie-
rung der Risikofaktoren und Nebenwirkungen
auseinanderzusetzen. Die Antworten konnen
unterschiedlich sein und implizieren - je nach
gewihltem Schwerpunkt — unterschiedliche

Coaching-Ansitze:

» Wihlt der Klient die Zielrichtung: ,Ich will die
richtige Balance finden, einen guten Job ma-
chen und dabei gesund bleiben®, dann werden
sich die meisten Life- und Business-Coachs in
ihrem Element finden.

R

¥

Liegt der Fokus aber klar auf Spitzenleistung
oder auf dem Optimum (je nach Terminolo-
gie kann auch Maximierung ein Thema sein),
dann befinden wir uns in einem anderen Feld:

dem (Peak-) Performance-Coaching.

Fragt man Mitarbeitende und Fithrungskrifte,
wie sie sich auf einer Skala mit den Polen Leis-
tungsverweigerung und Leistungswahn einschit-
zen, werden sich viele im Mittelfeld (zwischen 4
und 7 auf einer 10er-Skala) einordnen. Im klas-
sischen (nicht spezifisch leistungsorientierten)
Coaching ist jede Skalierung in Ordnung. Es sei
hier aber die kritische Frage gestellt: Reicht die-
ser Ansatz aus, wenn man als Coach den Auftrag
hat, einen klaren Beitrag zur Leistungsentwick-
lung zu leisten? Ist es dann nicht die Aufgabe,
den Klienten mit der 9 oder der 10 auf der Skala

zu konfrontieren?

Einem Coach, der sich zum Ziel gesetzt hat, mit
dem Klienten die Grenzbereiche des Leistungs-
potenzials auszuloten, iiber die Komfortzone
hinaus zu blicken, wird zuerst sein eigenes Leis-
tungskonzept reflektieren. Wer selbst ein diffe-

renziertes, aber klares Ja zur Leistung sagen kann,



der wird seinem Klienten auch bei besonders
stark ausgeprigtem Leistungsanspruch wert-

schitzend und nutzbringend begleiten kénnen.
Coaching for Performance

Hier muss zugleich gesagt werden, dass der Be-
griff ,,Coaching for Performance” aktuell sehr un-
einheitlich verwendet wird. Das Spektrum reicht
dabei von Coaching, welches hilft, die Erwartun-
gen zu iibertreffen (Whitmore, 2009) iiber Coa-
ching auf Verhaltensebene (Dilts, 2003) bis hin
zu l6sungsorientiertem Mitarbeiter-Coaching
durch Fithrungskrifte (Meier, 2006). Der Au-
tor selbst verwendet den Begriff — sehr bewusst
auf den Wortsinn abzielend - als die Form von
Coaching, welche sich explizit um die Leistungs-
optimierung kiimmert und dem Klienten hilft,

herausragende Ergebnisse zu erzielen.

Trotz aller terminologischen Unterschiede lasst
sich als gemeinsamer Nenner wohl formulie-
ren: Es geht um gute Leistungen. Es wird eine
Optimierung angestrebt. Dies soll sich auf der
Verhaltensebene manifestieren; und zu Top-
Ergebnissen fithren. Diese recht offene Begrifts-
verwendung ist aber nicht ganz unproblematisch,
weil sich der wohl wichtigste Mitbewerber im
Leistungsoptimierungsmarkt auf eine einheit-
liche Terminologie geeinigt hat. Die Vertreter
des Total-Quality-Managements (TQM) ver-
kaufen ihren Kunden ,Excellence” als Ziel der
Intervention. Als Methode verwenden sie in
erster Linie systematisierte Prozess- und Ablauf-
Optimierungen und formulieren entsprechende
Standards. Beim Performance-Coaching liegt der
Schwerpunkt hingegen eher auf individuellen,
personbezogenen Faktoren (zum Beispiel Ein-
stellung, Anspruchsniveau und Verhalten). Die
beiden Ansitze liefen sich zum Wohle des Kun-
den gut verbinden, was in der Praxis allerdings

kaum geschieht.
Performance-Coaching

Wie also muss ein Coaching aufgebaut sein, da-

mit man von einem Performance-Coaching spre-
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chen kann? Davon ausgehend, dass Methoden
und Inhalte, die im Performance-Coaching von
Bedeutung sind, nicht solitar und klar gegeniiber
anderen Formen des Coachings abgrenzbar sind,
liegen die Schwerpunkte mehr bei der Intensitt
und Tiefe, mit welcher einzelne Aspekte bearbei-
tet werden. Schon in Vorgesprich und Contrac-
ting sollten vier Punkte besonders gewichtet und
genau geklirt werden:

» Einstellung zur Leistung

» Innere und duflere Ziele

» Anspruchsniveau

» Notwendiger Aufwand, um die gesteckten

Ziele zu erreichen

Dass diese Themenkreise dann auch im Coa-
ching-Prozess zentral sind, versteht sich von

selbst.

Es gibt aber auch einige methodische Ansitze,
welche beim Coaching mit dem Ziel ,Leistungs-
optimierung® oder ,Top-Leistung“ besonders
wichtig sind. Das sind unter anderem ein soli-
des Benchmarking (Auseinandersetzung mit den
Einstellungen und Verhaltensweisen der Besten)
und ein intensiver Weg-Ziel-Dialog (Zielhdhe,
notwendige Ansatzebenen, nétiger Aufwand
et cetera). Zudem hilft es sehr vielen Klienten,

wenn man den Weg zum Ziel sehr systematisch

Im Performance-Coaching niitzliche diagnostische Instrumente

Zwei Verfahren, die sich als sehr wertvoll herausgestellt haben, sind das Leistungsmotivations-
inventar (LMI) von Schuler, Prochaska & Frintrup (2001) und das Verfahren AVEM (Arbeits-
bezogenes Verhaltens- und Erlebensmuster) von Schaarschmidt & Fischer (2003 ). Sie bieten

sowohl fiir das Erkennen moglicher Entwicklungsbereiche wie auch fiir die Ressourcen-Klarung

niitzliche Anregungen. Diese Tests sollen jedoch nicht als klassische Messinstrumente genutzt

werden, sondern als Initialziindung zum Dialog.

LMI

Das Leistungsmotivationsinventar integriert die wichtigsten Dimensionen, die in verschiede-

nen Leistungsmotivationstheorien angesprochen werden. Besonders spannende Dimensionen

kénnen im Leistungs-Coaching Beharrlichkeit, Engagement, Erfolgszuversicht, Flow, Leistungs-

stolz, Wettbewerbsorientierung und anderes sein. Vorteil des LMI: Es bietet sehr vielfaltige und

niitzliche Ansatzpunkte. Nachteile: Das Ausfiillen der Vollversion dauert 45 Minuten, und die

Auswertung ist aufwendig.

www.testzentrale.de/programm/leistungsmotivationsinventar.html

AVEM

Das Verfahren erlaubt Aussagen tiber gesundheitsforderliche oder gefihrdende Verhaltens- und

Erlebensmuster bei der Bewiltigung von Arbeits- und Berufsanforderungen. Besonders span-

nende Dimensionen kénnen im Leistungs-Coaching beruflicher Ehrgeiz, Verausgabungsbereit-

schaft, Perfektionsstreben und anderes sein. Vorteile des Tests: Das Ausfiillen ist schnell gemacht

und gibt auch Hinweise auf personenbezogene Risikofaktoren fiir Burnout (wenn spezifisches

Burnout-Wissen vorhanden ist). Zudem ist eine elektronische Auswertung méglich.

www.persoenlichkeitspsychologie-potsdam.de/AVEM.htm

Kombination LMI und AVEM

Die beiden Tests lassen sich optimal kombinieren, auch wenn sich gewisse Redundanzen nicht

wegdiskutieren lassen. Eine Kombination verlangt allerdings Erfahrung im Bereich Personlich-

keitspsychologie.
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bearbeitet und klirt, was ziemlich aufwendig sein —vielleicht das K-Ziel ,langfristig voller Ener- und Business-Coaching generell bedeutungs-
kann (Was braucht es auf den verschiedenen gie, das M-Ziel ,taglich motiviert” und das voll sind. Oder sind das Sprengen der eigenen
Ebenen, um ans Ziel zu gelangen?). Diese drei U-Ziel ,positives, stiitzendes Umfeld” formu- Grenzen und das Streben nach mehr nicht ganz
Ansatzpunkte werden noch klarer, wenn man lieren. Diese Ziele schreibt der Coach dann auf alltigliche Coaching-Themen?
sie in Tool-Form betrachtet: ein Flipchart oder er nutzt Moderationskarten

und Pinnwand. Danach fragt er den Klienten

» Benchmarking-Tool: Beim Benchmarking zu jedem Ziel, was es braucht, um es zu errei-
eignet sich beispielsweise eine Hausaufgabe chen, bis die Wand schlieSlich mehr oder we-
gut. Man lasst den Klienten eine kleine Inter- niger gefiillt ist. Man kann sich vorstellen, dass
netrecherche machen: Gibt es Interviews mit dies eine hervorragende Quelle fiir Reflexion,
den Besten der Zunft (z. B. Sportler, Sternekd- Austausch und Fragen ist.

che, Musiker)? Was sagen diese Leistungstri-
ger zum Thema Einstellung, Leistung, Wille? Nach der aufmerksamen Bearbeitung von Ziel

Wie steht der Klient selbst dem gegeniiber? und Weg bietet sich oft eine Reflexion der vor-

Wo gibt es Unterschiede? Welche Bedeutung handenen oder der notwendigen Ressourcen an.
haben diese fiir die Leistungserbringung? Hier gilt es unter anderem, sich mit Aspekten
Diese intensive Auseinandersetzung mit den der Psychoregulation (Emotionen, Denken,
Besten kann zu faszinierenden Gespriachen Konzentration et cetera) auseinanderzusetzen.
fithren. In vielen Fillen ist die Arbeit in diesen Kompe-

tenzbereichen ein Schliisselfaktor fiir die Leis-

»

¥

Zielhohen-Tool: Eine spielerische Variante tungsoptimierung.

fir den Umgang mit dem Thema Zielhdhe ist

der Turmbau. Der Coach hilt in einer Box drei Natiirlich kénnen in der Startphase eines Perfor- Der Autor

Sets mit Jenga-Holzern bereit. Er stellt dem mance Coachings (oder zwischendurch) auch

Klienten dann die Aufgabe, mit diesen einfa- diagnostische Instrumente niitzlich und wertvoll

chen Hélzern in ein paar wenigen Minuten sein (s. Kasten). Gerade bei den ohne theoreti-

auf einem Tisch einen Turm zu bauen. Sonst sches Hilfskonstrukt nicht leicht erschlieBbaren

werden absolut keine Vorgaben (wichtig!) Aspekten der Einstellung zur Leistung konnen

gemacht und auch keine weiteren Fragen be- sie wertvolle Dienste leisten.

antwortet. Nach Ablauf der Zeit spricht der %

Coach mit dem Klienten dariiber, wie zufrie- Eine eigene Coaching-Disziplin? E

den er mit der erbrachten Leistung ist, wie :f

wohl er sich bei der Leistungserbringung fiihl- Performance-Coaching ist keine eigene Coa- =

te. Auch bietet sich ein Gesprich dariiber an, ching-Disziplin, sondern eher eine Spezialitit,

ob die erbrachte Leistung den Anforderungen eine Nische. Im Gegensatz zu anderen, ,gro- Reto Venzl (1958) coachte in den 90er

von auflen/oben entspricht und vieles mehr. Beren” Coaching-Disziplinen (Life-Coaching/ Jahren als Sportpsychologe mehrere Welt-

Business-Coaching) lisst sie sich aber inhaltlich meister und Olympiasieger. Seit 1996 liegt

» Weg-Tool: Eine Variante fiir Systematiker ist, recht prézise beschreiben — auch wenn sie the- sein Arbeitsschwerpunkt beim Transfer von

bei der Zieldefinition die Kategorien KMU matisch in viele andere Disziplinen hineinspielt. Spitzenleistungs-Know-how in die Wirt-

zu verwenden. Hiermit sind nicht die Klein- Performance-Coaching lasst sich also vielleicht schaft. Als Geschiftsfiihrer der Performance

und mittelstindischen Unternehmen gemeint mit anderen Coaching-Spezialititen wie ,Die- Institute GmbH in Root/Luzern (Schweiz)

(auch wenn dieser Authinger bewusst gewihlt ersten-100-Tage-Coaching® oder ,Executive- leitet er Seminare und coacht Fithrungs-

ist, um sich die Kategorien zu merken), son- Coaching” vergleichen, wo spezifisches kon- krafte, Teams und Organisationen. Fir

dern kérperlich, mental und umfeldbezogen. zeptionelles und inhaltliches Wissen ebenso Coachs bietet er Weiterbildungsseminare

Man beginnt, zunichst in den drei Bereichen bedeutungsvoll ist. Gleichzeitig thematisiert im Bereich Performance-Coaching an.

spezifische Ziele zu suchen. Der Klient wird Performance-Coaching aber in intensiver Form www.performance-institute.ch

—um bei einem einfachen Beispiel zu bleiben eine ganze Menge von Themen, welche im Life-
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Etablierung eines internen Coach-Pools
am Universititsklinikum Frankfurt

Von Annelie Eichhorn und Margrit Dapper
Fiir die circa 4.500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter am Frankfurter Uni-
versititsklinikum existiert seit 2009 die breite Moglichkeit, Coaching in
Anspruch zu nehmen. Damit wurde in der Personalentwicklung ein Weg
beschritten, der im Gesundheitswesen neuartig ist. Die erfolgreiche Imple-
mentierung eines internen Coach-Pools zeichnete die Jury des DBVC in der

Kategorie ,Organisationen” mit dem ,Deutschen Coaching-Preis 2010 aus.



Nach der Umwandlung des Klinikums der Jo-
hann Wolfgang Goethe Universitit Frankfurt
am Main (KGU) in eine Anstalt des 6ffentli-
chen Rechts und den damit einhergehenden
wirtschaftlichen Verinderungen begannen
2005 Umstrukturierungen in der mittleren
Fithrungsebene. Insbesondere vom Pflegeper-
sonal in Fithrungspositionen wurden vermehrt
Management-Aufgaben gefordert. Abteilungen
wurden vergréfiert, dadurch stieg die Anzahl der
nachgeordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter fir Fihrungskrfte.

Der zunehmende Erwartungsdruck, dem die
Fithrungskrifte nun ausgesetzt wurden, fithrte
jedoch auch zu Versagensingsten, Handlungs-
unsicherheiten und Konflikten, teilweise stan-
den Positionen zur Disposition oder Burnout
drohte. Unterschiede im Fithrungsverstindnis
wurden erkennbar und es wurde auch offen-
sichtlich, dass eine professionelle ,Begleitung”
fehlte, diesen allgemeinen Verdnderungsprozess
so zu gestalten, dass die Akteure entsprechend
der neuen Ziele wieder Handlungsfahigkeit er-

langen konnten.

In einzelnen Bereichen entwickelten sich ers-
te Losungsansitze, zum Beispiel im Pflege-
dienst: Dort wurde ein Coaching-Konzept fiir
Fithrungskrifte entwickelt und implementiert.
Klirung von Beziehungen, Ubernahme neuer
Funktionen oder Hierarchie-Aufstieg, Umgang
mit verdnderten Rahmenbedingungen, Loyali-
titsfallen oder einer Sandwich-Position waren
beispielsweise Themen, die dort im Einzel-Coa-

ching bearbeitet wurden.

Coaching
Magazin
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Aufgrund der steigenden Nachfrage und der sehr
positiven Resonanz auf das Einzel-Coaching
wurde allgemein ein zusitzlicher Bedarf in der
Entwicklung von Fithrungskriften, Teams und
der Begleitung von Reorganisationsprozessen
offenbar. Der Vorstand des Universitatsklini-
kums beschloss daher im Dezember 2008 die

Griindung einer Abteilung Personalentwicklung.
Konzeptentwicklung

Nach einer Bedarfserhebung der Personalent-
wicklungsabteilung wurde deutlich, dass ledig-
lich drei Prozent der Fithrungskrifte das Instru-
ment Coaching kannten. In der konzeptionellen
Phase wurde das Ziel, ein Coaching-Angebot fiir
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Berufs-
gruppen, Funktionen und Positionen am Klini-
kum aufzubauen, entwickelt. Hilfreich war dabei
die Uberlegung, dass Coaching-Kompetenzen
im Hause vorhanden sein mussten. Schlief3lich
war von einzelnen Mitarbeitern bekannt, dass
sie schon entsprechende Angebote in einzelnen
Klinikbereichen etabliert hatten. Es wurde aber
auch vermutet, dass etliche Kompetenzen bis-
lang unbekannt waren, da Mitarbeiter in ihrer
Freizeit Aus- und Fortbildungen absolvierten
und die Kompetenzen informell in ihrer Arbeit
im Klinikum oder frei- oder nebenberuflich ein-
setzten. Aufgrund dieser Uberlegungen und den
bisherigen positiven Erfahrungen mit Coaching
im Pflegedienst entschloss sich die Abteilung in
Absprache mit dem Personaldezernenten fiir den

Aufbau eines internen Coach-Pools (s. Abb.).

Idee fiir Grobkonzept

und Bedarfserhebung
Ukonzeptgruppe

Freistellung

Start interner Coach-Pool

Genehmigung des Konzei):
tes Offentlichkeitsarbeit
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Die Meilensteine auf dem Weg zum internen Coach-Pool

Mittels einer Ausschreibung wurde gezielt in al-
len Berufsgruppen nach weiteren Qualifizierten
oder an Coaching interessierten Mitarbeitern ge-
sucht. Es fand sich so eine Konzeptgruppe von elf
interessierten Personen. Sie kamen aus den Be-
rufsgruppen Personalentwicklung, Verwaltung,
Pflegedienst, Arztlicher Dienst, Sozialdienst
und Aus- und Weiterbildung. Die viermonatige
Arbeit der Konzeptgruppe wurde von der Ab-
teilung Personalentwicklung koordiniert und

verantwortet.

In einer ersten Arbeitssitzung wurde diskutiert,
was die Einzelnen unter Coaching verstanden
und was eine gemeinsame Basis sein sollte. Es
ging darum zu klaren, welche Voraussetzungen
ein Coach mitbringen miisste, denn manche
verfiigten schon tiber eine gediegene Coaching-
Ausbildung, andere hatten noch keine Qualifi-
kationen, aber grofies Interesse. Welche Ange-
bote sollten dem Klinikum gemacht werden?
Schliellich waren einzelne Mitarbeiter bislang
in unterschiedlichem Ausmaf als Coach titig.
Rahmenbedingungen und Organisationsform

standen ebenfalls als zu kldren auf der Agenda.

In der zweiten Sitzung ging es um Themen und
Coaching-Formen sowie um die Darstellung in
einem ,,Coaching-Katalog® Dies ist eine Broschii-
re, die Hintergriinde zum Coaching, konkrete
Angebote, Prozedere und Formblatter, aber auch
die Selbstdarstellungen der beteiligten internen
Coachs enthilt und den potenziellen Klienten
zur Information dienen soll. Auch die zukiinftige
Zusammenarbeit der internen Coachs musste
abgesprochen und die Qualititssicherung so-
wie Weiterentwicklung mussten gewihrleistet
werden. Ebenfalls mussten die Schritte bis zur
Bekanntmachung des internen Coach-Pools de-

finiert werden.

In der dritten und letzten Sitzung wurden der
allgemeine Teil des Coaching-Konzepts, das
Coaching-Verstiandnis, die Organisation des
Coach-Pools sowie das Coaching-Angebot fiir
die Veroftentlichung im Coaching-Katalog ab-

geschlossen.



Im Weiteren klarten alle Coachs fiir sich, ob sie
das entwickelte Konzept mittragen wollten und
inwieweit sie von ihren Vorgesetzten fiir diese
neue Aufgabe freigestellt werden konnten oder
wollten. Schliefllich wurden sieben Personen —
durch teilweise Entbindung von anderen Aufga-
ben - fiir die Mitarbeit im Coach-Pool freigestellt
—von zehn Stunden im Monat bis zu 45 Prozent

der Arbeitszeit reichte die Palette.

Die Grundvoraussetzungen fiir eine Tatigkeit als
Coach im Klinikum sind eine zertifizierte Wei-
terbildung zum Coach oder ein entsprechendes
Studium sowie Berufserfahrung. Die meisten
internen Coachs haben ihre einjihrige Wei-
terbildung an der Fachhochschule Wiesbaden
(jetzt Hochschule RheinMain) im Fachbereich
Sozialwesen absolviert. Dariiber hinaus verfiigen
mehrere iiber Zusatzqualifikationen fiir Team-
und Gruppen-Coaching und zu verschiedenen
Coaching-Methoden.

Implementierung

Nach Zustimmung des Klinikumsvorstands und
der Verankerung von Coaching im Rahmenkon-
zept der Personalentwicklungsabteilung startete
der interne Coach-Pool am 1. Januar 2009 mit

seiner Arbeit.

Fiir alle Arbeitsbereiche des Klinikums, fir die
Leitungsgremien und Schnittstellen, wurden
Informationsveranstaltungen  durchgefiihrt.
Personliche Prisentationen und Publikationen
in den internen Medien, wie Klinikumsnachrich-

ten, Intranet und Flyer erfolgten.
Anfingliche Vorbehalte

Da Coaching nur Wenigen im Klinikum bekannt
war, herrschte anfinglich Skepsis gegeniiber die-
sem Instrument. Um dieser skeptischen Haltung
positiv entgegen zu wirken, erfolgten viele per-
sonliche Gespriche und regelmiflige Veréftent-
lichungen in den Klinikumsmedien. Ebenso
wichtig war es, das Vertrauen der Schnittstellen

Personalberatung, Frauenbeauftragte, betriebs-
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drztlicher Dienst und Personalrat zu gewinnen.
Das gelang durch eine gezielte Aufklirungsar-
beit. Das Potenzial von Coaching zur Weiterent-
wicklung der einzelnen Mitarbeiter, aber auch
ganzer Teams, wurde so zunehmend erkannt und
die Schnittstellen empfehlen inzwischen bei Be-

darf Coaching.

Unsicherheit bestand zu Beginn der Arbeit des
internen Coach-Pools insbesondere in Bezug auf
die Vertraulichkeit und eine eventuelle Zusam-
menarbeit mit Coachs in einem anderen beruf-

lichen Kontext.

In allen Gesprichen, Prisentationen und Auf-
tragsklarungen versichern die Coachs jedoch
selbstverstandlich die Vertraulichkeit ihrer Coa-
ching-Arbeit. Da die internen Coachs aus ver-
schiedenen Arbeitsbereichen und Berufsgrup-
pen des Klinikums kommen, ist sichergestellt,
dass das Coaching bei einer Person in Anspruch
genommen werden kann, die keinen direkten
Arbeitsbezug zum Klienten hat. Grundsitzlich
hat der Klient immer die Freiheit zu wihlen, mit

welchem Coach er arbeiten mochte.

Sollte der Klient ein Coaching bei einem Coach
auflerhalb des internen Coach-Pools wiinschen,
ist auch das im Einzelfall méglich. Die Abteilung
Personalentwicklung hat parallel zum internen

auch einen externen Coach-Pool aufgebaut.

Um die Fithrungskrifte gezielt und aktiv in die
Verantwortung fiir die Personalentwicklung vor
Ort mit einzubinden, wurde das Coaching so ver-
ankert, dass der direkte Vorgesetzte, in Absprache
mit dem Klienten, den Auftrag zum Coachingan
den Coach erteilt. Bei den Mitarbeitern entstand
nun allerdings die Frage, warum das Coaching
durch die Vorgesetzten in Auftrag gegeben wer-
den muss. Obwohl dies im Coaching-Katalog
schon beschrieben ist, wurde hier personlicher
Gesprichsbedarf deutlich. Dass das Coaching
innerhalb der Arbeitszeit stattfindet und der of-
fizielle Auftrag die Teilnahme sicherstellt, musste
einfach noch einmal klargestellt werden. Nicht

minder wichtig war darauf hinzuweisen, dass

Coaching als ein positives Instrument zur Wei-
terentwicklung der Mitarbeiter angesehen wird

und die Ziele und Inhalte vertraulich sind. Auf

Der Gewinn durch das
interne Coaching-Angebot

Vorteile fiir die Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter sowie fiir die Fithrungskrifte

» Zeitnahe Unterstiitzung fir Einzelperso-
nen und Teams zu verschiedenen beruf-
lichen Themen

» Wahlmoglichkeit zwischen mehreren qua-
lifizierten Coachs

» Die Coachs kennen die Strukturen des
Klinikums

» Schnelle Auftragsklirung und zeitnaher
Coaching-Beginn

» Coaching in internen Raumlichkeiten

» Akzeptanz innerhalb des Klinikums

Vorteile fiir den Klinikumsvorstand

» Internes Angebot zur Personal- und Orga-
nisationsentwicklung

» Zugewinn an Attraktivitit des Klinikums
als Arbeitgeber

» Keine zusitzlichen Kosten fiir externe
Coachs

» Je nach Bedarfkann die Entwicklung wei-
terer Coaching-Konzepte intern in Auftrag

gegeben werden

Vorteile fiir die internen Coachs

» Coachs kénnen Qualifikationen im Klini-
kum einbringen, fiir die sie urspriinglich
nicht eingestellt wurden

» Méglichkeiten der Fort- und Weiterbil-
dung

» Auch wenn die Titigkeit als Coach an der
tariflichen Vergiitung nichts dndert, kann
sie doch als individuelle Kompetenzent-
wicklung verstanden werden, die fiir die
eigene Karriere hilfreich werden kann

» Zusammenarbeit mit anderen Coachs

» Lernen miteinander und voneinander



Waunsch hat die Personalentwicklungsabteilung
in weiteren Arbeitsbereichen das Konzept de-
tailliert vorgestellt und gemeinsam mit der Fiih-

rungskraft Bedenken ausgerdumt.

Entwicklung der Coaching-Nachfrage

Bereits nach einem halben Jahr hatte der Coach-
Pool Auftrige aus allen Berufsbereichen: Ge-
sundheitsfachberufe, Arztlicher Dienst und
Verwaltung. Hinzu kamen Anfragen von Wis-
senschaftlern aus dem Fachbereich Medizin
der Universitit. Das Coaching-Angebot wurde
deshalb auf alle wissenschaftlichen und nicht-
wissenschaftlichen Mitarbeiter des Fachbereichs
erweitert. Es besteht eine stetige Nachfrage nach
Coaching, wobei die meisten Klienten aus dem
Pflegedienst kommen. Die Nachfrage aus dem
Verwaltungsbereich steigt jedoch ebenfalls. Da-
bei werden sowohl Coachings fiir Einzelperso-

nen als auch fiir Teams nachgefragt.

Die haufigsten Themen in Coaching-Prozessen

im Jahr 2009 - dieses Bild zeichnet sich aber auch

fiir 2010 ab — waren

» die Verbesserung der Arbeitsorganisation und
Ablaufe,

» die Ubernahme einer neuen Funktion,

» die Selbstorganisation sowie

» Teamentwicklung und

» die Ausgestaltung der Fihrungsrolle.

Weitere Coaching-Themen sind Beziehungsge-
staltung, Perspektiven im Klinikum, Loyalitit
und die Begleitung der Mitarbeiter in Prozessen
des Change-Managements. Durch die stetigen
Verinderungen im Gesundheitswesen werden
an jeden Einzelnen stindig neue Anforderun-
gen gestellt. Um diesen gerecht zu werden und
gleichzeitig die eigene Personlichkeit weiterzu-
entwickeln, erwies sich Coaching als das passen-

de Instrument.

Das Vertrauen in die Arbeit der Coachs ist zu-
nehmend gestiegen. Das zeigt sich besonders in
Weiterempfehlungen durch Klienten als auch

durch Fihrungskrifte, die Coaching in Auftrag
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gegeben hatten. In der Evaluation gaben 85
Prozent der Klienten an, dass sie ihren Coach
uneingeschrinkt weiterempfehlen wiirden; bei
den Auftraggebern liegt der Anteil sogar bei 94

Prozent.

Der Nutzen von Coaching, sowohl fiir den einzel-
nen Mitarbeiter als auch fiir den Arbeitsbereich
und somit das Gesamtklinikum, wurde bereits
von vielen erkannt und in Anspruch genommen
(s. Kasten). Dabei ist es inzwischen eine Selbst-
verstandlichkeit, dass die Prozesse vertraulich
sind. Auch wurden Verwechslungen mit Mento-

ring, Supervision oder Training korrigiert.

Die Coachs werden von den Fithrungskriften in
ihrer Profession und Professionalitat anerkannt.
Das zeigt sich auch daran, dass inzwischen neun
Coachs fiir Coaching freigestellt wurden. Somit
konnte der Coach-Pool seine Angebote erwei-
tern. Die Coachs haben zudem die Moglichkeit,
sich auf bestimmte Themen, Berufsgruppen
oder Coaching-Formen zu spezialisieren. Dies
wird zusitzlich gefordert durch die Teilnahme
an Fortbildungen und Netzwerktagungen sowie

die interne konzeptionelle Zusammenarbeit.

Fazit und Ausblick

Mit der Implementierung des internen Coach-
Pools am Klinikum wurde ein Weg zur Perso-
nalentwicklung beschritten, der im Gesundheits-
wesen neuartig ist. Die gezielte Férderung der
Beschiftigten wurde ein wesentlicher Baustein
der Qualititssicherung und Weiterentwicklung

des Klinikums.

Der Erfolg eines Unternehmens wird stark
mitbestimmt durch sein Personal. Dieses zu
gewinnen und zu halten wird zukinftig gerade
im Gesundheitswesen ein zentrales Thema sein.
Das umfassende Personalentwicklungsangebot
des Klinikums, in dem Coaching ein wichtiger
Baustein ist, begleitet und unterstiitzt die aktu-
ellen und zukiinftigen Verinderungsprozesse. In
den Evaluationsergebnissen werden die positiven

Entwicklungen der einzelnen Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter sowie der gecoachten Teams

deutlich.
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Konflikt-Coaching am Beispiel eines konkreten
Prozesses: Reflexionen eines Business-Coachs

Von Dr. Walter Schwertl
Ein schon lange schwelender Konflikt zwischen zwei Fithrungskrften sowie
ein Vorgesetzter, der Schaden fiir das Unternehmen entstehen sieht. Das ist
die Situation, in die der Coach gerufen wird. Wie konnen die verhdrteten
Fronten gelockert werden? Welche Mittel stehen dem Konflikt-Coaching zur
Verfiigung, damit eine Losung gefunden werden kann? Ein realer (anonymi-

sierter) Fall gibt Auskunft iiber Vorbereitung, Strategien und Méglichkeiten.




Indem ein konkreter Coaching-Prozess beschrie-
ben wird, wird er auch zur 6ffentlichen Praxis-
reflexion. Die Beschreibung des Vorgehens und
die Reflexion moglicher Schwierigkeiten verbin-
den sich mit dem Anspruch einer durch Theorie
geleiteten Praxis und der Notwendigkeit, jeden
Auftrag als einen sich von anderen Auftrigen
unterscheidenden Prozess zu begreifen. In die-
sem Sinne ist der hier beschriebene Prozess ein
Solitdr. Verdndert wurden nur jene Daten, die
Riickschliisse auf das Unternehmen und die hier

tatigen Personen erméglicht hitten.

Wie kam es zum ersten Kontakt?

Kontflikte in Organisationen lernt man erst dann
kennen, wenn man nicht nur die Sicherheitssper-
ren in Form von Schranken und Sicherheitsper-
sonal iitberwunden hat, sondern auch sprachlich
hinter den wohlfeilen Erklarungen angekommen
ist. Wer dort Platz nimmt, wo Krawatten gelo-
ckert und Schuhe abgestreift werden diirfen,
wird auch eingeladen, bei Konflikten hilfreich zu
sein. Im folgenden Beispiel entstand der Kontakt
zu den betroffenen Konfliktparteien iiber deren
Fithrungskraft. Sie hatte bereits erfolgreich mit

dem Autor zusammengearbeitet.

Innerhalb eines rechtlich unabhingigen Unter-
nehmens, das im Besitz eines international ope-
rierenden Grofikonzerns ist, kam es zwischen
den beiden gleichberechtigten Geschiftsfithrern,
Herrn Ost und Herrn West, zu einer wiisten
Auseinandersetzung. Anwesend war auch der
Divisionsleiter Dr. Bergwald. Es drohten weitere
Eskalationen mit entsprechenden Auswirkungen
auf das Unternehmen. Letztlich einigte man sich
auf den Versuch, mit der Hilfe eines Coachs den

Konflikt zu l6sen.

Der Konflikt entstand jedoch nicht erst durch
diese spontane Eruption. Er entwickelte mit dem
aktuellen Ausbruch lediglich einen unertrigli-
chen Héhepunkt in einem linger verlaufenden
Prozess. Der Divisionsleiter rief den Autor an
und bat um dessen Hilfe. Vor einem ersten Tref-

fen wurden Telefonate mit Herrn Ost und Herrn
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West vereinbart und gefiihrt. Dr. Bergwald sollte
zukiinftig tiber den Prozess, nicht jedoch dessen
Inhalte, via E-Mail in Kenntnis gesetzt werden

(s. Kasten).

Wichtig: Neutralitit
und Transparenz

Das Telefonat mit beiden Geschiftsfithrern
sichert Neutralitat.

Mit allen drei Herren wurde die Vorgehens-
weise abgestimmt und somit transparent ge-
macht. Beim Management von langwierigen
Konflikten ist auf Transparenz, Klarheit und
Berechenbarkeit des Coachs zu achten. Dies
sind wichtige Voraussetzungen fiir die Entste-
hung von Vertrauen. Aufbau und Erhalt von
Vertrauen wiederum sind die Grundlage fir
jegliche Art von Coaching-Prozessen. Coa-
ching in einem von Konflikten dominierten
sozialen System benétigt dieses Vertrauen in

besonderem Mafle.

Erklarungen sichern Probleme

Wenn bei der Lésung von Konflikten Bordmittel
der Klienten, wie Flucht, kommunikative Ab-
schirmung, Trennung und so weiter nicht aus-
reichen oder nicht einsetzbar sind, beginnen die
Beteiligten, vermehrt Erklarungen zu suchen. Es
kommen Freunde, Lebenspartner und andere
als Einfltsterer zum Einsatz. Nicht selten wird
dann Allgemeinwissen aus den Disziplinen ge-
sunder Menschenverstand, Moral, Psychologie
und Soziologie bemiiht. Im vorliegenden Fall
war von tiefen Verletzungen, Generationspro-
blemen, Vater-Sohn-Konflikten und angedeu-
teten Minderwertigkeitskomplexen aufgrund
unterschiedlicher Ausbildungsniveaus die Rede.
Die Partnerin eines der Herren erginzte dies
um eine weitere Erklarung: der tiefer liegenden
Sohn-Vater-Problematik. Sigmund Freud als
Volksheld lasst griiflen. Natiirlich wurde auch
eine geschlechtsspezifische Variante bemiiht:

Mainner sind eben so.

Konflikte, insbesondere wenn eruptive Ausbrii-
che zu befiirchten sind, verbrennen Energie und
ziehen Aufmerksamkeit auf sich. In der Not, in
der sich die Betroffenen befinden, wird nach
Erklirungen gesucht. Zutiefst eingewoben und
erzogen in linear kausalen Denkschemata, favo-
risieren wir Erklirungen, die den Gegenspieler
als Ursache allen Ubels ausweisen, und halten
dies fir eine Erkenntnis nahe an der Wahrheit.
Aber auch die selbstquilerische Variante erfreut

sich einer gewissen Beliebtheit: Ich bin schuld.

Solche Deutungen und Beschreibungen sind,
wenn wir darin einen Erklarungswert erken-
nen, eine temporire Beruhigung. Sie entlasten
kurzfristig, sie 16sen aber keine Konflikte. Jeder
tihige Gegner wird die Erklarung als Chance zur
Eskalation aufgreifen. Auf diese Weise bekommt
der Satz von Paul Watzlawick seine Bedeutung:

Die Losung ist das Problem.

Erklarungen sind also ein Losungsversuch mit
Bordmitteln und genau diese gilt es, zu respek-
tieren und anzuerkennen: Ich sehe, Sie haben
sich schon viele Gedanken gemacht. Nicht die ge-
wihlte Erklirung, sondern den Versuch gilt es
zu wiirdigen. Jeder gut ausgebildete Business-
Coach, der sich in Fragetechniken auskennt,
kann solche Erklirungen zum Anlass fiir weitere
Fragen nutzen. Ohne die gefundenen Erklirun-
gen zu teilen, kdnnen sie zum Dialog mit dem

Coach fiihren.
Strategische Vorbereitungen

Kontflikt-Coaching ist thematisch verwandt mit
Mediation. Sie gibt jedoch keine Empfehlun-
gen und formuliert keine Vorschlige. Media-
tion kennt keinen Verursacher und damit kein
Schuldprinzip. In ihrer Konzentration auf den
kommunikativen Aushandlungsprozess ist eine
gewisse Nihe zu systemisch orientiertem Kon-

flikt-Coaching deutlich erkennbar.

In der folgenden Strategie fliefen zusitzlich Ele-
mente des Harvard-Konzepts ein, wie:

» Entwicklung von Entscheidungsoptionen



» Definition von Kriterien zur Beurteilung der
Losung

» Ablehnung schlechter Vereinbarungen

» Verhandlungsunterbrechungen zur Vermei-
dung von Abbriichen

» Suche nach Win-Win-Lésungen

» Wechsel zwischen Beziehungs- und Sachebene

Versteht man Konflikt-Coaching als eine Aus-
formung von Business-Coaching, ist die Bewil-
tigung eines Konflikts durch die Beteiligten mit
der Hilfe des Coachs zwar notwendig, aber nicht
ausreichend. Der Aufwand und die Investition
lohnen sich erst dann, wenn hieraus Lerneffekte

fir die Organisation erzielt werden.

Coaching im Sinne von Trouble-Shooting, als
Ultima Ratio oder zur Vermeidung hoher Ab-
findungen, ist ein dirftiger Anspruch. Konflikt-
l16sungen durch Reflexion und Dialoge haben
eine eigene Qualitit und miissen Eingang in das
Kulturprogramm finden. Konflikte nicht zu ig-
norieren, nicht in jedem Fall durch Trennung
von einem Mitarbeiter 16sen zu wollen, sondern
durch Coaching zu kliren, ist eine relevante Mar-
kierung im Kulturprogramm der Organisation,
wie Siegfried J. Schmidt ausfithrt. Gleichzeitig
sichert dies die Nachhaltigkeit der jeweils ge-

fundenen Losung.

Systemtheoretisch argumentiert sind alle sozi-
alen Systeme in ihrer spezifischen Ausformung
unterschiedlich. Dies gilt gleichermaflen fiir
Konflikte. Jeder hat seine eigene Geschichte,
seine spezifischen Ausformungen und Risiken.
Akzeptiert man dies, muss auch die Vorberei-
tung des Coachs inhaltlich jeweils anders sein.
Moglicherweise kommen Rohlinge zum Einsatz.
Sie werden aber, in der Analogie der Bildhauerei
bleibend, fiir jeden Prozess unterschiedlich, zum

Konflikt passend, geformt.

Der Autor geht hierbei Wege, die nicht lehr-
buchtauglich sein diirften. Neben der Formu-
lierung einiger Standardfragen im Sinne der Roh-
linge findet ein Prozess statt, der sich mit einem

temporiren Gedankenwilzen umschreiben lasst.
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Dies beginnt mit der Vereinbarung des Termins
und endet in einem Drehbuch. Gleichsam ei-
nem Skirennldufer, der die gesamte Rennstrecke
mental immer wieder abfhrt, sie gedanklich an-
tizipiert, wird ein Drehbuch entwickelt. Um im
Bild zu bleiben: Es werden die Richtungswechsel
Spriinge, Kurven und Stolpersteine gedanklich
gewilzt. Damit wird deutlich: Systemisches Kon-
flikt-Coaching ohne strategische Vorbereitung
mag Gurus gelingen. Der solide Praktiker mit
Qualititssicherungsanspriichen kommt ohne
Strategie nicht aus. Allerdings und dies ist eine
wichtige Einschrinkung: Jede Strategie muss sich
der Metaregel unterordnen, bei Bedarf nicht zur
Anwendung kommen zu miissen. Ein gewisses

Maf an Flexibilitit muss daher eingebaut sein.

Strategische Uberlegungen
zum konkreten Fall

» Die Umstinde lieffen an eine Art Edelauftrag
denken: schone Stadt, gutes Hotel und sehr
kooperative Kunden.

» Der Konflikt spielt in einem europaischen
Land, in dem Gesichtswahrung, Hoflichkeit
und gepflegter Umgangston von grofiter Be-

Wichtig: Skepsis ist angebracht

Konflikt-Coaching operiert nah an der
Schusslinie. Man tut gut daran, das Scheitern
als Moglichkeit einzukalkulieren. Eine gewis-
se Skepsis gegeniiber dem Kunden beziiglich
eines moglichen Erfolgs ist daher angebracht.
Wie immer ein Konflikt auch sprachlich dar-
gestellt wird, es sind immer alle Beteiligten
involviert. Tater-Opfer-Modelle helfen daher
nicht. Ab einer gewissen Interaktionsdichte
lasst sich in der Praxis eine solche Zuordnung
nicht mehr treffen.

Business-Coachs werden fiir Lésungen und
nicht fiir Erklarungen oder moralische Ein-
ordnungen bezahlt. Der Lésung verpflichtet
zu sein, blockiert Verletzungen der Neutralitit

und Parteinahme.

deutung sind. Verletzt man diese scheinbar
sanfte Kulturregel, folgt eine harte soziale
Entwertung auf den Fufi.

R

¥

Beide Herren waren im Telefonat sehr bemiiht
und signalisierten grofite Kooperationsbereit-
schaft.

In der Sprache der Skirennliufer gibt es eine

4

Beschreibung fiir das vorzeitige, meistens mit
einem schweren gefihrlichen Sturz einherge-
hende Ende: von der Piste eingeschlifert und
dann abgeworfen werden. Genau dies war ein
moglicher Stolperstein und den galt es zu ver-
hindern. Anders formuliert: Aus dem Werben
der Kunden um den Coach darfkeine mentale
Umklammerung werden. Es galt Distanz zu
wahren, ohne dadurch den Aufbau von Ver-
trauen zu erschweren (s. Kasten).

R
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Das wichtigste strategische Ziel war, den Kon-
flikt besprechbar zu machen oder besprechbar
zu halten. Oberflichliche Lésungen, Abbruch
oder Pseudoharmonie kénnen damit abge-

wehrt werden.

Das Drehbuch

Drehbiicher als Vorbereitung erfiillen eine wi-
derspriichliche Funktion. Sie beinhalten einen
Plan fir die Vorgehensweise nebst Zeitleiste
und Regieanweisung. Sie helfen, den Prozess zu
ordnen, also im Drehbuch zu bleiben. Aber es
gibt kein Drehbuch, das nicht durch den Prozess
verandert wird: Planungselemente werden weg-
gelassen, andere hinzugefiigt. Auch die zeitliche
Taktung wird meistens verindert. Man konnte
fragen, wozu ein Drehbuch, wenn es ohnehin
dem Prozess geopfert wird? Das Drehbuch be-
grenzt ausufernde Prozessdynamik und hilft
zu steuern, indem es bei grofier Abweichung,
den Coach zur Regulierung mahnt. Der Au-
tor operiert nicht vordergriindig anhand von
Tools, anhand von Werkzeugen. Das dahinter
liegende Prinzip, eine Losung fiir viele Probleme,
ist meistens nicht tragfihig. Das Drehbuch hin-
gegen bietet eine immer neue Komposition von
Moglichkeiten. Es operiert nach dem Prinzip
viele Losungen fiir ein Problem und orientiert den

Einsatz von Tools an den Kontextbedingungen



des Prozesses. Es besitzt mehr Kundenspezifitit

und mehr Elastizitit als prozessiibergreifende

Werkzeuge dies leisten kénnen.
Teil 1: Erste Fragen und Antworten

In dem hier beschriebenen Kundenfall wird von
grofen, mit Hirte ausgetragenen Differenzen
berichtet. Es ist somit von einer angespannten
Grundstimmung auszugehen. Erste Fragen glei-
chen einer Erkundung der Landschaft. Gleichzei-
tig ermoglicht dies, die Ressourcen auf der Be-
ziehungsebene auszuloten, um zu verstehen, wie
sich die Dynamik der Partner darstellt, welche
kleinen Anderungen schnell méglich sind und
welche Themen noch nicht besprechbar sind.
Das Verfahren erfolgt nach dem Trial-and-Error-

Prinzip. Die Antworten sind zusammengefasst:

» Was wire die ideale Losung des Problems?
Wenn wir beide als Doppelspitze uns einig
werden und die Erfolgsgeschichte des Unter-
nehmens gemeinsam gestalten konnen.

» Sie haben sich sicher schon viele Gedanken
gemacht und wahrscheinlich viele Lésun-
gen versucht. Was miisste ich tun, damit wir
gemeinsam scheitern? Wenn es hier noch
emotionaler wird, der Prozess entgleitet und
wir keine Lésung finden.

» Seitwann haben Sie es schwer miteinander?
Seit circa drei Jahren.

» Welche Erklirungen gab es bisher? Die

Antworten waren indifferent und bestanden

Coaching
Magazin
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meistens aus Schuldzuweisungen an den Kol-
legen. Beide Herren verloren sich in einzelnen
vergangenen Sequenzen, die jeweils unter-

schiedlich skizziert wurden.

M

Was funktioniert noch gut? Wir kénnen das

Unternehmen sehr gut nach auflen vertreten.

Wenn wir uns vorbereiten, kdnnen wir uns

auch einigen. Unsere letzte Prisentation im

Konzern war sehr iiberzeugend. Wir gehen

gerne gemeinsam Mittag essen.

» Wie viel Zeit haben wir fiir die Losung des
Konflikts? Es wird linger dauern, etwa ein
halbes Jahr haben wir Zeit.

» Was haben Sie schon versucht? Unsere Dis-

kussionen tiber die Probleme helfen nicht. In

der Ursachenanalyse kamen wir nicht weiter.

Die Aufteilung der Bereiche haben wir bespro-

chen, aber das hilt nicht an.

» Wer wire der grof3e Verlierer? Beide.
Teil 2: Die maximale Differenz

Das erste Ziel von Konflikt-Coaching besteht
darin, den relevanten Konflikt in einer fiir alle ak-
zeptablen Form besprechbar zu halten. Dadurch
verlieren Konflikte vorerst einen wesentlichen
Teil ihrer destruktiven Dynamik. Sie wandeln
sich zum Alltagsphanomen von Dissens, wie Elke
Zwingmann ausgefiithrt hat. Dissens ist handhab-
bar und das Belastende von Dauerkonflikten weicht
langsam der Gelassenheit. Gleichzeitig steigt da-
mit das Vertrauen in die Stirken des Systems. Der

Wandel zum alltiglichen Dissens wiederum ist

kein statischer Zustand, er kann jederzeit wieder

entgleisen. Die Teilnehmer werden gebeten, jene

Bereiche zu benennen, in denen es maximale

Differenzen gibt. Diskussionen oder Korrek-

turen durch den Partner werden unterbunden.

Zusitzliche Fragen sorgen fiir eine differenzierte

Sichtweise der Unterschiede, die wiederum Lo-

sungsoptionen generiert. Mégliche Fragen zu

den Differenzen sind:

» In welchen Ihrer Themen liegen die grofiten
Differenzen?

» Wer vertritt welche Position?

» Ist dies jeweils fiir beide Partner eine grofle
Differenz?

» Welche Bedeutung auf einer Zehnerskala hat

fiir Sie welches Thema?

Die genannten Themen werden auf einem Flip-
chart aufgezeichnet und spiter den Kunden,
meistens in Form eines Diagramms, das alle
relevanten Differenzierungen beinhaltet, zur
Verfigung gestellt. Hierbei sind aktive Struktu-
rierungsleistungen, ohne pidagogischen Zeige-
finger oder subkutane Moralisierungen, unver-
zichtbar. Nur so wird dieser Teil des Prozesses
erst moglich. Durch diese Unterstiitzung erbrin-
gen die Kunden eine Leistung, die sie bisher
nicht bewiltigen konnten. Die folgenden Teil-
ziele definieren den Prozess im Wesentlichen:

» gemeinsam neue Erfahrungen sammeln kén-

nen
» unterschiedliche Themen unterschiedlich ge-

wichten konnen



» die fiir jeden der Beteiligten wichtigen The-
men benennen diirfen
» Dissens auszudifferenzieren, um Losungsan-

sitze erkennen zu kénnen

Diese Vorgehensweise im Konflikt-Coaching
orientiert sich an der im Harvard-Prinzip vor-
geschlagenen Trennung zwischen Mensch und

Problem.

Teil 3: Konkrete Vereinbarungen

Wenn ein Konflikt sich iiber lange Zeit entwi-
ckelt und damit chronisch wird, fithrt seine ge-
meinsame Thematisierung durch die Konflikt-
parteien bereits zu einer enormen Verdnderung.
Nach den Erfahrungen des Autors ist es strate-
gisch giinstiger, die weitere Bearbeitung im Sinne
von Losungssuche auf den nichsten Termin zu

verschieben.

Innerhalb der systemischen Therapie gilt das

Prinzip, Veranderungen nicht zu beschleuni-

gen, sondern tendenziell zu verlangsamen. Eine

solche Orientierung hat sich auch im Konflikt-

Coaching als hilfreich erwiesen. Im Gegensatz

hierzu sind Fithrungskrifte gewohnt, konkrete

Ergebnisse mitzunehmen. Dies ist ihre tigliche

Arbeitsweise und fordert daher ihre Zuversicht

und ihr Vertrauen in den begonnenen Prozess.

Die Vereinbarung von konkreten, den Konflikt

blockierenden Regeln, kann hierbei sehr hilfreich

sein. Im beschriebenen Prozess wurden zwischen

Herrn Ost und Herrn West Regeln vereinbart,

die nach dem Coaching-Termin in Form einer

E-Mail schriftlich zugesandt wurden:

» Auseinandersetzungen der Herren vor ande-
ren Fithrungskriften werden unterlassen, der
Diskurs wird auf einen anderen Zeitpunkt ge-
legt. Wer aus Versehen die Regel bricht, wird
dem Kollegen gegeniiber die Verantwortung
hierfir ibernehmen.

»

¥

Fraktionsbildungen werden verhindert. Soll-
ten Mitarbeiter dazu einladen, wird dies aktiv
abgelehnt.

» Aussagen des Kollegen werden nicht interpre-

tiert. Bei Unklarheiten beziiglich des Gesag-

Coaching
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ten wird der Sprecher um eine Interpretation
gebeten.

» Wenn die Gefahr einer weiteren Eskalation
droht, kann diese durch ein vereinbartes Zei-
chen von einem der Kontrahenten beendet
werden. Jeder ist berechtigt, von diesem Zei-
chen Gebrauch zu machen. Ist dies erfolgt, gilt
es, die Interaktion ohne weitere Kommentie-
rung abzubrechen.

» Die Inhalte von Meetings werden vorher ab-

gestimmt.
Abschlieflender Kommentar

Alle Beteiligten kennen aus anderen Zusammen-
hingen (Arztbesuch, Elternabend in der Schule
der Kinder) abschlieBende Kommentare. Auch
wenn die hier skizzierte Dienstleistung damit
kaum Ahnlichkeit aufweist, kann man die Be-
kanntheit einer solchen Vorgehensweise fiir sich
nutzbar machen. Der konkrete Kommentar des

Coachs hatte in diesem Fall folgenden Wortlaut:

,Beide Herren sind achtenswerte und fahige Geg-
ner. Siege iiber den Anderen sind daher hochst
ungewiss und ohne eigene Beschiddigung kaum
realisierbar. Kompromissbildungen kénnen da-
her wertvoller sein. Sollte es zu Verletzungen der
obigen Regeln kommen, ist dies Ausdruck der
Dauer des Konflikts, sehr menschlich und sollte
nicht als gegen die eigene Person gerichtet in-
terpretiert werden. Die Regeln sind sehr streng.
Es bedarf sehr vieler guter Voraussetzungen, um
sie iberhaupt umsetzen zu konnen. Bei eigenem
Arger iiber den Anderen kann es helfen, sich auf

das gemeinsam Geleistete zu konzentrieren.”
Zusammenfassung und Ausblick

Es gelang, zu beiden Herren eine gute und auch
belastbare Arbeitsbeziehung herzustellen. Die
vorher konzipierte Strategie hat sich im Wesent-
lichen als tragfahig erwiesen. Auch das Minimal-
ziel, dass beide Partner sich zu einer Fortsetzung
des Prozesses bekennen, wurde erreicht. Bisher,
so die Kunden, endeten alle Klarungsversuche

- mit wenigen Ausnahmen - in Form handfester

verbaler Auseinandersetzungen. Jetzt war es im-
merhin gelungen, iiber eine Strecke von einigen
Stunden im Dialog zu bleiben. Dies allein ist fiir
die Kunden eine wertvolle Erfahrung. Das Er-
gebnis ist fiir einen ersten Kontakt respektabel,
aber es gibt keinen Grund zu Euphorie. In jedem
Fallliegt noch ein grofler Teil der Strecke vor den
Beteiligten. Wie wertvoll der erste Kontakt war,
wird sich in der Umsetzung zeigen. Das Problem
existiert schon sehrlange. Die Interaktionen, bes-
ser gesagt die Kampfmuster, sind fest etabliert
und somit gibt es noch keinen Grund fiir grofien

Optimismus.

Der Autor

Foto: Ulrike Holzinger-Deuscher
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im Bereich interner Kommunikation von
Organisationen, Coaching-Ausbildung,
Business-Coaching, Begleitung von orga-
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Mentoring bei Konfliktmanagement und
Fihrungsthemen. Zuletzt erschien sein
Buch ,Business-Coaching“ (ISBN: 978-3-
531-15626-2).
office@schwertl-partner.de



Coachs Ausbildungen Ausschreibungen Kalender

“ [ 1}

RAUEN

Coach-Datenbank

Die RAUEN Coaching-Datenbank mit geografische} Suche

Unsere Coach-Datenbank”gibt Ihnen eine Ubersicht von professionellen
Coaching-Angeboten in Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Zahl-
reiche Coaching-Pioniere sind Mitglied in der RAUEN Coach-Datenbank.
Sie werden wissen, warum. ;D

www.coach-datenbank.de

Aufnahmebedingungen und Tariflibersicht finden Sie unter:  Christopher Rauen GmbH

www.rauen.de/aufnahme Geschéftsbereich Datenbanken
Tel.: +49 541 98256777
Fax: +49 541 98256779

Die RAUEN Coach-Datenbank ist ein Dienst der Christopher Rauen E-Mail: db@rauen.de

GmbH, Goldenstedt. Internet: www.rauen.de

Christopher Rauen GmbH « Rosenstralle 21 « 49424 Goldenstedt « Deutschland « Geschéftsfiihrer: Christopher Rauen
Gesellschaftssitz: Goldenstedt « Registergericht: AG Oldenburg « Registernummer: HRB 112101 « USt-IdNr.: DE232403504




— Spotlight —

Suchen, finden und erleben — fiinf Klienten berichten
von ihren Erfahrungen bei der Coach-Suche

Von Dorothee Mennicken
Unzufriedenheit, Konflikte, mangelnde Perspektiven, Neuanfang: Viele Men-
schen erleben im Laufe ihres Berufslebens ein- oder mehrmals, dass sich ihre
Situation unerwartet dndert oder dass sie ihre Situation dndern wollen. Viele
von Ihnen wissen, dass Coaching eine Unterstiitzung bei der Losung einer
solchen Umbruch- oder Konfliktsituation sein kann. Fiinf Klienten geben
Auskunft: Uber die Situation, in der sie sich befanden, als sie einen Coach
suchten, wie sie den richtigen Coach gefunden haben, was einen guten Coach

ausmacht und was sich durch das Coaching verdindert hat.




Die Situation und die Suche

Erfolgreich als Redakteurin in einem Verlag, eine
stabile und liebevolle Beziehung, gute Freundin-
nen und Freunde: So sah das Leben von Anna
M.* mit Ende 30 aus. Dennoch schlich sich im-
mer wieder dieses Gefiihl der Unzufriedenheit
ein, empfand sie ein schwer zu definierendes

Ungeniigen.

Lag es an der Arbeit? Die Redakteurin hatte
im Verlag den Status erreicht, den sie erreichen
konnte, da gab es wenig Moglichkeiten zur Wei-
terentwicklung. Die Inhalte der Arbeit — war sie
damit zufrieden? Dazu die bohrenden Fragen:
Wie soll es weitergehen, wie werden die nichsten
Jahre aussehen, wo will ich hin? Ich muss, ich
will etwas dndern, aber was? Alle Gespriche mit
dem Partner oder Freunden halfen nicht wirklich

weiter.

Anna M. kannte viele Therapeuten und Psycho-
logen - sich einen Coach zur Unterstiitzung zu
suchen, war fiir sie naheliegend. Sie horte sich
in ihrer Umgebung um und las mehrere Monate
die Kolumne eines Coachs in einer Zeitschrift.
Die dort beschriebenen Themen vermittelten
ihr einen ersten guten Eindruck. Interessant
fand sie auch, dass dieser Coach aus einer natur-
wissenschaftlich-technischen Richtung kam.
Denn Anna M. glaubte, sie benotige einen Blick
aus einer vollig anderen Perspektive, von jeman-

dem, der nichts mit der Verlagsbranche zu tun

hat.

Das erste Gesprich wurde vereinbart: ,Es war
schlimm® so Anna M. ,der Mann war beherrscht
von einem Schubladendenken, in das ich nicht
hineinpasste — ein richtiger Reinfall®. Also wei-
ter herum gehort, ein neuer Versuch, wieder ein
Mann: ,Der Zweite war wenigstens empathisch,
aber sehr darauf fixiert, sofort eine Losung fiir
mein Problem zu finden. Doch darum ging es
mir gar nicht, meine duflere Situation war ja in
Ordnung, aber meine innere nicht — ich war auf

der Suche.”
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Schliefllich empfahl eine Freundin eine Frau und
Anna M. unternahm den dritten Versuch. ,Schon
in den ersten zehn Minuten des Gespriches fiel
das Wort,Prozess’, den es einzuleiten gilt und da
wausste ich, hier bin ich richtig. Denn genau das
war es, was ich gesucht habe, jemanden, der mir
auf einfiihlsame Weise hilft, herauszufinden, was

ich indern will und kann.”

Christian K.*, Ende 40, hatte ein klares Ziel vor
Augen, als er die Coach-Suche startete. Er hatte
sich gerade mit seinem Arbeitgeber, einer Bank,
auf die Aufl6sung seines Vertrages geeinigt. Un-
stimmigkeiten mit seinem Chefwaren der Grund
dafiir, dass Christian K. sich als Leiter der Un-
ternehmenskommunikation nicht mehr in der
Lage sah, weiterhin vertrauensvoll zusammen-
zuarbeiten. Nach mehreren Stationen als Kom-
munikationschef war fiir ihn dieses Berufsfeld
ausgereizt: ,Ich wollte etwas anderes machen,
aber was?“ Coaching schien ihm eine gute Mog-
lichkeit, seine eigenen Vorstellungen zu klaren,

neue Ziele zu erarbeiten.

Er bekam einen Tipp von einem Freund, infor-
mierte sich tiber die Methoden und vereinbarte
ein erstes Treffen zur Klirung der Erwartungen
und Besprechung der Vorgehensweise. ,Ich
wusste ziemlich sofort, dass ich richtig bin. Eine
Frau, etwa in meinem Alter, mit einer dhnlichen
Lebensreife und die Chemie stimmte auf Anhieb.
Wir legten fest, wie lange das Coaching dauern
sollte, welche Ziele erreicht werden sollten und

mit welchen Methoden.*

Ob Frau oder Mann war Christian K. im Vorhi-
nein eigentlich egal — dartiber hatte er sich gar
keine Gedanken gemacht. Ganz anders Martina
S.%: ,Ich wusste, es muss ein Mann sein, der etwas
ilter ist als ich. Erstens kann ich es besser mit
Mainnern und zweitens lasse ich mir von alteren

eher etwas sagen”.

Martina S. hatte sich in den vergangenen Mo-
naten hiufig tiber sich selbst gedrgert. Warum
gelang es ihr nicht, mit dieser einen Mitarbei-

terin zurechtzukommen? Sie leitete mit Anfang
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40 die Abteilung fiir Humanitire Hilfe eines gro-
3en Wohlfahrtsverbandes und sah sich hiufig
groferen Herausforderungen im Umgang mit
Mitarbeitern gegeniiber. Sie ergaben sich aus den
langen Auslandsaufenthalten und den Aufgaben
vor Ort, die an den Mitarbeitern nicht spurlos
voriibergingen. Katastrophen und menschliches
Leid, organisatorische und kulturelle Hiirden in
vielen Lindern — das kannte Martina S. aus eige-
ner Anschauung und konnte sich meist sehr gut

in die Situation hineinversetzen.

Nun fiihlte sie sich sogar am Wochenende durch
das schwierige Verhiltnis zu der Mitarbeiterin
belastet. ,Ich wollte meine Herangehensweise
tiberpriifen, gern neue Moglichkeiten kennen-
lernen und dachte, ein Coach konnte mir helfen,

die Situation zu losen.”

Martina S. hatte wenige Wochen zuvor einen
Coach kennengelernt, der selbst in der Huma-
nitdren Hilfe titig gewesen war. ,Fiir mich war
seine Erfahrung in meinem Titigkeitsbereich
wichtig. Ich wollte nicht erst erkldren miissen,
was Auslandshilfe bedeutet und auflerdem war
er ein angenehmer Mensch —ja ich hatte das Ge-

tihl, das kénnte gehen.

Das Know-how des Coachs beziiglich der eige-
nen Titigkeit war auch fiir Angelika R.* ein wich-
tiges Kriterium bei der Suche. Die hohe Beam-
tin, Abteilungsleiterin im sozialen Bereich einer
Stadtverwaltung, sah sich mit Mitte 40 einem ho-
hen Druck seitens ihres Vorgesetzten ausgesetzt.
Sie sollte eine andere Aufgabe iibernehmen, die
im Prinzip eine Degradierung bedeutete. Der
wahre Grund waren aber Rollenkonflikte, der
Vorgesetzte wollte Ruhe haben. ,Nach dem Ge-
sprach war ich fertig, ich fithlte mich ungerecht

behandelt und unter Druck gesetzt.”

Aus anderen Zusammenhingen kannte sie
Coaching bereits und beschloss, sich Hilfe zu
suchen, weil sie wusste: ,Nur mein eigenes Ver-
halten kann ich dndern, nicht das der anderen.
Ich versprach mir eine Reflexion der Situation,

wie konnte es so weit kommen und was mache
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ichjetzt.” Ihrem Vorgesetzten schlug sie als Kom-
promiss vor, Zielvereinbarungen zu formulieren
und sich einen Coach zu suchen, was dann so

auch vereinbart wurde.

Sie wihlte eine Frau aus, die sie bereits kannte
und die ihr auch von Kollegen empfohlen wurde.
»Mir war eine systemische Ausbildung wichtig
und dass es eine Frau war. Ich hatte das Gefiihl,
dass mein Verhalten in Konflikten sehr weiblich
ist und dass nur eine Frau dies nachvollziehen

kann.”

Klaus H.s* Auswahl bei der Suche nach einem
Coach war von vornherein begrenzt. Der Bank-
fachwirt, Anfang 40, hatte gerade nach zehn Jah-
ren bei einem 6kologischen Finanzdienstleister
aufgehort. Man trennte sich im beiderseitigen
Einvernehmen, nachdem der Vertrieb eingestellt

worden war. Im Rahmen dieses Ausstiegs hatte

ihm die Firma angeboten, fiinf Coaching-Sitzun-
gen bei einer Outplacement-Firma zu iiberneh-
men. Tatsichlich fand er dort eine Frau, mit der
er gut arbeiten konnte. ,Coaching war fiir mich
die Moglichkeit, mich besser kennenzulernen,
um mich moglichst professionell auf meine
nachsten Schritte vorbereiten zu konnen. Mein
Coach kannte meine berufliche Umgebung, hatte
Einfithlungsvermdgen und eine Sprache, die ich

verstand.”

Nach den fiinf Sitzungen ging Klaus H. noch
tir einige Coaching-Sitzungen zu einer Frau,
die er aus seinem personlichen Umfeld kannte.
Es ging es ihm um eine Personlichkeit, die auch
alternativen Herangehensweisen zugewandt ist,
und die ihn im Hinblick auf sein mangelndes
Selbstwertgefithl unterstiitzen konnte. ,Ich such-
te im Anschluss an das ganz klar auf berufliche

Perspektiven ausgerichtete Coaching noch ein
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Personlichkeits-Coaching und ich wusste, dass
dieser Coach genau das war, was ich zu der Zeit

brauchte.”

Sind die hier befragten Menschen auch ver-
schieden, die Situationen, in denen ein Coach
gesucht wird, dhneln sich. Alle sind nicht mehr
ganz jung und haben schon diverse Berufsjahre
hinter sich. Vier von ihnen befanden sich freiwil-
lig oder unfreiwillig in einer Umbruchsituation
und suchten nach Orientierung. Eine Klientin
war in einer Konfliktsituation mit einer Mitarbei-
terin, eine andere mit ihrem Vorgesetzten. Laut
Deutschem Bundesverband Coaching (DBVC)
sind berufliche Verinderungen das Hauptthe-
ma bei Job-Coachings mit 22,8 Prozent der
Beratungen, dicht gefolgt von Beziehungs- und
Konfliktfragen (19,2 %) und Karriere- und Zu-
kunftsberatung (16,8 %). Alle fiinf entscheiden
sich bewusst fiir die Unterstiitzung durch einen
Coach und sind bereit, diese Leistung auch
aus eigener Tasche zu bezahlen. Bei der Suche
vertrauen sie hauptsichlich auf Empfehlungen,
weniger auf andere Quellen wie zum Beispiel
das Internet. Keiner hat sich mehrere Angebote
vorab schicken lassen, entscheidend fiir den Be-
ginn der Zusammenarbeit war weniger der Preis,
als vielmehr das Gefiihl, die jeweilige Person ist
die Richtige.

Wie finde ich einen Coach?

» Empfehlung von Bekannten, Freunden
oder Kollegen

» Coach-Datenbank im Internet: www.
coach-datenbank.de. Hier finden Sie eine
Ubersicht iiber professionelle Coachs mit
einer Geo-Suche und einer Detail-Suche
zum Beispiel nach Alter, Erfahrung, Bran-
chen ...

» Coaching-Verbinde wie zum Beispiel
der Deutsche Bundesverband Coaching
(DBVC) www.dbvc.de helfen gern weiter.



Der Coach und seine Eigenschaften

Den ersten Platz unter den Eigenschaften, die
einen guten Coach ausmachen, nimmt bei allen
fiinf Interviewten die Empathie ein. ,Einfiih-
lungsvermdgen und menschliche Kompetenz,
so formuliert es Klaus H. ,Ein Coach muss je-
mand sein, der merkt, wie weit er mit mir ge-
hen kann® beschreibt Martina S. und Angelika
R. erwartet: ,Sie oder er muss es schaffen, dass
Du Dich als Person akzeptiert fiihlst, dass Deine

Probleme ernst genommen werden.*

Eng damit verkniipft ist die Fahigkeit, aktiv zu-
horen zu konnen, wie Anna M. deutlich macht:
,Ohne Bohren hat mein Coach nicht eher Ruhe
gegeben, bis sie verstanden hatte, was ich mein-
te. Dadurch wurden mir wichtige neue Aspekte

bewusst, die mich auch emotional sehr beriihrt
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haben.” Und Christian K. meint dazu kurz und
knapp: ,Zuhoren und nachsetzen kdnnen muss

ein Coach, damit ich ihn akzeptiere®

Alle betonten die Bedeutung der Lebenserfah-
rung und der Methodenkompetenz beim Coach:
»Eine gute Ausbildung, entsprechende Weiterbil-
dungen und Erfahrung” fordert Angelika R. von
einem Coach, dem sie vertrauen kann. ,Lebens-
erfahrung und eine psychologische Geschultheit,
aber auch Offenheit gegeniiber spirituellen Er-
fahrungen® braucht Anna M. und betont auf3er-
dem, wie gut ihr die Arbeit mit Bildern getan hat,
die ihr Coach ihr vorgeschlagen hatte. Ahnlich
auBBert sich auch Klaus H. ,Ich kann nicht ab-
strakt iber Schwierigkeiten reden, die ich selbst
habe. Wir haben gemeinsam viel visualisiert, mit

Bildern, Fotos und Schaubildern gearbeitet.”

Die Kenntnis des beruflichen Hintergrunds war
fur vier der Klienten sehr wichtig: ,Ich musste
nicht erst erkldren, wie eine Bank funktioniert®,
so Christian K. und auch Angelika R. wollte
nur mit jemandem arbeiten, ,der weif3, wie eine
Kommunalverwaltung funktioniert”. Auch Klaus
H. und Martina S. weisen auf die berufsspezifi-
sche Kompetenz ihrer Coachs hin. ,Unter ande-
rem dadurch habe ich das Gefiihl,“ meint Marti-

na$., ,ein Gesprich auf Augenhdhe zu fithren®

Sympathie, Vertrauen und Professionalitit wer-
den ebenfalls hervorgehoben: Anna M. nennt
eine ,grofle Sachlichkeit gepaart mit Wiarme“
als wesentliche Kriterien, wihrend Angelika R.
sagt: ,Die Frau war mir sympathisch, ich hatte
Vertrauen zu ihr, sie hielt aber auch die notige

Distanz®. ,Natiirlich muss ein Coach vertrauens-

wiirdig sein und einen guten Leumund haben®
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Vier Fragen an Petra Jagow, Diplom-/
Wirtschaftspsychologin und Coach in Kéln

Aufwelchen Wegen erfahren die potenziellen Klienten
von Thnen?

Der Grofteil der Klienten kommt auf Empfehlung von
anderen Klienten. Manche kommen, weil sie mich in
Radio- oder Fernsehsendungen gehért oder gesehen
haben. Zunehmend mehr surfen im Internet, suchen nach
Stichworten und nutzen die Coach-Datenbank. Das sind
haufig die Kunden, die sich mehrere Coachs ansehen, sich
Angebote schicken lassen, tendenziell aus dem oberen

Management. Gerade diese Klienten konnen oft nicht offen in

ihrem Umfeld nach Empfehlungen fragen, weil sie fiirchten,

dass ihnen das als Schwiche ausgelegt werden konnte.

Was sind, in Threr Wahrnehmung, die ersten Kriterien der Klienten bei der Suche nach
einem Coach?

Meine fachliche Qualifikation als Diplom-Psychologin und mein Know-how zur Auflenwirkung
der eigenen Person. Dann interessieren der konkrete Ablauf und die Kosten. Hier finden es viele
wichtig, dass nicht ich die Anzahl der Sitzungen festlege, sondern sie selbst bestimmen, wie
lange und wie oft sie kommen wollen. Eine weitere Rolle spielt das Geschlecht. Weil ich eine
Frau bin, kommen viele Frauen zu mir, die ein Job-Coaching suchen. Da es wenige Vorbilder
fiir den ,weiblichen Erfolg im Beruf’ gibt, mochten sie sich durchaus auch was ,abgucken’ von
ihrem Coach. Die Manner kommen eher zu mir, weil sie einem ménnlichen Coach gegeniiber

Konkurrenzgefiihle empfinden und sie sich im Gesprach mit einer Frau leichter 6ffnen konnen.

‘Was niitzt Ihren Klienten am meisten im Coaching-Prozess?

Dass sie beschwingt nach jeder Sitzung gehen, mit neuem Mut, Ideen und Anregungen, wie sie
Einfluss auf ihr Leben nehmen kénnen. Dazu gehort, dass es uns gemeinsam gelingt, bestimmte
Muster zu stoppen, aus ihnen herauszutreten und neue Erfahrungen zu machen. Sie verstehen,

warum etwas so ist, wie es ist, welche Rolle sie darin spielen, und erkennen dartiber, wie sie es

dndern konnen. Zentral fir die Entwicklung ist damit dieses positive Gefiihl - ich bewirke etwas.

Was sind die hiufigsten Situationen, in denen die Klienten zu Thnen kommen?

Viele kommen, um sich strategisch mit mir gemeinsam auf Bewerbungen vorzubereiten

fir den nachsten Karriereschritt — von der Auswahl der Arbeitgeber bis hin zur kompletten
Mappe. Oder es beschiftigen sie grundsitzlichere Fragen zur beruflichen Zukunft — Job- und
Branchenwechsel, der Schritt in die Selbststindigkeit sowie das Verhltnis vom Beruf- zum
Privatleben. Hiufig sind es zunichst Konflikte mit Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern. Das
zugrunde liegende Thema ermitteln wir im Erstgesprich zusammen. Die meisten kommen erst,
wenn es schon lichterloh brennt. Die Erfahrung zeigt, erst wenn es gar nicht mehr geht, ist der

Druck so hoch, dass sich jemand eine professionelle Unterstiitzung fiir Verdnderung sucht.

sagt auch Christian K. und fagt an: ,Auflerdem
hat mir die Location gefallen. Sie war mitten in
der Stadt und strahlte eine vorteilhafte Mischung
aus Professionalitit und Anonymitit aus.” Inter-
essant, dass dazu von keinem der anderen Befrag-
ten eine Aussage kam, denn die Umgebung, in
der ein Coaching stattfindet, spielt anerkannter-
maflen eine wesentliche Rolle. Bemerkenswert
dagegen die Ansicht von zwei der Klienten, die es
wichtig finden, dass der Coach zumindest etwas
dlter ist als sie. Fir die drei anderen spielte das

keine Rolle.
Der Prozess und das Ergebnis

Sehr unterschiedlich war oder ist die Linge des
Coaching-Prozesses bei den funf Klienten: Fiir
Christian K. war klar, in drei Monaten will er am
Ziel sein. Anna M. hat das offen gelassen: ,Ich
wollte das auf mich zukommen lassen, sehen, was
sich entwickelt. Letztlich habe ich mich dann ein
halbes Jahr intensiv coachen lassen, insgesamt
aber tiber drei Jahre diese Begleitung gesucht”,
Bei Angelika R. waren es sechs Sitzungen in ei-
nem halben Jahr: ,Bei mir ging es ja um die Lo-
sung eines aktuellen Konflikts mit meinem Vor-
gesetzten, da war es schon wichtig, dies in einem
iiberschaubaren Zeitraum zu schaffen. Klaus H.
war durch seine ehemalige Firma zunichst fest-
gelegt, da sie nur fiinf Sitzungen bezahlte. Das
zweite Coaching war nicht von vornherein be-
grenzt, hier waren aber drei Sitzungen zunichst
genug. Bei Martina S. liuft der Coaching-Prozess
seit einem Dreivierteljahr und sie sieht noch kein
Ende, weil sich noch neue Themen ergeben ha-

ben, denen sie nachgehen will.

Allen gemeinsam ist wiederum die positive Bi-
lanz des Prozesses: ,Ich habe die gemeinsame
Analyse der Situation in meinem Amt als un-
gemein hilfreich erlebt’, beschreibt Angelika R.
,4Wer hat da welche Rolle, wo stehe ich dabei,
wo entstehen warum welche Konflikte. Dadurch
bekam ich den Mut und die Kraft, mit den Kol-
leginnen und Kollegen wieder ins Gesprach zu
kommen.“ Heute kann sie besser mit dhnlichen

Situationen umgehen, sie hat ihre urspriingli-



chen Aufgaben behalten, neue sind sogar dazu-

gekommen.

Bei Christian K., Anna M. und Klaus H. war das
Coaching der ,letzte Schubs sich selbststindig
zu machen, wie Christian K. es ausdriickt. Er
griindete seine eigene Agentur fir strategische
Unternehmens- und Finanzkommunikation. Da-
bei hat ihm geholfen, dass durch das Coaching
die jiingere Vergangenheit bewertet wurde und er
seine Zukunftserwartungen klarer sah. Er bekam
Antworten auf Fragen wie: Wo bin ich gut, worin
bin ich weniger gut, wann bin ich mit mir selbst
identisch, wie sehen mich die anderen? Die
Arbeit mit dem Coach brachte seinen Wunsch
hervor, sich einen eigenen Angebotsrahmen zu
stricken, mit seinen besonderen Fahigkeiten. ,Es
war ein toller Schritt, die Agenturgriindung’, sagt

er heute.

Anna M. arbeitet mittlerweile schon linger gern
als freiberufliche Redakteurin fiir verschiedene
Auftraggeber. Sie schitzte sehr an ihrem Coa-
ching-Prozess, dass jede Sitzung ein Thema hat-
te, worauf sie sich vorbereitet hat. ,Allein schon
das Bemiihen, mich verstindlich zu machen,
hat mir selbst schon viele Dinge klar gemacht®,
beschreibt sie einen wesentlichen Bestandteil
des Prozesses. ,Ich habe durch die Gespriche
gemerkt, dass es nicht darum ging, einen Befrei-
ungsschlag zu machen, sondern einzusehen, dass
Entwicklungen Zeit brauchen, kleine Schritte,

bei denenich das Ziel nicht aus den Augen lasse.”

»Das Coaching hat mir wieder auf die Beine
geholfen® beschreibt Klaus H. die Wirkung sei-
ner Sitzungen mit dem zweiten Coach. ,Zu der
Zeit hatte ich ein Tief, mir ging mein Alltag als
Bewerbungsschreiber und Hausmann auf den
Geist.” Schon am ersten Coaching schitzte er das
Ermutigende: ,Es wird einem vor Augen gefiihrt,
dass man was kann und dass man den Kopf nicht
hingen lassen darf.” Klaus H. macht sich zurzeit
gerade selbststindig als Vertriebspartner einer
Stiftung, die 6kologisch ausgerichtete Finanz-

anlagen anbietet.
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Das gute Gefithl am Ende einer Sitzung bei ih-
rem Coach ist auch bei Martina S. wesentlich:
»Ich bin immer sehr miide danach, weif} aber,
wie ich weitermachen kann. Das ist toll.“ So lauft
die Kommunikation mit der Mitarbeiterin we-
sentlich besser, weil Martina S. deutlich gewor-
den ist, dass dort auch einmal eine klare Ansage
vonnoten ist: ,Ich schwankte immer so hin und
her, wollte motivieren, aber tatsichlich musste
ich deutlich machen, entweder Du machst jetzt
diese Aufgabe oder es wird schwer, weiter zu-
sammenzuarbeiten. Meine Entscheidung stand
eigentlich fest, aber in meiner Rhetorik war ich

nicht eindeutig genug.*
Einmal und nie wieder?

Die neuen Erkenntnisse iiber sich selbst, die
Moglichkeit, sich aus scheinbar ausweglosen Si-
tuationen zu 16sen, und das Erlebnis, dass durch
Coaching neue Energien frei werden, Mut ge-
macht wird: Das fithrte bei den fiinf Interviewten
dazu, dass sie sich durchaus ein weiteres Mal in
einen Coaching-Prozess begeben wiirden. , Auf
jeden Fall‘; ist Angelika R. iiberzeugt, ,wenn ich
das Gefiihl habe, ich hidnge in einer Situation
fest, beruflich oder privat, ich kdnnte mir auch
vorstellen, praventiv zum Coach zu gehen, da-
mit es gar nicht erst zu bestimmten Situationen
kommt.* ,Ich denke gerade dariiber nach, sagt
Anna M, ,ich habe kiirzlich ein wichtiges Ziel
erreicht und jetzt das Bediirfnis nach Verinde-
rung” und Klaus H. ist sich sogar sicher: ,Das
waren nicht meine letzten Coachings. Obwohl
sie sich noch mitten in einem Coaching-Prozess
befindet, weifl Martina S.: ,Definitiv wiirde ich
es wieder tun, auch bei anderen Problemen. Es
ist fiir mich ein guter Reflexionsmechanismus®
Auch Christian K. sieht Coaching als gutes Mit-
tel, sich in einer dhnlichen Situation noch einmal
unterstiitzen zu lassen. Also nicht: einmal und

nie wieder, sondern eher: immer wieder.

*Namen von der Redaktion gedndert

Die Autorin

Foto: Barbara Bechtloff

Dorothee Mennicken ist PR-Fachfrau
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in der entscheidenden Phase zwischen
Festanstellung und Freiberuflichkeit sehr
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Visualisierung subjektiver Weltbilder in 3-D

Ein Coaching-Tool von Dr. Matthias

Rosenberger und Jacqueline Neubert
Kurzbeschreibung

Sci:vesco.web ist ein computergestiitztes Inter-
view- und Analyseinstrument, das jedem Coach
kostenlos online unter www.scivescoweb.de zur
Verfiigung steht. Es basiert auf der von George
A. Kelly entwickelten Repertory-Grid-Technik.
Mithilfe eines assoziativen Interviews werden
verborgene Inhalte geborgen, systematisiert und
durch eine attraktive, dreidimensionale Grafik
visualisiert. Es ermoglicht dem Coach einen
tiefen Einblick in unbewusste Zustinde (Sta-
tusanalyse), unentdeckte Potenziale (Potenzial-
analyse) und erreichbare Ziele (Zieldefinition).
Der Klient erhlt eine schnelle und anschauliche

Klarung seines Anliegens.

Anwendungsbereiche

Sci:vesco.web eignet sich fiir die Erfassung und
das Sichtbarmachen von Uberzeugungsmustern,
Einstellungen und Entwicklungspriferenzen
sowie innerer Blockaden, die einer Weiterent-
wicklung potenziell im Wege stehen. Das Tool
bietet zudem einen schnellen Uberblick dariiber,
welche grundlegenden Werte fiir den Klienten
handlungsleitend sind und wie diese mit vorher
festgelegten Bezugselementen verbunden sind.
Es ist daher in jenen Coaching-Phasen gewinn-
bringend einsetzbar, in denen es um die Kon-
kretisierung von Problem- oder Wunschvorstel-
lungen geht, alternative Sichtweisen erarbeitet
werden sollen oder der Erfolg eines Coachings
evaluiert werden soll. Die typischen Anwen-
dungsbereiche fiir sci:vesco.web sind Rollenkla-
rung, Konfliktbewiltigung, Personlichkeits- und

Potenzialentwicklung sowie Karriereberatung.
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Zielsetzung

Mit sci:vesco.web wird vornehmlich das gegen-
seitige Verstindnis zwischen Klient und Coach
visuell unterstiitzt. Es gilt, das subjektive Be-
zugssystem des Klienten schnell und genau zu
erfassen und damit Effizienz und Sicherheit in
der Kommunikation zwischen Coach und Klient
zu erlangen. Frithzeitig kénnen unterschiedliche
Anspriiche und Erwartungen an das Coaching
aufgedeckt werden, was vor allem auch dann
zielfithrend ist, wenn es sich um ein sogenann-
tes ,verordnetes” Coaching handelt. Besonderes
Merkmal von sci:vesco.web ist die Kombination
qualitativer und quantitativer Methodik zur Eva-
luation des Coaching-Prozesses und vor allem

des Coaching-Erfolgs.



Ausfiihrliche Beschreibung

Eine gute Theorie ist oft sehr praktisch. Sci:vesco.
web ist eine moderne Form der Repertory-Grid-
Technik - basierend auf der Theorie der person-
lichen Konstrukte (1955) nach George A. Kelly
(1905-1967). Kelly war neben Piaget einer der
ersten Psychologen, der davon ausging, dass es
keine objektive Realitit oder absolute Wahrheit
gibt, sondern sich jeder Mensch sein eigenes
Weltbild konstruiert.

Demnach ist die Repertory-Grid-Technik ein

Verfahren auf Basis eines systemisch-konstruk-

tivistischen Beraterverstdndnisses zur Re-Kon-

struktion der subjektiven Welt des Klienten. Es

ermoglicht, was nur wenige andere Verfahren zu

leisten imstande sind, namlich die systematische

Erfassung des jeweiligen Repertoires subjektiver

Vorstellungen iiber:

» bestimmte Sachverhalte (z. B. vom Abteilungs-
leiter zum Vorstandsmitglied),

» wichtige Bezugspersonen oder Rollen (z. B.
meine Mitarbeiter),

» Gruppen (z. B. meine Abteilung) und

» Abstrakta (z. B. eine ideale Fithrungskraft).

Die Klienten werden also aufgefordert, Unter-
scheidungen zwischen Objekten ihrer Erfahrung
(sogenannten Elementen) zu bilden, die in einer
Tabelle (daher der Name ,Grid“) in Form von
kurzen Beschreibungen (Konstrukten) festge-
halten werden. Anschlieffend bewertet der Kli-
ent diese Elemente anhand einer Skala. Dieses
Vorgehen ist konventionell mittels Papier und
Bleistift sehr aufwendig; die Sortierung wurde
frither per Handverfahren durchgefiihrt.

Sci:vesco wurde in einem Forschungsprojekt
an der TU Chemnitz von den Psychologen Dr.
Matthias Rosenberger und Frank Menzel sowie
dem Informatiker Janko Buve entwickelt. Das
Verfahren stellt eine konsequente, softwarege-
stiitzte Weiterentwicklung der urspriinglichen
Grid-Methode dar. Mit sci:vesco.web bietet die
Leipziger elements and constructs GmbH eine

auf maximal zwolf Elemente beschrinkte, aber
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kostenfreie Moglichkeit fiir jedermann, Grid-
Interviews durchzufithren und von der komfor-
tablen Auswertungs- und Berichtsfunktion zu

profitieren.

Sci:vesco.web ist ein kommunikativ klarendes
Verfahren, mit Coach und Klient in gemeinsa-
mer Arbeit Handlungsverldufe und Erlebnisse
ordnen, strukturieren und verdichten konnen.
Die dreidimensionale Darstellung hilft sowohl
dem Coach als auch dem Klienten, schnell zu
erkennen, wie Elemente im subjektiven Welt-
bild des Klienten untereinander in Beziehung
stehen und vor allem — wie sie konnotiert sind.
Das Tool schiitzt vor verhdngnisvollen ,Ratge-
beranspriichen” seitens des Klienten und un-
terstiitzt gleichzeitig die Rolle des Coachs als
unparteiischem Prozessbegleiter. Die Methode
ist derart aufgebaut, dass der Klient vollig frei ist
in seinen Auflerungen und den Inhalt und die
Richtung selbst bestimmt. Zugleich wird struk-
turiert vorgegangen. Der Coach agiert sowohl
im Interview als auch in der Auswertung als Mo-
derator und Unterstiitzer in der Musterbildung

oder -erkennung.
Anwendungsfall

Der Abteilungsleiter — nennen wir ihn Stefan
Bachmann - steht vor einer wichtigen berufli-
chen Entscheidung: Soll er das Angebot vom
Vorstand annehmen und in die Konzernzen-
trale wechseln? Oder soll er ablehnen und die
unangenehme Sache vor Ort zu einem guten
Ende bringen. Unentschieden kommt er zum
Coaching-Termin und beginnt die Sitzung mit
einem lauten Seufzer: ,Jedes Mal ist es dassel-
be, ich bekomme ein verlockendes Angebot von
der Konzernzentrale und meine Arbeit hier lasst

mich nicht gehen®

Immer wieder stehen Klienten vor Entscheidun-
gen, deren Auswirkungskomplexitit sie bewusst
nicht mehr einschitzen kdnnen. Verschiedenste
Frage- und Interventionsmethoden helfen dem
Coach, gemeinsam mit dem Klienten unbewuss-

te Neigungen und/oder Potenziale herauszuar-
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beiten, so dass am Ende nicht nur eine Entschei-
dung gefillt wird, sondern auch, dass sich diese

Entscheidung gut anfiihlt und stimmig ist.

Herrn Bachmann wurde empfohlen, ein
sci:vesco.web-Interview zu machen, um die
Komplexitit seines Dilemmas auf zwei Pole zu
verdichten und die unbewussten Neigungen fiir

das Eine oder Andere auszuloten.
Vier klare Schritte

Injedem Fall soll vorab die Definition der Frage-
stellung oder des Anliegens zusammen mit dem
Klienten entwickelt werden. Im vorliegenden
Fall lautet die Fragestellung: Was ist mir wich-
tiger (liegt mir niher), die Ausiibung einer stra-
tegischen Leitungsfunktion auf Vorstandsebene
oder die konkrete Fithrungsarbeit in den laufen-
den Projekten? Hierzu werden Begriffe gewihlt,
die diese konkretisierte Fragestellung inhaltlich
gut abbilden - die sogenannten Elemente. Die
Giite der Ergebnisse hingt im Wesentlichen von
der Wahl dieser Elemente ab. Sie sollten repri-
sentativ fir die Fragestellung oder das Anliegen
sein. Elemente konnen beispielsweise sein:

Das Selbst betreffend: , Ich frither®, , Ich heute®
,Ichideal”

Beziehungsrollen: ,Mein Kollege®, ,Der

P

4

P

¥

Vorstand®, ,Mein schwierigster Mitarbeiter?,
»Mein Coach”

» Perspektiven: ,Ich aus Kollegensicht', ,Ich aus

¥

Mitarbeitersicht, ,Ich aus Vorstandssicht®

R

¥

Prognosen: ,Meine Abteilung in drei Jahren,
yIch als Vorstandsmitglied in drei Jahren®, ,Ich
als Projektleiter in drei Jahren®

P

4

Abstrakta: ,Eine kompetente Fithrungskraft,
yEine inkompetente Fithrungskraft“ und so

weiter

In speziellen Interviewfallen ist es auch sinnvoll,
tir abstrakte Elemente, wie beispielsweise ,eine
kompetente Fithrungskraft®, ein konkretes ,Herr
Mayer“ zu verwenden. Diese Mafinahme wird
oft dann getroffen, wenn eine subjektive Einstel-
lung zu einem sehr personlichen Element erfragt

werden soll.



Das Interview ist standardisiert und erfolgt
mittels Computerunterstiitzung online in vier
Schritten, die auch ausfiihrlich auf www.scivesco
web.de beschrieben werden. Mit dem Button ,In-
terview mit eigenen Elementen fithren® gelangt
man auf die Seite, in der die Elemente und de-
ren Beschreibung eingetragen werden konnen.
In sci:vesco.web konnen maximal zwolf Ele-
mente bestimmt werden. In der linken Spalte
werden die Elemente und in der rechten Spalte
Erlduterungen dazu eingefiigt. Zum Beispiel das
Element ,Ich aus Vorstandssicht“ und die Erliu-
terung lautet ,Was ich denke, wie der Vorstand

mich wahrnimmt*,

Die entsprechenden Links fiir das Interview mit
den selbst entwickelten Elementen und den Er-
gebnissen werden per E-Mail zugesandt. Damit
wird auch sichergestellt, dass Unbefugte keinen

Einblick in personliche Daten bekommen.

Sind die Elemente entwickelt, werden diese im
ersten Schritt dem Klienten in Dyaden, also Paa-
rungen, prasentiert. Zum Beispiel die Elemente
»Eine kompetente Fithrungskraft“ und ,Ich heu-
te”. Die Frage hierzu lautet konkret: ,Sind folgen-

de Elemente eher dhnlich oder verschieden?“

Im zweiten Schritt wird der Klient gebeten, die
Ahnlichkeit oder Unihnlichkeit mit einer Eigen-
schaft zu charakterisieren, beispielsweise als ,,di-
rekte Einflussnahme". Hier kann auch ein ganzer
Satz formuliert werden, er sollte aber immer nur
ein Charaktermerkmal enthalten. Danach wird
der Klient nach seinem personlichen Gegensatz-
begriff gefragt. Die Antwort kénnte beispielswei-

se lauten: ,strategische Planung".

Im dritten Schritt ordnet der Klient alle Ele-
mente auf seinem begrifflichen Gegensatzpaar
ydirekte Einflussnahme vs. strategische Planung®

hinsichtlich ihres Zutreffens ein.

Hat der Klient alle Elemente auf der Skala ein-
geordnet, ist das begriffliche Gegensatzpaar
yverbraucht®. Es folgt dann wieder der erste In-

terviewschritt: Das Vergleichen zweier Elemente
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mit dem Ziel, ein neues begriffliches Gegensatz-
paar zu bilden und wieder tiber alle Elemente zu
bewerten. Diese drei Schritte werden wiederholt,
bis dem Interviewten keine neuen inhaltlichen
Unterscheidungen mehr einfallen, sein Reper-
toire an Unterscheidungen fiir die konkrete Fra-
gestellung also ausgeschopft ist. Dies ist in der

Regel nach acht bis 15 Gegensatzpaaren der Fall.
Auswertung

Die im Interview erhobenen Daten kann man
sich wie ein Gitter (engl. grid) vorstellen. Ahnlich
wie bei einem semantischen Differenzial (Os-
good, Suci & Tannenbaum, 1976) wird jedes
Gegensatzpaar auf jedes Element angewendet
und auf der entsprechenden Skala bewertet.
Diese Daten werden nun durch die Software
faktorenanalytisch berechnet und in einem drei-
dimensionalen Raum dargestellt (semantischer

Beurteilungsraum).

Alle begrifflichen Gegensatzpaare spannen die-
sen Raum auf, die beurteilten Elemente werden
in diesen Raum hinein projiziert und durch
Kugeln visualisiert. Der Raum lasst sich mittels
der vier dargestellten Pfeile in alle Richtungen
drehen und betrachten. Coach und Klient kon-
nen sich sofort nach dem Interview anhand der
begrifflichen Dimensionen, den Stellungen der
Elemente im Raum und deren Verhaltnissen zu-

einander austauschen (s. Abb.).

Als Konvention gilt: Je weiter auflen ein Element
im Raum liegt, desto eindeutiger wurde es mit
den dort am Rande stehenden Gegensatzbegrif-
fen vom Klienten beschrieben. Die Ahnlichkeit
der verwandten Gegensatzbegriffe kann tiber de-
ren relative Achsennihe abgelesen werden. Ahn-
lichkeit und Unterschiedlichkeit der Elemente
kénnen durch Distanz und Winkel abgelesen
werden. Zudem wird eine Vielzahl statistischer
Auswertungsmdglichkeiten (z. B. Korrelationen)

in Tabellenform angeboten.
Feedback

Die Ergebnisse stehen innerhalb weniger Se-
kunden zur Verfiigung. Somit kann der Klient
sofort nach dem Interview eine Riickmeldung
erhalten. Zudem besteht hier die Méglichkeit,
im Sinne einer ,konsensuellen Validierung“ das
Gesamtbild des Interviews durch den Klienten

tiberpriifen zu lassen.

Im Falle von Herrn Bachmann wird sehr schnell
deutlich, dass der angebotene Vorstandsposten
nicht seinem inneren Weltbild entspricht. Die
mit dem Angebot in Verbindung gebrachte Wert-
schitzung hat ihn in das Dilemma gefiihrt, sich
tiberhaupt damit auseinanderzusetzen, eine Vor-
standsposition in Erwagung zu ziehen und seine

jetzige Position zu hinterfragen.

Strukturen Unsicherheit
Typische )
Autark Filihrungskraft Widerstand
L ¥]
b Ich heute
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Sicherheit Flexibiltitat im
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Mithilfe des sci:vesco.web-Ergebnisses kann die
Ursache des Dilemmas aufgedeckt und kénnen
die vorherrschenden Bediirfnisse offenbar wer-
den. Herrn Bachmann wird klar, dass die ent-
standenen Herausforderungen innerhalb seiner
jetzigen Position genau seinen personlichen
Entwicklungspriferenzen entsprechen, wichtige
soziale und methodische Kompetenzen jedoch
weiterentwickelt werden miissen. Diese neue
Thematik wird als neues Ziel fiir das Coaching

formuliert.
Voraussetzung /Kenntnisse

Das sci:vesco.web-Interview ist auf die Kon-
struktionsweisen des Klienten hin ausgerichtet.
Er oder sie ist der Experte seiner subjektiven
Welt und diese gilt es, kommunikativ und un-
voreingenommen zu erkunden. Dies erfordert
Kenntnisse aller iiblichen Formen l6sungsori-
entierter Gesprichsfithrung. Eine systemisch,
konstruktivistische Haltung ist fiir den gesamten
Prozess forderlich, aber nicht zwingend Voraus-
setzung. Fiir die Auswertung sind Kenntnisse
tiber die Repertory-Grid-Technik und die The-
orie der persénlichen Konstrukte (nach George
A. Kelly) niitzlich.

Personlicher Hinweis/
Kommentar/Erfahrungen

Unsere Erfahrungen zeigen immer wieder, dass
bereits das sci:vesco Interview einen sehr inten-
siven Vorgang darstellt, der als Intervention zu
werten ist. Durch die Art des Vorgehens findet
eine enorme gedankliche Verdichtung der sub-
jektiven Welt des Klienten statt, die haufig auch
ganz unerwartete Bereiche erdffnet. Insbeson-
dere Klienten, die Schwierigkeiten haben, sich
selbst zu offenbaren, finden mittels der sci:vesco-
Interviewtechnik leichten Zugang zu ihren in-

nersten Ub erzeugungen.

Deshalb sollte das Interview von vornherein als
besonders intensive Coaching-Einheit definiert
werden. Die Erfahrung zeigt zudem, dass Klien-

ten sci:vesco-Interviews als besonders anregend
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und zielfithrend empfinden. Es ist daher auch
sehr zu empfehlen, Klientenkommentare wih-
rend des Interviews separat zu dokumentieren,
da diese zusitzliches Material zum besseren ge-

genseitigen Verstindnis enthalten kénnen.
Quellen/Weiterfiihrende Literatur
Kelly, G. A. (1955).

The Psychology of Personal Constructs.
Routhledge.

Osgood, C. E.; Suci, G. & Tannenbaum,

P. (1976).

Die Logik der semantischen Differenzierung. In
Helli Halbe-Clerwall (Hrsg.), Psycholinguistik.
(S.232-267). Darmstadt: Wiss. Buchgesellschaft.

Technische Hinweise

Reine Interviewdauer: in der Regel ein bis zwei
Stunden mit Elementeentwicklung und Feed-
back bis drei Stunden.

Materialien: PC, Maus und Internetzugang.
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Coach und Klient - auf Augenhéhe?

Qualitit von Coaching-Prozessen steuern

Coaching auf Augenhéhe ist Ausgangspunkt und
Zielin jedem gelingenden Coaching-Prozess. Die
»Asymmetrie® von Coach und Klient gehort je-
doch auch zum Coaching als ,helfender Bezie-
hung". Leider gelingt es nicht immer, diese wie-
der aufzulésen und den nachhaltigen Erfolg von
Coaching zu sichern. Der Coach hat daran einen
entscheidenden Anteil. Im therapeutischen und
medizinischen Kontext werden Krankheitsbil-
der, welche durch therapeutische Mafinahmen
verursacht sind, als ,vom Arzt erzeugt” (grie-
chisch: iatrogen) bezeichnet. Die Anwendung
des Konzepts auf Coaching — ohne dabei aller-
dings das arztliche Handlungsmodell zu iiber-
nehmen - ermoglicht die Unterscheidung von
moglichen Fehlern und von Steuerungsperspek-
tiven fir die Qualitit von Coaching-Prozessen.

Dabei lassen sich drei Aspekte unterscheiden:

Beabsichtigte negative Folgen
,Als Coach werde ich niemals mit einem Klien-
ten sexuellen Kontakt aufnehmen oder pflegen”

(ICF). Solche ethischen Richtlinien werden von

Foto: Magdalena Loebbert

Dr. Michael Loebbert, Olten
Dean of MAS Coaching, University of Ap-
plied Sciences Northwestern Switzerland.
Er ist seit 20 Jahren als Coach und Organi-
sationsberater selbststindig und als Dozent

in der Aus- und Weiterbildung fiir Coaching
und Beratung titig.

www.coaching-studies.ch

fast allen Berufsverbanden fiir ihre Mitglieder
aufgestellt. Du sollst nicht! — heif3t es schon im
Alten Testament. Jede helfende Beziehung ist in
Bezug auf die Verteilung von Steuerungsmaog-
lichkeiten asymmetrisch. Und Sex in asymme-
trischen Beziehungen wird vom schwicheren
Partner als Missbrauch erlebt und hat seelische
Traumata zur Folge. Gleiches gilt fiir die Erzie-
lung von wirtschaftlichen und sozialen Vorteilen
auf Kosten von Klientinnen und Klienten. Das
moralische Verdikt steuern Berufsverbinde,
Offentlichkeit und Justiz. Beim Verstof} dage-
gen muss bose Absicht unterstellt werden: Der
Coach wird aus dem Berufsverband ausgeschlos-

sen.

Unbeabsichtigte negative Folgen
Sie sind schwieriger zu beurteilen und zu steu-
ern. Je nach Theoriehintergrund wird eine Ent-
wicklung des Klienten eher als Schaden oder
als positive Nebenwirkung beurteilt. Einigkeit
in der Professional Community diirfte dartiber
herrschen, dass Klienten im Einzel-Coaching
nicht in psychotische Episoden geschickt wer-
den sollten, zum Beispiel durch Konfrontation
und Abwertung oder durch die Fehleinschitzung
der prekiren Lebenssituation des Klienten. Und
wenn dies dann doch geschieht, werden wir in
der Regel von einem Fehler des Coachs spre-
chen, der nicht in der Lage war, Signale richtig
zu erkennen und angemessen zu intervenieren.
— Seit Sigmund Freud das Modell von Ubertra-
gung und Gegeniibertragung fiir helfende Bezie-
hungen entwickelt hat, haben wir gute Griinde
anzunehmen: Die Grenzen des Coaching werden
(auch) durch die Grenzen des Coachs bestimmit.
Das sind die Grenzen von Theorien, Werkzeu-
gen, Kenntnissen und Erfahrungen des Coachs in
der grundsitzlichen Begrenztheit menschlichen
Koénnens und Handelns. ,Unbeabsichtigt® hat
dann aus dieser Perspektive zwei Bedeutungen:
» Dilettantismus: ,Ich wusste es nicht, weil ich
den State of the Art nicht kenne®. Hier geht es

um Ausbildung, Qualititsmanagement, Su-

pervision und Anschluss an die Professional
Community.

» Mangelnde Reife des Coachs: Hier geht es um
ethische Tugenden, wie Aufrichtigkeit, Wahr-
haftigkeit, Selbstkritik, Mut und Bescheiden-
heit in der Wahrnehmung der eigenen Gren-

zen.

Nicht vermeidbare Nebenwirkungen

Aus der Sicht helfender Berufe ist ein wichtiger
Fokus der Leistungen und Interventionen im-
mer die Erhohung der Freiheitsgrade und die Ver-
besserung der Selbststeuerung der Kunden. Das
kann zu einem Zieldilemma fithren: Einerseits
soll die Selbststeuerung durch Coaching erhéht
und verbessert werden. Andererseits kann die
Verbesserung der Selbstkompetenz den Klienten
oder auch ein Team dazu fithren, sich ein anderes

Titigkeitsfeld zu suchen.

Diese im bestimmten Fall nicht vermeidbare
Nebenwirkung von Coaching sollte vorher mit
dem Auftraggeber thematisiert werden. Nicht
vermeidbare Nebenwirkungen von Coaching
in Organisationen sind auch kulturelle Irritatio-
nen, insbesondere von Command-and Control-
Kulturen. Darauf sollte vor der Ubernahme des
Beratungsmandats vom Coach aufmerksam ge-

macht werden.

Coaching auf Augenhéhe ist Ausgangspunkt und
Zielin jedem gelingenden Coaching-Prozess. Die
yRisiken und Nebenwirkungen® der dafiir not-
wendigen und unvermeidbaren Asymmetrie in
der Beratungsbeziehung sollten im moralischen,
professionellen und geschiftlichen Sinn gesteu-

ert werden.
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Coach und Klient - auf Augenhéhe?

Mit dem Vertrauenskapital angemessen umgehen

Ein professionelles Coaching nimmt man dann
in Anspruch, wenn man auf dem Weg seiner ak-
tiven Selbst-Entwicklung auf sich alleine gestellt
nicht weiter kommt. Je mehr man seine Person
als Ganzes in das Coaching einbringt, desto mehr
begibt man sich auch vertrauensvoll in die Hande
des Coachs. Dadurch entsteht fast automatisch
eine Form von psychischer Abhingigkeit — und
damit auch die Gefahr, dass diese ausgenutzt

wird.

Umso wichtiger ist es, dass der Coach sich dieser
Situation bewusst ist und dass er sehr sorgfiltig
damit umzugehen versteht! Ein professioneller
Coach muss zwingend tiber ein hinreichendes
Maf an Selbsterfahrung verfiigen, um sich der
eigenen Muster und Defizite bewusst zu sein, da-
mit er mit dem ,Vertrauenskapital“ der Klienten
angemessen umgehen kann. Er muss dann hell-
horig werden, wenn er unterschwellige Botschaf-

ten wahrnimmt, die er nicht genau deuten kann.

Der Klient muss bereit sein, sich auf einen offe-
nen Prozess einzulassen, und er muss dem Coach
trauen, dass dieser ihm in Aspekten der eigenen
Entwicklung Unterstiitzung bietet, die er nicht
vorausschauend beurteilen kann. Zudem ist es
schlicht unméglich, mit den eigenen, in langen
Jahren angeeigneten Wahrnehmungs-, Denk-
und Handlungsmustern genau diese Muster
ohne professionelle Unterstiitzung zu transfor-
mieren — insbesondere, wenn man sich ihrer
gar nicht bewusst ist. Dies wiederum ist umso
schwieriger, als der Klient in seinem bisherigen
Leben sehr erfolgreich Strategien entwickelt

hat, um gar nicht erst ,Gefahr zu laufen®, sich

Diskutieren Sie mit!
An der Diskussion dieser und anderer Kontro-
versen konnen Sie sich beteiligen: Als Beitrige
in unserem Diskussionsforum ,Coaching-Board”

sind Fragen, Hinweise, eigene Erfahrungen und
Kommentare ausdriicklich erwiinscht. Die Nut-
zung ist kostenlos.
www.coaching-board.de

seiner Muster oder deren Hintergriinde gewahr
zu werden, selbst wenn diese inzwischen vollig

iiberholt sind.

Wenn nun ein Coach bewusst oder unbewusst
nicht adidquat auf seine Klienten reagieren kann,
weil er beispielsweise selber noch zu viele eigene
,Baustellen“ oder ,blinde Flecken* hat, oder er
eigene Erfahrungen von Verstrickung oder Aus-
nutzung nicht angemessen verarbeitet hat, dann
entsteht eine latente bis akute Gefahrensituation,

die zur Ausnutzung des Klienten fithren kann.

Als Coach muss ich mir also unbedingt Re-
chenschaft dartiber ablegen, was mein fachli-
ches Verstindnis von riskanten Abhingigkeiten
und psychischen Misshandlungen ist, welche
Erfahrungen ich selber gemacht habe, wie ich
diese verarbeitet habe und wie ich vorgehe, wenn
ich in einem Coaching gewahr werde, dass sich
unangemessene Einstellungen oder Verhaltens-
weisen eingeschlichen haben. Zu nennen seien
das ,Helfersyndrom®, Machtdemonstrationen,
Ubergriffe in den privaten Bereich oder Intimi-

titen und anderes.

Die Folgen sind unabsehbar. Der Abbruch des
Coachings ohne Erfolg ist dabei keineswegs der
grofite Schaden. Viel schlimmer ist es, wenn
bestehende (subtile) Traumatisierungen noch
verstirkt werden und der Klient vor passender
professioneller Begleitung abgehalten wird. Oder
es kann eine Verstrickung entstehen, die zu ei-
nem lang andauernden Coaching ohne wirkli-

chen Erfolg fiihrt.

Leider ist es immer noch so, dass diesen As-
pekten in Lehre und Praxis zu wenig Aufmerk-
samkeit geschenkt wird! So streifen die Ethik-
Richtlinien der Coaching-Verbinde das Thema
zwar am Rande, gehen aber nicht explizit darauf
ein. In Coaching-Ausbildungen muss dafiir sen-
sibilisiert werden. Ein Coaching-Schnellkursus

zur Aneignung eines Coaching-Methodenpakets

reicht dafiir bei Weitem nicht aus. Und Coachs
sollten sich in kontinuierliche professionelle Su-

pervision begeben.

Als Klient muss ich dem Coach vertrauen kon-
nen. Das enthebt mich nicht der eigenen Ver-
antwortung. Daher sollte ich sorgsam sein und
bleiben: Wurde der Coach von einer vertrau-
enswiirdigen Person empfohlen? Wie wirkt er
beim Erstkontakt? Ging er dabei auf die Vertrau-
ensthematik ein? Ist fiir beide Seiten klar, was im
Coaching Platz hat und wo die Grenzen sind?
Mit Vorteil hilt der Klient die wichtigsten As-
pekte der einzelnen Coaching-Sessions in einem
Notizheft fest und legt sich dabei Rechenschaft

dartiber ab, was im Coaching gelaufen ist.

Foto: Mike Flam

Christian Kyburz, Ziirich

Berufskarriere in der Banken- und Infor-

matikwelt, langjihrige Erfahrung in der
Unternehmensberatung, in der Organi-
sations- und Teamentwicklung, in der
Personalberatung sowie im Coaching. In
verschiedenartigen Verinderungsprozes-
sen hat er selber wichtige Erfahrungen als
Klient und Beratener gemacht. Mit seinem
integrativen Coaching-Ansatz fiir personli-
che Veridnderungsprozesse im Geschiftsle-
ben stiitzt er sich unter anderem explizit auf
das Institut fiir integrative Korperpsycho-
therapie (ibp).

www.1tolcoach.ch
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Der Dornroschenschlaf von

Coaching fernab der Elite

Von Dr. Katrin Zechner
Die Praxis und Befragungen zeigen, dass sich Coachs, ob im privaten
oder beruflichen Kontext, eher um ein Klientel kiimmern, das eine ho-
here berufliche Position innehat und finanziell wohlhabender gestellt ist
als der Durchschnitt. Wenn Dornréschen keine Prinzessin, sondern eine
arbeitslose, mit Problemen behaftete junge Frau gewesen wire, hitten
dann auch so viele junge Minner versucht, die Dornen zu durchbrechen?
Der Transfer von Coaching in den Bereich der Mafinahmen fiir Beschif-

tigungslose hat bereits stattgefunden. Aber wie wird es dort umgesetzt?




Coaching in Mafinahmen der
aktiven Arbeitsmarktpolitik

Coaching wird immer haufiger in Konzepten
der Bildungstriger des Osterreichischen Ar-
beitsmarktservices (AMS) genannt. Vor zehn
Jahren wurde die Arbeitsmarktverwaltung aus
dem damaligen Osterreichischen Bundesminis-
terium fiir Arbeit und Soziales ausgegliedert und
das AMS als Dienstleistungsunternehmen des
offentlichen Rechts gegriindet. In Konzepten di-
verser Einrichtungen, welche Kursmafinahmen
fir das AMS abdecken, wird Einzel-Coaching
angeboten. Der Begriff ,Coaching” signalisiert
emotional konnotiert Aktualitit und Modernitat.
Bei genauerer Betrachtung, so bedauern Kritiker,
orte man allerdings zumeist nur eine herkémm-

liche Einzelarbeit mit den Beschiftigungslosen.

— Wissenschaft —

Die Zielgruppe Beschiftigungsloser ist fiir Coa-
ching untypisch und erweist sich bei ndherer Be-
trachtung als nicht unproblematisch. Denn unter
Umstinden kiampft das Klientel mit geringen fi-
nanziellen Mitteln und ,Uberlebensthemen®, was
allerdings auf einen besonderen Bedarfund eine
besondere Kompetenz in der Begleitung dieser
Zielgruppe schlieflen ldsst. Untypisch ist aber
auch ein hoch qualifizierter Coach, der fiir ein
vergleichsweise geringes Honorar Coaching in
diesem Kontext anbietet. Denn in der Arbeits-
marktpolitik herrscht der Imperativ der Einspa-
rung, der ebenfalls in den Vergaberichtlinien und
in den Bewertungen von Mafinahmen durch das
AMS eine Rolle spielt. Bildungstriger unterlie-
gen einem Preisdruck durch die Konkurrenz und
versuchen die Mafinahmen moglichst giinstig

anzubieten, was sich jedoch auf die Qualitit und

Wissenschaftliches Design der Studie
In Anlehnung an Meuser und Nagel (1997) wurde auf das Experteninterview als Methodik
zurtickgegriffen, um so komplexe Wissensbestinde sammeln, mittels qualitativer Inhaltsanalyse
auswerten und die Ergebnisse im Sinne der Implementationsforschung in die politische und
padagogische Praxis umsetzen zu konnen. Diese Methode versteht sich zum einen — dank einer
relativ offenen Interviewform — als explorativ mit , Entdeckungscharakter®, die im Vergleich mit
einem standardisierten Interview ein Mehr an Informationen zuldsst, zum anderen — dank eines
vorformulierten Interviewleitfadens — als systematisierend.
Basis in der Wahl der Experten waren die Zuweisungen, die von den Organisationen selbst
vorgenommen wurden. Es wurde versucht, die Wahl so zu treffen, dass die einzelnen Experten
aus verschiedenen Mafinahmen oder Organisationen stammen. Da es keine allgemeingiiltigen
Merkmale eines Coachs gibt, gestaltet sich in der Praxis die systematische Suche nach den Ex-
perten als schwierig. Risse (2000) spricht in diesem Zusammenhang von einer hohen Fluktuati-
on der Mitarbeiter und zum anderen von wenigen Interviewpartnern, die im Speziellen Beschif-
tigungslose coachen, was sich vorliegend bestitigte: Im Umfeld des AMS gibt es wenige, die als
Experten infrage kommen; und innerhalb der Coaching-Verbande findet sich nur vereinzelt ein
Coach, der eine Expertise mit Beschiftigungslosen hat.
Die Auswertung der Experteninterviews erfolgte in Form einer Extraktion: Dem Text wurden
Informationen entnommen und diese getrennt vom Text weiterverarbeitet. Die Ergebnisse
wurden darauffolgend interpretiert, Aussagen verkniipft und Befunde erstellt. Die qualitative
Inhaltsanalyse wurde durch die Software MAX.QDA2007 unterstiitzt. Ursichliche Bedingungen,
der Kontext, die intervenierenden Bedingungen, die Handlungsstrategien, die interaktionalen
Strategien und Konsequenzen der zentralen Kategorie sollten ergriindet werden. Zusitzlich wur-
de eine vergleichende Analyse durchgefiihrt. Die Studie wurde in Buchform publiziert, wobei die
Ergebnisse durchzogen sind mit erkenntnistheoretischen Theorien, Ausziigen aus den Interviews

und Darstellungen von Zusammenhangen und Widerspriichen.

unter anderem auch auf eine niedrige Bezahlung
der Trainer und Coachs auswirkt. Selbst wenn
geschultes Personal zur Verfiigung stiinde, wiirde
sich die Frage stellen, ob klassisches Coaching
unter den vorliegenden Bedingungen in Mafi-
nahmen der aktiven Arbeitsmarktpolitik tiber-

haupt umsetzbar wire.

Die Analyse (Zechner, 2008) von Interviews
mit Experten und Expertinnen, einer kleinen
Gruppe von Coachs, welche in Osterreich ver-
suchen, ,echtes” Coaching mit Arbeitslosen zu
praktizieren, konnte aber zeigen, dass Coachs
im AMS-Kontext in der Praxis Strategien entwi-
ckeln konnten, um diesen ,,ungiinstigen Voraus-
setzungen” zu begegnen — was den Handlungs-
bedarf aufseiten des AMS und auch aufseiten
der Bildungstriger keineswegs schmalert. Die
Zielgruppe in der Untersuchung waren Be-
schiftigungslose, wobei unterschieden wurde
zwischen Beschiftigungslosen generell und , pro-
blematischen” (Langzeit-) Beschiftigungslosen.
Die Studie (s. Kasten) widmete sich vor allem
dem Coaching von Menschen mit psychischen,
physischen oder/und sozialen Einschrankungen,
mit Gesetzeskonflikten, Alkohol-, Drogenprob-

lemen und so weiter.

Erfolgsmindernde
Rahmenbedingungen

Werden die von Rauen (2004) beschriebenen
Werte (s. Tabelle), die zwar nicht Garant, aber
eine gute Voraussetzung sind, um generell im
Coaching ,Erfolg zu haben, mit den Rahmen-
bedingungen des Coachings in Mafinahmen des
AMS verglichen, zeigt sich ein etwas tristes Bild.
Es wird aber auch etliches Verbesserungspoten-

zial und Handlungsbedarf deutlich.

Anliegen, Auftraggeber und

Ziel- und Leistungsorientierung

Eine Hauptursache, die in Folge auch andere
Rahmenbedingungen fiir das Coaching in AMS-
Mafinahmen verschlechtert, ist die Problem-

Auftrags-Paradoxie. Backhausen und Thommen



Grundwerte im Coaching

nach Rauen (2004)
Ideale Bedingungen nach Rauen

»

Anliegen kommt vom Klienten

»

Ziel- und Leistungsorientierung werden gemein-
sam im Coaching-Prozess gefunden

»

Diskretion, Neutralitit und Vertrauen werden vom

Coach gewihrleistet

»

Freiwilligkeit des Klienten ist gegeben

»

Selbstmanagement des Klienten ist gegeben

»

Gegenseitige Akzeptanz von Coach und Klient
liegt vor

»

Offenheit und Transparenz pragen den Coaching-
Prozess

»

Verinderungsbereitschaft des Klienten liegt vor

(2006) bezeichnen bereits die Idee zu einer
Beratung seitens einer Organisation fiir einen
Klienten, Kunden oder Mitarbeiter als eine Inter-
vention. Die Problemdefinition obliegt dem Auf-
traggeber AMS und nicht dem Klienten selbst,
damit wird das Selbstbild des Klienten infrage
gestellt. Widerstand und geringe Motivation sei-
tens des Klienten kénnen die Folge sein, zudem
damit nicht gewéhrleistet ist, dass der Klient die

gleichen Ziele verfolgt, wie das AMS.

Wird das eigentliche Anliegen des Klienten tiber-
deckt mit dem Anliegen des AMS, kann das Coa-
ching in ein , Anpassungs-Coaching” miinden
(Sassen & Vogelauer, 1998). Sowohl der Auf-
traggeber als auch der Klient suchen im Berater
einen Verbiindeten, der mit der Auftragsertei-
lung automatisch die ,Unschuld des Externen®
verliert. Konflikte, Konfusion oder Zerrissenheit
sind die Folge. Der Coach ist in erster Linie sei-
nem Auftraggeber, der Problem definierenden
Seite, verpflichtet, darunter leidet jedoch unter
Umstinden das Vertrauen zwischen Coach und
Klienten, es sei denn, es gelingt, ,so schnell wie
moglich fiir beide Seiten der Ambivalenz glaub-
haft die Rolle eines Beobachters 2. Ordnung ein-
zunehmen, um so ,Mittler zwischen den Welten’

zu sein“ (Backhausen & Thommen, 2006).
Diskretion, Neutralitit und Vertrauen

Ist eine Vertrauensbasis geschaffen, werden in

einem offenen Gesprich oft erst die wirklichen
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Beweggriinde, Motive und Muster des Betroffenen
sichtbar, welche nicht immer mit den Wiinschen
des AMS konform sind. Die wahren Hintergriin-
dein der Jobsuche werden aber auch verschwie-
gen, oder es werden abgeinderte Versionen
dargestellt. Voraussetzung fiir eine offene Kom-
munikation scheinen Vertrauen und Ehrlichkeit
zu sein; zudem das Wissen, dass das Offenlegen
der wahren Probleme keine negativen Konse-
quenzen vor allem seitens des AMS mit sich

bringt.

Kommunikationsstrukturen zwischen dem
Coach und dem AMS beruhen in vielen Fil-
len auf einer Art Bericht, Entwicklungsblatt
oder Empfehlungsbogen. Es ist fiir die Klien-
ten schwierig einzuschitzen, auf welcher ,Sei-
te“ der Coach tatsichlich steht. Die meisten
Coachs kommunizieren den Klienten eine neu-
trale Haltung, trotzdem bedarf es in manchen
Fillen einiger Gespriche, bis eine vertrauliche

Gesprichsbasis geschaffen ist.
Freiwilligkeit

Grundsitzlich ist es im klassischen Coaching
Voraussetzung, dass ein Coaching vom Kunden
gewiinscht wird (Radatz, 2003). Zieht man je-
doch eine Parallele zum Businesskontext, tritt
auch dort die Freiwilligkeit in verschiedenen
Facetten auf. Auch dort kann man nicht immer
nachvollziehen, ob und wie sehr eine wirkliche
Bereitschaft zu einer aktiven Verinderung vor-

handen ist.

Coachs versuchen in der Praxis mit Beschifti-
gungslosen, den negativen Beigeschmack einer Ver-
pflichtung abzuschwichen, indem sie verstarkt
die Chancen und den Nutzen betonen und dazu
ermutigen, es zumindest ,probehalber” zu ver-
suchen. Einige Coachs nutzen jedoch auch eine
Art von Vorphase, um den ,Boden fruchtbar
und aus den Beschiftigungslosen potenzielle

Klienten zu machen.

Selbstmanagement

Coaching setzt ein funktionierendes Selbstma-
nagement beim Klienten voraus. Probleme von
Beschiftigungslosen sind jedoch hiufig weitaus
existenzieller und gehen iiber die Einzelberatung
von Menschen, die sich in schwierigen berufli-
chen Situationen befinden, hinaus (Birgmeier,
2006).

Aus den Interviews ergab sich eine Gruppe von
Coachs, die dazu neigt, dem offiziellen Auftrag
des AMS direkt Folge zu leisten und personliche
Anliegen und Probleme des Beschiftigungslosen
— wenn moglich — hinten anzustellen oder nur
Raum zu geben, wenn es sich um eine wirkliche
Notsituation handelt. Personliche Probleme sind
aus ihrer Sicht nicht der gewiinschte Inhalt von
Coaching-Gesprichen. Die Arbeitsuche wird als

Ursprungsthema bezeichnet.

Die zweite Gruppe von Coachs postuliert als Phi-
losophie ihrer Arbeit die Ganzheit des Menschen
und vertritt die Ansicht, dass eine Arbeitsuche
nur dann erfolgreich sein kann, wenn die anderen
Lebensproblematiken und ,Grundsicherungs-
themen” in das Coaching hineingenommen
werden — ausgehend von der Annahme, dass

ohnehin ,alles zusammenhinge®

Wichtig in diesem Zusammenhang ist, dass gera-
de in prekdren Situationen der Coach die Rolle des
Moderators wahren muss. Speziell diese Zielgrup-
pe ladt ein, sich Problematiken anzunehmen, die
aus anderer Perspektive betrachtet sekundar er-
scheinen. Man muss daher sehr achtsam sein und

dem Klienten seine Eigenverantwortung lassen.
Akzeptanz

Ein zusatzlicher Punkt in der Diskussion der
Rahmenbedingungen ist die Tatsache, dass Kli-
enten manchmal einem Coach zugewiesen wer-
den, ohne die Moglichkeit zu haben, unter ver-
schiedenen zu wihlen. Da der Coaching-Prozess
nicht unwesentlich von der ,Chemie” zwischen

dem Coach und dem Klienten mitbestimmt



wird, kann diese Einschrinkung Widerstand
hervorrufen, insbesondere wenn der Coach aus
irgendwelchen Griinden dem Betroffenen nicht
zusagt: zu jung oder unsympathisch wirkt oder
das ,falsche” Geschlecht hat. Die Moglichkeit,
aus verschiedenen Coachs auswihlen zu konnen,
gesellt sich zu den Verbesserungsvorschligen fiir

das AMS.
Transparenz

Die unterschiedlichen Vorstellungen der aus-
ibenden Coachs, Berater und Beraterinnen, die
Vermischung der Titigkeiten in den Sitzungen
selbst und eine oft schlechte Kommunikation
nach aufien (was Coaching kann, welchen Nut-
zen es hat und welche Spielregeln dort gelten)
sind verantwortlich fiir ein Abweichen vom klas-
sischen Coaching. Man bemerkt in diesem Zu-
sammenhang ein fehlendes ,Marketing” und
eine fehlende ,Positionierung® des Coachings
als Methode fiir Arbeitslose. Auflerdem scheint
es notwendig, das Verstindnis von Coaching zu

vereinheitlichen.
Verinderungsbereitschaft

Gerade im Coaching mit Arbeitslosen ist es oft
der Fall, dass der Wunsch nach Verinderung pri-
mér vom AMS ausgeht, zudem wird die Situati-
on der Arbeitslosigkeit als von auflen gesteuert
erlebt. Durch die Konsumhaltung so mancher
Arbeitsloser (im Sinne von: ,Die sollen nun wie-
der einen Arbeitsplatz fiir mich finden®) verstirkt
sich diese Passivitit. Coachs nennen in diesem
Zusammenhang auch die Gewohnheit an einen
Zustand oder einen ,versteckten Gewinn“ als
Ursachen, welche einen Verdnderungswunsch

seitens des Kunden bremsen.

Als niitzlichste Intervention, um einen Erkennt-
nis- oder einen Veranderungsprozess anzuregen,
werden von den Coachs auflergewdhnliche
Fragestellungen genannt. Aufbauend auf dem
Verstindnis, dass jeder Mensch seine Welt und
Wahrheit selbst konstruiert, gilt es, der Zielgrup-

pe deutlich zu machen, dass sie die Welt, in der

— Wissenschaft —

sie leben, durch die Art und Weise erzeugen, in
der sie selbst die Welt betrachten. Die Initiative
verbleibt somit beim Klienten als dem Experten
seiner Welt. Der Anreiz von auflen passiert in die-
ser Strategie also nicht in Form von Antworten
und Losungen, sondern in Form von Fragen, um
durch experimentelles Denken zu neuen Sicht-

weisen zu kommen.

Resiimee und Ausblick

Wenn auch viele der Rahmenbedingungen sehr
unvorteilhaft sind, befiirwortet die Gruppe von
Coachs den Einsatz von Coaching in Mafinah-
men des AMS als wertvolle Hilfestellung in der
Begleitung von Beschiftigungslosen. Sie beken-
nen sich auch zu Fillen wie Suchtkrankheiten,
desolaten Familienverhiltnissen und anderem, in
deren Zusammenhang Coaching nicht das geeig-
nete Instrument sei. Ein Andocken, ein Helfen,

ist nicht immer moglich.

Die Analyse zeigt, dass die Sonderkonstellati-
on des Coachings in solchen Mafinahmen eine
Reihe von Problematiken mit sich bringt. Einige
davon werden durch die Strategien in der Arbeit
der Coachs aufgefangen, andere wiederum schei-
nen die Besonderheit des Coachings in diesem
Kontext zu charakterisieren. Es wurde aber auch
sehr deutlich, dass akuter Handlungsbedarf be-
steht. Vonnoten ist:
» die Festlegung eines einheitlichen Konzepts
von Coaching in Kooperation mit den Coa-

ching-Verbanden,

¥

die standardisierende Qualifikation eines aus-

fiihrenden Coachs (welche nachzuweisen ist),

¥

die Festlegung eines optimierten Zeitrahmens,
die Wihlbarkeit der Coachs (fiir Migranten

beispielsweise minnliche Betreuer), eventuell

¥

externe Coachs, welche nicht in den Maf3nah-
men selbst als Betreuer arbeiten, und

» eine angemessene Vergiitung der Coachs.

Insgesamt wire also viel zu tun, die Frage ist, wer
setzt sich dafiir ein? Solange fiir Coachs keine an-
gemessenen Strukturen und Honorare geschaf-

fen werden, scheint eine ideale Beratung oder ein

Coaching fir problematische Lebenskontexte
von Arbeitslosen vorerst auf Eis zu liegen, ob-
wohl diese Zielgruppe immer gréfer wird und

sinnvolle Unterstiitzung angebracht wire.

Im Zuge eines landeriibergreifenden Austauschs
im Rahmen des 1. internationalen Coaching-
Forschungskongresses in Olten 2010 wurde Klar,
dass es in der Schweiz und in Deutschland durch-
aus fortschrittliche Ansitze und angemessenere
Losungen gibt als in Osterreich. Ein Benchmar-
king mit erfolgreichen Konzepten wire also zu

empfehlen.

Im Rahmen dieses Kongresses wurde die The-
matik des Einzel-Coachings im AMS-Kontext
aber auch kritisch gesehen. Coaching sei dem
Business-Kontext vorbehalten. Fiir Beschifti-
gungslose wire eine Lebensberatung oder eine

Supervision die passendere Mafinahme.

Die Autorin

Dr. Katrin Zechner ist Trainerin fiir Person-
lichkeitsbildung und Kommunikation. Sie
hat einen Lehrauftrag an der Karl-Franzens-
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sie 2008 den Osterreichischen Staatspreis
fir Erwachsenenbildung in der Kategorie
Wissenschatft.
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Emotionen im Coaching—Prozess

Emotionen nehmen einen wesentlichen Einfluss
auf eine Vielzahl von Aspekten unseres Lebens,
so auch auf unsere Arbeit (Ashworth & Hum-
phrey, 1995; Goleman, 1996), auf unsere Wider-
standskraft in Krisen (Frederickson, 2003) sowie
auf unsere Fihigkeit, Situationen zu analysieren,
und auf unsere Entscheidungsprozesse (Dama-
sio, 1994; Caruso & Salovey, 2004). Sind Coachs
oder Fithrungskrifte effektiver, die mit Emotio-
nen im Coaching gut umgehen konnen? Interna-
tionale Coaching-Verbinde wie zum Beispiel die
International Coach Federation (ICF) fordern
bereits von ihren Mitgliedern den Nachweis ei-
nes kompetenten Umgangs mit Emotionen im
Coaching. Katina Cremona, Executive Coach
und Consultant, setzt sich mit den folgenden
Fragen in ihrer Untersuchung qualitativ ausei-
nander: Wie gehen Coachs mit Emotionen im
Coaching-Prozess um? Und welche Bedeutung

schreiben sie Emotionen zu?

Neun Fithrungskrifte-Coachs (vier Frauen und
fiinf Minner) mit durchschnittlich elf Jahren
Coaching-Erfahrung wurden interviewt. Ihre
Coaching-Konzepte beziehen sich auf Ansitze
wie das systemische Coaching, die kognitive
Verhaltenstherapie, die Gestalttherapie bis hin
zur Transaktionsanalyse. Auf die Frage, wie die
Coachs mit Gefiihlen im Coaching-Prozess um-

gehen, fanden sich folgende Antworten.

Die hiufigste Variante im Umgang mit Emotio-
nen im Coaching-Prozess ist, diese wahrgenom-
menen Gefiihle in Handlungen oder Gedanken
einzubinden (z. B. ,Was wiirde ihnen jetzt dabei
helfen, aus diesem Gefiihl etwas zu lernen, dieses

Gefiihl zu verstehen?®).

Auflerdem spiegeln mehr als die Halfte der
Coachs dem Klienten die wahrgenommenen

Gefiihle und intensivieren ferner in solchen Mo-
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menten die Coaching-Beziehung. Sie versuchen
also, dem Klienten eine vertrauensvolle Atmo-
sphire anzubieten, in der diese Emotionen ange-
sprochen werden konnen. Vielfach verlangsamen
sie zusitzlich den Coaching-Prozess, indem sie

Pausen und Schweigen einsetzen.

Wihrend einer Coaching-Sitzung achtet der
Grofiteil der befragten Coachs auf ihr eigenes
emotionales Befinden sowie auf ihre Kérperhal-
tung und bringen diese — wenn hilfreich — als
zusitzliche Informationsquelle in den Prozess
mit ein. Ebenso hiufig werden diese in Supervi-

sionen thematisiert.

Eine alternative Strategie im Umgang mit Emo-
tionen besteht fiir Coachs darin, sich an dem
Sitzungsziel oder dem geschlossenen Coaching-
Vertrag zu orientieren, ob sie tiefer auf die Emo-

tionen des Klienten eingehen. Seltener greifen



die hier befragten Coachs auf spezifische thera-
peutische oder kreative Techniken zuriick oder

nutzen Metaphern.

Wie die Inhaltsanalyse der Interviews weiterhin
zeigt, betrachten alle befragten Coachs Emo-
tionen als einen wesentlichen Bestandteil und
Einflussfaktor auf das Arbeitsleben und die dort

erbrachte Leistung.

Eine weitere Annahme besteht darin, dass in-
dividuelle Unterschiede in der Bereitwilligkeit
bestehen, sich mit den eigenen Emotionen aus-
einanderzusetzen. Dies gilt ebenfalls fir die be-
fragten Coachs. Auch wenn sie den Emotionen
vor allem fiir das Fithrungsverhalten, die Inter-
aktion mit Mitarbeitern und fiir die Leistungs-
motivation eine grofle Bedeutung beimessen,
fihrt dies nicht zwangsliufig zu einem offenen
Umgang mit Emotionen im Coaching. Dies ist
scheinbar vielmehr abhingig von dem eigenen
Coaching-Konzept, aber auch von den eigenen
Erfahrungen mit Emotionen. Fir diese Unter-
suchung gilt, dass sich diejenigen Coachs mit

Emotionen im Coaching-Prozess leichter tun, die
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bereits an einem psychologischen Training teil-
genommen oder andere psychotherapeutische
Erfahrung gemacht haben. Einen wesentlichen
Beitrag scheinen zudem die Art der Coaching-
Ausbildung und die ethischen und beruflichen
Grundsitze (beispielsweise der Coaching-Ver-

binde) zu leisten.

Fazit: Emotionen haben einen enormen Ein-
fluss auf unser Leben und unsere Lebensfiithrung.
Eine scheinbar triviale Aussage, die die Autorin
in dieser Studie aufgreift und daraus relevante
Fragen fiir den Coaching-Prozess ableitet. Ein
besonders heuristischer Nebeneffekt der Studie
ist es, den Leser anzuregen, seinen eigenen Um-
gang mit Emotionen zu reflektieren. Wie gehen
sie mit Emotionen im Coaching-Prozess um?
Fir die befragten Coachs scheint der bewusste
Umgang mit Emotionen sehr stark von der ei-
genen Vertrautheit mit Gefithlen abzuhingen,
die vor allem durch Erfahrungen im alltiglichen
Leben beeinflusst werden. Aber auch die Coa-
ching-Ausbildung und die ethischen Grundsitze
prigen die Art, Emotionen wahrzunehmen und

bewusst in den Coaching-Prozess einzubinden.

Letzteres wird bereits von internationalen Coa-
ching-Verbinden gefordert. Sollten sich diese Er-
gebnisse in weiteren Studien bestitigen, wire es
eine zentrale Aufgabe der Ausbildungsinstitute,
die Sensibilitit ihrer Teilnehmer in Bezug auf
Emotionen zu identifizieren und inhaltlich auf

Unsicherheiten und Wissensliicken einzugehen.

Kritisch anzumerken bleibt, dass angesichts der
sehr kleinen und selektiven Stichprobe eine Ge-
neralisierbarkeit der Ergebnisse nicht gegeben
ist. Alle befragten Coachs wiesen eigene The-
rapieerfahrung oder sogar eine Ausbildung in
einem therapeutischen Ansatz auf. Ungeklart
bleiben die Fragen, ob Coachs ohne psycholo-
gischen Hintergrund Emotionen eine dhnliche
Relevanz beimessen und welche Strategien sie im
Umgang mit Emotionen im Coaching-Prozess

priferieren. (je)

Cremona, K. (2010). Coaching and emotions: an
exploration of how coaches engage and think about
emotion. Coaching: An International Journal of
Theory, Research and Practice, Vol.3, No. 1, 46-58.

Internes entwicklungsorientiertes Coaching:

tatsachlicher Nutzen oder Modeerscheinung?

yInhouse®Coaching ist in den letzten Jahren
in den Unternehmen immer populirer gewor-
den. Gemif einer Umfrage von vor vier Jahren
(CIPD, 2006) gaben 75 Prozent der befragten
Unternehmen an, in die eigene ,Coaching-
Kultur® zu investieren. Die Ausbildung inter-
ner Coachs vermittelt den Unternehmen einen
zweifachen Nutzen. Neben dem Benefit des
Coachings fir die eigenen Mitarbeiter fithrt die
Vermittlung der Coaching-Skills durch die Coa-
ching-Ausbildung auch zu einer Verbesserung
der Fithrungskompetenz der internen Coachs
(Oliviero, 1997; Wilson, 2005). Die vorliegende
Untersuchung beschiftigt sich mit den Fragen,

ob Teilnehmer eines entwicklungsorientierten

Coaching eine hohere Selbstwirksamkeit erleben
als Mitarbeiter ohne ein solches Coaching, und
welchen Zugewinn die Coachs selbst durch die
Coaching-T4tigkeit und Coaching-Ausbildung

erleben.

Jeweils um die 50 interne Coachs und 50 Mit-
arbeiter eines international agierenden Unter-
nehmens nahmen an der Untersuchung teil. Das
Untersuchungsdesign bestand aus zwei Stufen.
In einem ersten Schritt wurde eine zufillig ausge-
wihlte Gruppe an Coaching-Klienten (n=8) und
an Coachs (n=9) in einem offenen Interview zu

diesem Kernthema befragt.

Aus diesen Interviews wurden zusitzliche Fra-
gen erginzt, die dann im zweiten Schritt als Be-
standteil eines Gesamtfragebogens an jeweils S0
Coachs und Klienten (Mitarbeiter) des Unter-
nehmens ausgegeben wurden, die kein Coaching
erhielten. Um die verschiedenen Perspektiven
zu berticksichtigen, wurden die Fragen an die

jeweiligen Zielgruppen angepasst.

Die Ergebnisse deuten daraufhin, dass Mitarbei-
ter, die ein Coaching erhielten, im Nachhinein
ein hoheres Selbstwirksamkeitserleben berich-
teten als ihre Kollegen, die nicht gecoacht wur-
den. Auflerdem gaben die befragten Klienten

an, gliicklicher mit der Entwicklung und dem



Fortschritt ihrer Karriere zu sein, berichteten
eine hohere Jobzufriedenheit und eine deut-
lichere Klarheit in Bezug auf ihre Stirken und

Schwichen.

Die erhohte Selbstwirksamkeit der Klienten be-

zieht sich aus der Sicht der Coachs vor allem auf

» den Umgang mit unvorhergesehenen Situati-
onen und Ereignissen,

» den Umgang mit Schwierigkeiten im Arbeits-
kontext und

» zeigt sich in der Klarheit personlicher Ziele

und in der Problemlésekompetenz.

Ahnliche Effekte erlebt ein Grofiteil der befrag-
ten Coachs auch in Bezug aufihre eigene Selbst-
wirksamkeit durch ihre Titigkeit als Coach.
Ungefihr 94 Prozent der Coachs schreiben sich

selbst eine hohere Problemlésekompetenz zu
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und 98 Prozent stimmen zu, dass ihre Rolle als
Coachs sie in die Lage versetze, mit unvorherseh-

baren Situationen besser umgehen zu konnen.

Fazit: Diese Studie ist ein weiterer kleiner Schritt
in Richtung Wirksamkeitsnachweis fir das Coa-
ching. Deutlich wird auch hier wieder einmal die
Komplexitit der Fragestellung einer Wirksam-
keitsstudie und der daraus abzuleitenden Not-
wendigkeiten fiir ein addquates Forschungsde-
sign. Die Individualitit des Coaching-Prozesses
erschwert die Verdeutlichung der moglichen
Wirkungen auf einer globalen Ebene (z. B. durch
den ROI fiir Coaching-Prozesse und Ausbildun-

gen).
Das quasi-experimentelle Post-Test-Design der

vorliegenden Studie schrinkt leider die Interpre-

tation der Ergebnisse stark ein. Es bleibt unklar,
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ob sich die beiden Mitarbeitergruppen vor dem
Coaching bereits im Selbstwirksamkeitserleben
und der Zuversicht unterschieden haben oder
nicht. Somit ist der gefundene Unterschied nicht
eindeutig auf das Coaching zurtickzufithren. Die
Retrospektive der Befragung aller Teilnehmer
(Mitarbeiter, Klienten und Coachs) stellt eine
weitere Schwiche dar. Der Einfluss von Verzer-
rungseffekten (z. B. kognitive Dissonanz) kann
nicht ermittelt werden. Mdglicherweise ist ein
Teil der Ergebnisse durch die implizit vorliegen-
de Annahme verzerrt, dass sich das Selbstwirk-
samkeitserlebnis erhoht haben muss, da man
an einem Coaching-Prozess teilgenommen hat.
Gleiches gilt fiir die Ergebnisse der Befragung
der Fithrungskrifte. Lobenswert ist die Kons-
truktion eines Fragebogens zur Identifikation
der Effektivitit des Coaching in Bezug auf die
Selbstwirksamkeit. Allerdings ist dessen Reliabi-
litat und Validitat nicht iberprift und macht eine
Vergleichbarkeit mit anderen Untersuchungen

unmoglich.

Wiinschenswert fiir die Beantwortung der Frage,
ob Coaching oder -Ausbildungen effektiv sind,
ist die Verwendung von Fragebdgen, die bereits
validiert sind und entsprechende Verbreitung in
der Forschung aufweisen. Des Weiteren sollte
ein Pri-Post-Forschungsdesign genutzt werden,
mithilfe dessen ein Zuwachs an Fihigkeiten
oder Verinderungen im Verlauf des Coaching-
Prozesses identifiziert werden kann. Eine weitere
Moglichkeit fiir zukiinftige Forschungsarbeiten
wire neben Selbstberichtsdaten die Erhebung
von Informationen tiber Verinderungen durch
Kollegen oder Vorgesetzte. All dies setzt aller-
dings eine hohe Unterstiitzung des Unterneh-
mens voraus — und oftmals scheitern solche
Vorhaben an der Umsetzbarkeit in den realen

Bedingungen. (je)

Leonard-Cross, E. (2010). Developmental coa-
ching: Business benefit — fact or fad? An evaluative
study to explore the impact of coaching in workplace.
International Coaching Psychology Review, Vol. §,
No. 1, 36-47.
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Was kennzeichnet erfolgreiche
Fithrungskrifte-Coachs?

In der Diskussion um die Effektivitat von Coa-
ching findet sich ein Forschungszweig, der sich
sehr spezifisch mit der Frage auseinandersetzt,
welche Faktoren das Fithrungskrifte-Coaching
zu einer einzigartigen Teildisziplin des sehr
breit geficherten Coaching-Angebots macht.
Wihrend eine Vielzahl an Studien den Einsatz
verschiedener Coaching-Ansitze in ihrer Wirk-
samkeit thematisiert, gibt es einige Autoren, die
sich mit der Person des Fithrungskrifte-Coachs
und ihren Fihigkeiten beschiftigen. Das Ziel
der vorliegenden Untersuchung war die Iden-
tifikation von Merkmalen eines ,erfolgreichen
Coaching” sowie der Praktiken und Attribute
auergewohnlich erfolgreicher Coachs. Dazu
wurden im Rahmen eines jeweils 90-miniitigen
Interviews 20 erfahrene HR-Manager aus Unter-
nehmen in Sidney, Melbourne und Brisbane be-

fragt, die jahrelang Erfahrung in der Akquisition

[

und der Zusammenarbeit mit Fithrungskrifte-

Coachs haben.

Die Analyse der Interviews ergab folgendes Bild:
Erfolgreiches Coaching definiert sich in den Au-
gen der Befragten tiber ,Verhaltensinderungen®
der Fithrungskraft, die sich neben den Aussagen
der Coachs vor allem durch die Beobachtungen
der Kollegen der Fithrungskraft validieren. Der
Gewinn eines erfolgreichen Coaching fiir das
Unternehmen wird auf zwei Ebenen beschrie-

ben:

» Verinderungen auf individueller Ebene (z. B.
Selbstwertsteigerung, Selbstvertrauen, erhoh-
tes Engagement und Motivation) und die

» Realisierung von Potenzial (z. B. erfolgreicher
Wechsel oder erfolgreiche Beibehaltung, Kar-

riereplanung).

Q)Q/

Zu den Bedingungen, die das Ergebnis eines
erfolgreichen Coaching-Prozesses wesentlich
beeinflussen, zihlen #uflere Faktoren (z. B.
die Unternehmenskultur), Eigenschaften der
Fithrungskraft und Merkmale des Coaching-
Auftrags. Vor allem die Qualitit der Coaching-
Beziehung, die Ubernahme eigener Handlungs-
verantwortlichkeit, der Erkenntnis-Gewinn und
nachhaltige Gespriche mit dem Coach stellen
aus der Perspektive der HR-Manager effektive
Wirkmechanismen dar.

Besonders erfolgreiche Coachs scheinen sich
nicht in spezifischen Fihigkeiten von den we-
niger erfolgreichen zu unterscheiden, sondern
vielmehr nur in der Erfahrung und in der damit
verbundenen umfangreicheren Expertise. Diese
zeigt sich nach Aussagen der befragten HR-Ma-

nager vor allem in schwierigen und konfliktrei-

chen Coaching-Situationen durch:



» das Engagement der Coachs,

» ihre diagnostische oder analytische Kompe-
tenz und

» ihre Fahigkeit, dem Klienten zu Erkenntnissen

und Eigenverantwortlichkeit zu verhelfen.

Unter Engagement wurde dabei die Fihigkeit
des Coachs verstanden, schnell eine gute und
tragfahige Beziehung zum Klienten aufzubauen
und das zentrale Coaching-Anliegen zu erarbei-
ten. Hierzu sind vor allem folgende Qualititen
des Coachs hilfreich: Glaubwiirdigkeit, Em-
pathie und Respekt sowie die Fahigkeit, auch
unter personlichem und beruflichem Druck
professionelle Haltung zu bewahren. Letzteres
bedeutet in schwierigen, emotionsgeladenen
und konflikthaften Phasen, professionelle Di-
stanz zu wahren, die Bediirfnisse des Klienten
im Blick zu behalten und seine eigene Person

zuriickzustellen.

Eine Reihe der Befragten betont die Relevanz
der diagnostischen und analytischen Kompe-
tenz des Coachs, die zugrundeliegenden Fakto-

ren und Kernthemen des Klienten zu erfassen.
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Dies verlange eine tiefere Kenntnis der systemi-
schen Zusammenhinge und der menschlichen
Beschaffenheit.

In Bezug auf den Erkenntnisgewinn und der
Ubernahme von Eigenverantwortlichkeit durch
den Klienten wurden vor allem das ungeschon-
te, aber dennoch respektvolle Feedback durch
den Coach, die Herausforderung des Klienten,
seine Komfortzone zu verlassen, wie auch die
Tatsache, dass der Coach, sich nicht zu schnellen
Lésungen hinreiflen lasst oder Ratschlige erteilt,

als Bestandteile erfolgreichen Coachens genannt.

Fazit: Dem Perspektivenwechsel, der im Coa-
ching-Prozess den Erkenntnisgewinn des Klien-
ten anstoflen soll, wird in dieser Studie wissen-
schaftlich Tribut gezollt. In dieser ersten von drei
Studien wurde die Perspektive der HR-Manager
herangezogen, um zur Diskussion der Effektivitit

von Fithrungskrifte-Coaching beizutragen.

Aus Sicht der HR-Manager unterscheiden sich
yerfolgreiche Coachs® nicht durch spezifische

Merkmale von weniger erfolgreichen Coachs,

%&
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sondern es zeigte sich, dass hier eher eine ver-
tiefte Expertise und professionelle Haltung den
Ausschlag fir das ,Mehr an Effektivitit® gibt. Die
Wahrung der professionellen Haltung ist — aus
Sicht der Auftraggeber — vor allem in schwie-
rigen oder konfliktreichen Coaching-Anliegen
unabdingbar.

Leider ist die Verallgemeinerung der Ergebnisse
durch den qualitativen Ansatz, die kleine Stich-
probe der befragten HR-Manager und die Spe-
zifitit der Fragestellung stark eingeschrinkt, da
der Fokus auf einer Extremgruppe, den ,auf3er-
gewohnlich erfolgreichen Coachs® liegt. Umso
mehr darf man gespannt sein auf die laut Dagley
noch ausstehenden zwei Untersuchungen, die
die Sichtweise auf ,erfolgreiches Coaching“ um
die Perspektiven der Coachs und die der Klien-

ten erganzen.

Dagley, G. R. (2010). Exceptional executive coa-
ches: Practices and attributes. International Coa-
ching Psychology, Vol. S, No. 1, 63-80.
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Mitspielen im Irrgarten des Managements.
Welche Rolle Werten dabei zukommt

Von Prof. Dr. Wilhelm Backhausen
Ein Management 1. Ordnung versucht, in einer ,gegebenen” Welt Ziele zu
erreichen. In konstruktivistischer Perspektive ist die Welt, in der wir zu han-
deln haben, nicht ,gegeben”, sondern wird in einem komplexen interaktiven
Prozess erst konstruiert. Im Management 2. Ordnung riickt die Wertefrage
ins Zentrum, weil von ihrer Beantwortung abhdngt, in welcher ,realen” Welt
gehandelt werden muss. Coaching und auch Fiihrung werden wertlos, wenn

sie wertfrei durchgefiihrt werden.
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Dass sich die Welt, in der wir handeln und ge-
stalten wollen — und um des Uberlebens willen
wohl auch missen — als duf8erst komplex erweist
und damit in hohem Mafle als unvorhersehbar,
ist inzwischen im Rahmen der Globalisierungs-
debatte fast zu einem Gemeinplatz geworden. Ich
bedauere dies ein wenig, weil man sich leider zu
leicht daran gewohnt und sich — dhnlich wie bei
der Umweltdiskussion — gegeniiber der Bedeut-
samkeit der Probleme immunisiert. Auf diese
Weise gelingt es dann, den eigentlich notwen-
digen Veranderungsprozessen aus dem Weg zu

gehen oder diese nur sehr zégerlich anzugehen.

Dennoch, Komplexitit ist die stets neue, zentrale
Herausforderung und war dies im Grunde schon
immer seit Menschen versuchen, absichtsvoll zu
handeln. Nur jemandem, der sich in ein gottgege-
benes So-sein fugt, bleibt der Stindenfall des ,Ich
will!” erspart. Dieses ,Ich will es anders als es ist",
ich will das So-sein nicht akzeptieren, miindet in
dem Versuch, nach eigenen Interessen die Welt zu
verindern — und fiihrt so zu einer Konfrontati-
on mit Komplexitit. Spatestens mit den ersten
Steinwerkzeugen im Neolithikum, also vor circa

12.000 Jahren, war dieser Siindenfall vollzogen.

Von da an waren die Folgen zu tragen, denn
mit dem Ausschluss aus dem Paradies einer
gott- oder géttergegebenen Seinsordnung wur-
de der Mensch selbst verantwortlich, auch und
gerade fiir unertrigliche Zustinde und deren
erwiinschte Veranderung. Seitdem ist in der Tat
viel passiert und die Welt ist betrachtlich verin-
dert. Wirtschaft und Technik, also Kooperation
und Wissen, haben diesen Wandel erméglicht.
Lebensstandard und Lebenszeit haben sich we-
sentlich erhéht. Doch auch Ungleichheiten und
Ungerechtigkeit, Konflikte und Kriege wurden

erzeugt. Auch dafiir sind wir verantwortlich.

Verantwortlich sein setzt Wahlmoglichkeiten

voraus. Wihlen wiederum benétigt Entschei-
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dunggskriterien. Die beruhen letztlich auf Werten.
Diese zeigen sich — um nur einige wichtige zu
nennen — als eigene Vorlieben und Interessen,
als tradierte Regeln, die um der Zugehérigkeit
willen eingehalten werden, oder als akzeptierte
Offenbarung oder auch als verniinftige Einsicht.
Dass dies wohl eher selten widerspruchslos ver-
einbar ist, gehort wohl zur conditio humana,

wieder eine Wahl, die wir zu verantworten haben.

Dieser Zirkel macht den Umgang mit Werten
schwierig. Deshalb noch einmal: Wieso brau-
chen Menschen iiberhaupt Werte? Wieso kann
man nicht wiirfeln (was im Durchschnitt vermut-
lich kaum eine schlechtere Welt erzeugen wiir-
de) oder sich an eine objektive Wahrheit halten?
Unm sich zu rechtfertigen und das Richtige vom
Falschen zu unterscheiden? Um andere schuldig
zu sprechen? Um der eigenen Verantwortung

gerecht zu werden?

Menschen haben offensichtlich ein tiefes Be-
diirfnis nach Sinnhaftigkeit, nach Einbettung in
eine ,heilige” Ordnung. Denn interessanterweise
bedarf Ordnung der Rechtfertigung. Sie soll nicht
einfach ,nur” erfunden und vereinbart sein,
sondern soll aus hoheren Bereichen, ,von oben®,
gegeben und legitimiert sein — eben von einem
Gott?

Leider sind unsere Erfahrungen mit der gottli-
chen Sinngebung, mit ,Gottesgnadentum® und
den daraus abgeleiteten Werten, nicht gerade
ermunternd. Spaltung, Bedrohung und Bedroht-
heit, Konflikte zwischen ,Wir und die da“ sind
Folgen, die zu Krieg und Vernichtung fithrten,
und dies alles im Namen von allzu vielen Got-
tern. Miissen Menschen also auch fir die Legi-
timation ihres Handelns, fiir ihre menschlichen
Werte, selbst die Verantwortung iibernehmen?
Diese gleichsam erzwungene Autonomie scheint
vielen die Vollendung des Stindenfalls, die De-
gradierung der Welt zu egoistischer Bediirfnis-
befriedigung. Manche Ereignisse der letzten Zeit
in wirtschaftlichen und sozialen Bereichen schei-

nen eine solche resignierte Sicht zu bestitigen.
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Uber lange Zeit haben Menschen deshalb ver-
sucht, einen Kompromiss zu leben. Fir die je-
weils akuten Fallentscheidungen, fiir die sittli-
che Wahl des konkreten Handelns, wurde der
handelnde Mensch verantwortlich gemacht und
damit auch als schuldfihig angesehen. Die Werte
jedoch, die diesem Handeln Orientierung geben
sollten, wurden als von oben, von einem Gott
kommend betrachtet, der dadurch dem Handeln
Richtung und Sinn erméglichte. Es scheint, als
ob wir damit noch ein paradiesisches Vermacht-
nis erftillen. Dieser Werte setzende Gott sollte

dann aber tunlichst einer sein — nur welcher?

Wie wissen wir, welches die richtigen Werte
sind? Diese Frage stellt sich unausweichlich,
nachdem die géttliche Offenbarung wegen der
allzu vielen und sich widersprechenden Got-
ter in Misskredit gekommen war. Welchem
Gott — wenn tiberhaupt — sollen wir folgen, wie
kann eine Wahl gerechtfertigt werden? Wieder
ein scheinbar auswegloser Zirkel. Und diirfen
Menschen iiberhaupt selbst gewihlte Ziele, also
eigene Interessen, handelnd und veridndernd an-

streben — und wiederum: welche?

Der biblische Mythos sagt, dass der Weg zuriick
versperrt ist, nicht weil flammende Engel dort
wachen, sondern weil wir nach dem Essen vom
Baum der Erkenntnis auch eine solche Kehrt-
wende — wie alles — rechtfertigen miissten. Die
Riickkehr als Lésung der Werteproblematik setzt
gerade die Losung dieser Werteproblematik vo-
raus. Wie Heinrich von Kleist in ,Uber das Ma-
rionettentheater” (1810) formulierte, miissen

wir wohl den Weg durch die Welt zu Ende gehen.

Dabei scheint es doch, dass diese Welt nicht von
Menschen geschaffen ist, sondern von ihnen
vorgefunden wird, also — wenn tiberhaupt — von
oben ,designed” ist. Wenn dies zutrifft, miissen
wir Welt erkennen, so wie sie ist, objektiv und
nicht nach subjektivem Belieben. Nur dann ist
in einer gegebenen Welt zieldienliches Handeln

moglich.



Genau dies ist die lange praktizierte Verantwor-
tungsteilung: Gott ist fiir die ibergeordnete Ord-
nung und die resultierenden Werte, gleichsam fiir
das Globale, zustindig und der Mensch inner-
halb dieses Rahmens fiir sein eigenes Handeln,
fir das Lokale. Diese Arbeitsteilung, Gott fiir
die Schopfung und der Mensch fiir die weitere
Gestaltung und die Anwendung des objektiven
Wissens im Interesse der dann sittlich zu recht-
fertigenden subjektiven Verdnderungswiinsche
und der entsprechenden Handlungen, ist bis in
die neueste Zeit die vielfach gelebte Bewiltigung
des Exils. Der Verlust des Paradieses zeigt sich
ja vor allem in einer Situation des Mangels. Im
Schweifle unseres Angesichts versuchen wir, die-

sen gemeinsam zu beheben.

Zur Bewiltigung von Mangel haben Menschen
die Wertschopfung durch Kooperation und Ar-
beitsteilung erfunden und Organisationen und
Wirtschaft entwickelt. Eine nahere Analyse von
Organisationen fithrt zu der Notwendigkeit, sich
Klarheit dariiber zu verschaffen, was Wissen ei-
gentlich ist. Organisationen sollen bekanntlich
dazu dienen, Ergebnisse zu erzielen, und dazu ist
ein klares Wissen tiber geeignete Strategien und
effektive Strukturen erforderlich. Wir brauchen
Kenntnisse, um zieldienliches Handeln organi-
sieren zu konnen, schliellich haben wir es nicht
nur mit unseren Wiinschen, sondern auch mit
externen limitierenden Faktoren zu tun. Gelingt
es uns, diese externen Einflussfaktoren so zu mo-
dellieren — und das ist der naturwissenschaftlich-
technische Weg —, dass wir es mit gesetzmifig
ablaufenden Prozessen zu tun haben, dann kon-
nen wir unter Umstanden auf bestimmte Fakto-
ren gemaf dieser Gesetze Einfluss nehmen und

den Wertschépfungsprozess zielgerecht steuern.

In diesen Fillen haben wir es dann mit sogenann-
ten Objekten zu tun. Das konnen manchmal auch
Menschen sein, solange diese sich an ihre bi-
rokratisch vorgegebenen Rollen halten. Dies ist
die immer noch weitverbreitete klassische Ma-

nagementsichtweise. Solange die einzelnen Ein-
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flussfaktoren keine eigenen Absichten verfolgen
— und méglichst lineare Verhiltnisse erzeugen,
jedenfalls keine komplexen Riickkopplungen —
operiert strategisches Management auf relativ
sicherem Boden. Auch wenn es hier Unvorher-
sehbarkeiten gibt — schliefSlich sind Menschen
involviert, doch sollen die sich gefilligst an ihre
Rolle halten -, gelten solche Unvorhersehbar-
keiten doch eher als Ausnahmen, weil man halt
noch nicht alles weif3. Auf diese Weise kann man
Organisationen als Instrumente betrachten, mit
denen - in der Regel - vorgegebene Ergebnisse
erreicht werden konnen: Organisationen werden

zu trivialen Maschinen.

Gemif3 dieser klassischen Sichtweise ist das
Wissen iiber die objektive — also gottgegebene?
— Welt wertfrei, dessen Anwendung zur Erlangung
bestimmter Ergebnisse dagegen ist zu rechtfer-
tigen. Die Wertfrage beschrinkt sich damit auf
die Frage: ,Wozu?“ Leider hat sich aber gezeigt,
dass dies nicht so einfach ist, weil vermeintlich
ygute” Ziele und Ergebnisse in vielfaltiger Weise
vernetzt sind — nicht nur linear — und zu ,,schlech-
ten” Folgen fithren konnen: Gesinnungsethik
oder Verantwortungsethik, Max Weber (1919)
lisst griilen. Weber hat diese Unterscheidung
eingefithrt, um damit auf die wohl unauflésbare
Spannung zwischen ,gerechten und immer und
tiberall allgemein geltenden Werten” einerseits
und der Verantwortung fiir den je konkreten,
individuellen, besonderen Fall auf der anderen
Seite, hinzuweisen. Letzterer lasst sich, ebenfalls
nach einem Gerechtigkeitsempfinden, oft nicht
unter die zustindige abstrakte Regel subsumie-

ren.

Anders stellt sich die Situation dar, wenn man es
statt mit Objekten mit absichtsvollen Einfluss-
faktoren zu tun hat — eben mit Menschen oder
Organisationen. Hier haben wir es mit Subjekten
zu tun. Etwas/jemanden zu einem Subjekt zu
machen heift, seine Absichten zu beriicksichtigen
und wertzuschdtzen. Subjekte halten sich — zum

Gliick, wie wir noch sehen werden — nicht immer
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an Rollen und Regeln. Und so hat man es, ob
man will oder nicht, mit komplexen Verhaltnis-
sen zu tun, weil jetzt die beobachtete Welt nicht
mebhr als eine gegebene betrachtet werden kann.
Jedes Beobachten oder Beobachtetwerden wird
von absichtsvollen Systemen auf die Bedeutung
tir die eigene Zielverfolgung interpretiert — und
die eigene Strategie wird gegebenenfalls ange-
passt. Damit ist Beobachten nicht mehr einfach
nur Wahrnehmung — moglichst objektiv, also
von eigenen Interessen unbeeinflusst — sondern
wird zur Intervention, zu einer unvermeidbaren
Einflussnahme, und zwar — wegen der undurch-
sichtigen Interpretation durch den Beobachteten

— zu einer unkontrollierbaren.

Letztlich gilt dies auch im Fall des Umgangs mit
yabsichtslosen” Objekten, da es keine Wahrneh-
mung an sich gibt, objektiv und distanziert, son-
dern nur die Beobachtung eines Teils der Welt
durch einen anderen Teil der Welt, den soge-
nannten Beobachter; der aber ist selber in die
Welt integriert und mit ihren unterscheidbaren
Teilen vernetzt. Das bedeutet, dass jedes Bild, das
man sich von der vermeintlich gegebenen Welt
macht, diese Welt im Prinzip verdndert. Beob-
achtung als Erkenntnisgewinnung ist von Inter-
vention als Mittel zur Zielerreichung nicht mehr
Kklar zu trennen. Absichtsvolle Systeme, geleitet
vonihren, den externen Beobachtern unzuging-
lichen Absichten und Erfahrungen, reagieren auf
die von anderen Beobachtern unterstellten Ab-
sichten und passen sich diesen hypothetischen

Verhiltnissen an.

Verschirft wird diese Situation noch dadurch,
dass auf diese Weise Vernetzungen entstehen, die
prinzipiell uniiberschaubar sind, da keiner wis-
sen kann, wer was womit in Beziehung setzt. Je-
des absichtsvoll handelnde System muss folglich,
vollig unterdeterminiert, seine eigene Selektion
jener Faktoren treffen, die es fiir seine Anliegen
tir relevant hilt — und vernachlissigt zwangslau-
fig andere Faktoren — ohne die Sicherheit, dass
diese tatsichlich nicht relevant sind. Wir sind
nicht ,Maitre et possesseur de la nature“ (René

Descartes, 1637), aber auch keine ausgeliefer-

ten Opfer, keine ,kleinen Wichte da die Natur
meist mehr als eine Handlungsméglichkeit offen
lasst. Unser Handeln ist nicht determiniert. Doch
wiederum, wie sollen wir eine geeignete (fiir wen
oder was?) Wahl treffen? Wegen der grundlegen-
den Uniiberschaubarkeit der potenziellen Ver-
kniipfungen kann man eben nicht ausschlieflen,

dass alles andere damit zusammenhingen kénnte.

Dies deckt sich mit unserer praktischen Erfah-
rung mit Komplexitit: Es kommt immer etwas
nach und folglich kénnte es immer auch anders
sein. Das heif3t natiirlich nicht, dass es tatsachlich
anders ist — so konnte es eben auch sein —, aber
das erfahren wir bestenfalls (oder schlimmsten-
falls!) erst hinterher. Damit miissen wir zumin-
dest fiir unsere Praxis Abschied nehmen von ei-

ner gegebenen Welt, selbst einer gottgegebenen.

Gott ist tot, hat Friedrich Nietzsche (1882) for-
muliert und meinte damit, dass wir uns nicht
auf eine heilige Ordnung berufen kénnen.
Vielmehr sind wir auf eine Welt zuriickgewor-
fen, die wir durch die Selektion einer ,Weltan-
schauung” selbst konstruiert haben. Aber - diese
Konstruktion setzt Auswahlkriterien voraus, also
Wertentscheidungen. Damit eskaliert die Situa-
tion: Das sogenannte Wissen, das vermeintlich
objektive, ist selbst Werte-abhingig, nicht erst
seine Anwendung. Die gottliche Arbeitsteilung
ist zerbrochen: Unausweichlich sind wir Werte
setzende Schopfer unserer Welt. Leider fehlt uns
die Allwissenheit.

Menschen sind von ihrem biologisch-evoluti-
ondren Erbe her, zum Beispiel als Nesthocker,
aufeinander bezogen und angewiesen. Dies zeigt
auch die Entdeckung der Spiegelneuronen, die
Einfithlungsvermodgen erst erméglichen. Spie-
gelneuronen erzeugen in uns dann, wenn wir
andere in einer Situation sehen, die fiir diese
zum Beispiel mit Schmerz oder Gefahr verbun-
den ist, genau die Gefiihle, die wir hitten, wenn
wir selbst in dieser Situation wiren. Unsere

Nerven spiegeln uns das Erleben von anderen



und ermdglichen uns so das Einfithlen, was die
vielleicht wichtigste Voraussetzung fiir Koopera-
tion ist. Wir sind — nicht nur zur Bewiltigung des
Mangels — wesentlich auf Kooperation angelegt.
Allerdings kann diese unter den Bedingungen
des ,Wir und die da“ leicht in Konkurrenz- und
Uberlebenskimpfe umschlagen. Bleiben wir im
Moment aber bei der Kooperation: Um in ei-
ner nicht mehr vorhersehbaren Welt, die sich
aber auch nicht als v6llig willkiirlich und damit
als chaotisch erweist, zieldienlich miteinander
handeln zu kénnen, bedarf es neben einer ge-
ordneten koordinierenden Strategie eines ori-
entierenden Uberbaus, um in unvorhersehbaren
Situationen den jeweils damit Konfrontierten

eine Entscheidungshilfe zu bieten.

In solchen Situationen muss der Betroffene ja
seine Rolle verlassen — schliefllich gibt sie fir
Unvorhergesehenes keine Hinweise — und ei-
genstindig eine Selektion treffen, die die aktuelle
Komplexitit auf Handlungsfahigkeit reduziert.
Dies wiederum wird fiir seine Netzwerkpartner
zum unvorhergesehenen Ereignis und bringt
sie in die gleiche Lage, eigenstindig reagieren
zu mussen. Auf diese Weise entsteht, jedoch im
Rahmen, besser im Geist der Organisiertheit,
ein Selbstorganisationsprozess. Erst dadurch
wird, wenn er gelingt, Ergebnis lieferndes Han-
deln tiberhaupt realisierbar. Organisation und
Selbstorganisation bedingen sich wechselseitig

und verhindern sowohl Stillstand wie Chaos.

Die fiir die Selbstorganisation erforderliche
Entscheidungshilfe — will man eben nicht wiir-
feln — kann keine weitere Rollenfestlegung sein,
auch wenn dies immer wieder versucht wird,
indem man nach zusitzlichen Regeln ruft. Viel-
mehr miissen sowohl die Einzelinteressen der
Handelnden beriicksichtigt werden — um de-
ren aktiver Motivation willen, eigene riskante
Entscheidungen auch zu treffen, und — wegen
der unverzichtbar notwendigen Kooperation —
diirfen auch die Belange der Kooperationspart-
ner und wohlmdglich auch anderer Betroffener

oder potenziell Beteiligter nicht vernachlassigt
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werden. Dies nennt man, wenn es gelingt, eine

gemeinsame Kultur.

Eine egoistische Ethik zur Orientierung verbie-
tet sich also schon aus egoistischen Griinden.
Andererseits ist eine gesamtmenschliche Ethik
nur moglich, wenn ein gemeinsames tragfihiges
,Wir“ zugrunde liegt. Davon scheinen wir jedoch
noch weit entfernt zu sein. Wir miissen wohl den
globalen Weg noch weiter gehen, um den Kampf

der Kulturen zu iberwinden.

Zusammenfassend ldsst sich also sagen, dass
Menschen, die in einer komplexen Welt Ent-
scheidungen treffen miissen, fiir die erforder-
lichen Entscheidungskriterien, also fur ihre
Werte, selber sorgen miissen. Diese Werte be-
stimmen aber nicht nur das Handeln, die Praxis,
sondern sind unausweichlich schon in das dem
Handeln zugrunde gelegte Wissen integriert, in
die Theorie, da in einer komplexen Welt nicht
alle potenziell unterscheidbaren Unterschiede
berticksichtigt werden konnen. So wird durch
die zu treffende Selektion vermutlich relevanter
Faktoren eine hypothetische — und nur als solche

verfiigbare — Welt konstruiert.

Theorie und Praxis bilden eine sich wechselseitig
bedingende Einheit. Diese basiert unumginglich
auf Werten, die aber nicht als gegeben, als funda-
mental und ,heilig“ angesehen werden konnen,
sondern aus dem gesellschaftlichen Wechselwir-
kungsprozess von Reflexion und Handeln evol-
vieren. Die in einer komplexen Welt geforderte
Kooperationsnotwendigkeit charakterisiert jede
egoistische Ethik als ungeeignet — leider aller-
dings nur ,in the long run® Die Bedeutsamkeit
tur Fithrung und Coaching scheint offensicht-
lich: Weder Coaching noch Fithrung kommen
ohne die Beachtung der Wertefrage aus, aller-
dings ohne diese definieren oder bestimmen zu
konnen. In diesem Sinn werden Coaching und
auch Fithrung wertlos, wenn sie wertfrei durch-

gefiihrt werden.

Der Autor

Foto: EBS

Professor Dr. Wilhelm Backhausen ist
Honorarprofessor an der EBS Universitit
fiir Wirtschaft und Recht in Wiesbaden
und leitet seit 1999 das dortige Coaching-
Programm. Schwerpunkte seiner Titigkeit
bilden das Coaching von Fithrungskriften
und die Ausbildung von Coachs. Nach der
(gemeinsam mit Jean-Paul Thommen) Ver-
offentlichung des Buchs ,Irrgarten des Ma-
nagements“ (ISBN: 978-3-03909-111-9)
erschien zuletzt ,Management 2. Ordnung"
(ISBN: 978-3-8349-1651-8).

www.complex-change.de



— Rezension —

Der Coach als Wegbegleiter

yEndlich wird mal ein Coaching-Prozess aus-
fuhrlich dargestellt von A bis Z!“ viele Coach-
Anfinger werden diesen Seufzer der Erleichte-
rung héren lassen, wenn sie Asma Semlers Buch
entdecken. Tatsdchlich ist es ja eines der grofien
Handicaps beim Erlernen der Coaching-Kunst,
dass diese Dienstleistung notwendigerweise ,un-
ter vier Augen®, wie Wolfgang Looss formuliert,

stattfindet.

Asma Semler liefert ein schones, leicht und un-
terhaltsam zu lesendes Buch, in dem sie detail-
lierte Einsichten in die Gedanken und Gefiihle
der beteiligten Akteure eines authentischen
Falls gibt. Der Klient selbst bekommt mit seinen
Uberlegungen und auch Befiirchtungen ebenso
Stimme, wie Asma Semler als Coach. Sie fithrt
die Prozessplanung des Coachs aus, stellt in
Kiirze die theoretischen Zusammenhinge und
Modelle dar, die ihre Arbeit leiteten, und ver-
deutlicht einzelne Tools, die zur Anwendung
kommen. Sie beschrankt sich also nicht auf eine
theoretische Homebase, sondern kombiniert
ihre Prozessschritte nach Opportunitit und
Niitzlichkeit aus unterschiedlichen Coaching-
Richtungen, wie der Transaktionsanalyse oder

der systemischen Coaching-Schule.

Die sehr belesene Autorin gibt viele konkrete
Beispiele und die Interventionen werden so
dargestellt, dass der Nachvollzug leicht fillt. Die
Chronologie des beruflichen Werdegangs und
des Coaching-Prozesses sowie die Beziehungs-
gestaltung zwischen Coach und Klient werden
mit Originalzitaten spezifischer Coaching-Situ-

ationen illustriert.

Zu Recht ist die Durchfithrung von Coaching-
Prozessen, die sich tiber Jahre hinziehen, nicht
nur in Unternehmen, sondern auch in der
Coach-Szene umstritten. Semlers Buch ist ein
Pladoyer fiir die Aufnahme sogenannter Lang-
zeit-Coachings in den ,Kanon der Entwicklungs-

instrumente®, wie sie es nennt. Doch gelingt es

ihr nicht, die Indikation fiir solche Langfristmaf3-
nahmen plausibel zu argumentieren. Es werden
Fragen hierzu aufgeworfen, aber sie werden nicht
beantwortet. Der hier von ihr in Ausfiihrlichkeit
dargestellte Fall des Philippe M. scheint dariiber
hinaus eher eine Aneinanderreihung verschiede-
ner Prozesse — und nicht nur des Coaching. Or-
ganisationsentwicklerin, Beraterin, Instruktorin,
Moderatorin, Coach... Semler ibernimmt all
diese Rollen und scheint damit keine Probleme
zu haben. Allerdings hat sie im Prozessverlauf
selbst Unterstiitzung gesucht, indem sie selbst
Coaching oder Supervision in Anspruch nahm.
Eine Mafinahme, die ja auch bei wesentlich we-
niger komplexen Coaching-Prozessen zu emp-

fehlen ist.

Schon, dass diese hoch reflektierte gemeinsame
Arbeit mit dem beruflichen Erfolg des Coaching-
Kunden gekrént wurde, wenn man auch der Au-
torin nicht zur Ginze folgen mag, wenn sie eine
signifikante Kausalitit zwischen Coaching und
Karriereentwicklung behauptet: Eine hilfreiche
Unterstiitzung des Kunden in seiner Laufbahn

war es sicherlich.

Das Buch ist jungen Coachs zu empfehlen, es ist
eine wahre Fundgrube — mit leichter Einschrin-
kung, die sich daraus ergibt, dass das Buch mog-
licherweise zu anfingertypischen Allmachtsfan-

tasien verlocken kénnte. Trotz aller Sorgfalt und

Der Coach als Wegbegleiter

Das Buch ist jungen Coachs zu emp-
fehlen, es ist eine wahre Fundgrube
— mit leichten Einschrinkungen, die

sich daraus ergibt, dass das Buch
moglicherweise zu anfingertypischen
Allmachtsfantasien verlocken konnte

allem dargebotenen Verantwortungsbewusstsein
meistert Semler doch ihre schwierige Aufgabe
mit beachtlicher und leicht zur Nachahmung

verfiihrender Bravour.

Dr. Christine Kaul
Coach und Autorin

willkommen@kaul-coaching.de

Semler, Asma (2010).

Der Coach als Wegbegleiter.

Eine Fallgeschichte aus der

Sicht von Klient, Coach und
Unternehmen. Wiesbaden: Gabler.

Wiesbaden: Gabler.

ISBN: 978-3-8349-1954-0
250S.; 42,00 €
http://www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3834919543/cr
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Workbook Coaching und Organisationsentwicklung.

Dieses Workbook ist die Fortsetzung der beiden
Biicher ,Coaching und Selbstcoaching” (2008)
und ,Systemische Organisationsanalyse* (2006)
des Autors. Das Buch ist ein echtes Arbeitsbuch
mit vielen Grafiken, praktischen Beispielen und
Ubungen, die offenbar in Seminaren und in der
Beratungspraxis entstanden sind oder getestet
wurden. Der Autor ist studierter Psychologe,
Volkswirt sowie Transaktionsanalytiker, der

aber auch dem systemischen Denken nahe steht.

Entlang von sechs der Transaktionsanalyse ent-
lehnten Grundfragen der Professionalitit werden
im ersten Teil, ,Coaching und Personenquali-
fizierung® iiberschrieben, grundsitzliche The-
men behandelt. Entsprechend lauten die Kapi-
teliiberschriften: Menschenbild, Persénlichkeit,
Beziehung, Kontextbezug, Verinderung und
Methodik. Hier werden Grafiken und Ubungen
présentiert, die das Thema aufschlieSen und ver-
deutlichen. So werden im zweiten Kapitel die
Ich-Zustinde der Transaktionsanalyse vorgestellt
und konkret erldutert. Eine Liste mit Ubungs-
fragen kann dem Leser helfen, das Modell fiir
sich selbst durchzuspielen und so Plausibilitat
zu erfahren. Solcherlei Ubungen lassen sich also

leicht im (Selbst-) Coaching anwenden.

Insofern versteht sich das Buch
als Werkzeugkasten, als Tool-
Sammlung, die man im
Beratungsfall konsultieren kann.

Wohl wissend, dass der iiberwiegende
Teil dieser Konzepte der
Transaktionsanalyse entstammt

Insofern versteht sich das Buch als Werkzeug-
kasten, als Tool-Sammlung, die man im Bera-
tungsfall konsultieren kann. Wohl wissend, dass
der iberwiegende Teil dieser Konzepte der

Transaktionsanalyse entstammt. Letzteres mag

vielleicht dem Einen oder Anderen einseitig vor-
kommen, hat aber den Vorteil, dass man hier auf
einer klaren gemeinsamen Grundlage operieren
kann. Das ist bei anderen Kompendien, die Tools
unterschiedlicher Provenienz vereinen, eben
nicht der Fall und das wird gelegentlich ja auch
kritisiert: Die Leser oder Nutzer wiirden sich
selektiv Tools herausgreifen, ohne den Entste-
hungskontext zu kennen, zu verstehen oder zu
beriicksichtigen. Beim vorliegenden Workbook
ist das also anders. Zudem kann man noch auf

die Vorgangerbiicher zuriickgreifen.

Ein siebtes Kapitel vergleicht die integrierte Pro-
fessionalitit, also die ,Summe* der ersten sechs
Kapitel, mit anderen Methoden, beispielsweise
mit der Hypnotherapie nach Milton Erickson,
der Psychoanalyse nach C. G. Jung und dem
systemischen Ansatz. Damit leistet der Autor
nicht nur der Multiperspektivitit einen Dienst,
sondern erleichtert eben auch das Verstindnis
fur den Entstehungs- und Wirkungskontext des
einzelnen Konzepts — sowie den Blick auf Al-

ternativen.

Im zweiten Teil ,Organisationsentwicklung und
Systemqualifizierung® bezieht Giinther Mohr
sich auf sein Modell der zehn Dimensionen der
Systemischen Organisationsanalyse (SystOA),
das hier noch einmal in Kurzform dargestellt

wird. Das System Organisation wird von ihm in

Mohr, Giinter (2010).

Workbook Coaching und
Organisationsentwicklung.

Koln: EHP.
ISBN: 978-3-89797-099-1
173 S.;22,00 €
http://www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3897970996/cr

vier, das heif3t zwei bipolare Doménen unter-
teilt: Der Systemstruktur steht die Systembalan-
ce gegeniiber. Die Systemprozesse werden von
der Systempulsation gekontert. Systemstruktur
fachert sich in die Bereiche Aufmerksamkeit,
Rollen sowie Systembeziehungen auf. Die Sys-
temprozesse bestehen aus Kommunikation,
Problemlésung und Erfolg. Die Systembalan-
cen werden durch Gleichgewicht und Rekur-
sivitit gepragt. Und die Systempulsation wird
in duflere und innere Pulsation unterteilt. Im
zweiten Kapitel dieses Teils wird die systemi-
sche Organisationsanalyse als Fallbeispiel auf
die Private-Equity-Branche angewandt. Kapitel
3 wendet das Konzept schlaglichtartig auf drei
Anwendungsbereiche, unter anderem auf eine

Fithrungskriftekonferenz an.

Das kurze vierte Kapitel verwendet die Zoom-
Metapher, das funfte baut das Konzept in eine
Coverstory ein: Eine von hiesigen Umstinden
vollig unbeleckter Marsmensch besucht ein
Unternehmen - und macht dabei diverse Be-
obachtungen. Das sechste Kapitel bringt eine
zusammenfassende Schnellanalyse. Und das wie-
der umfangreichere siebte Kapitel liefert zu den
einzelnen zehn Dimensionen vertiefend diverse
Tools; beispielsweise eine Ubung zu den Grund-
botschaften zum ,Skript“ eines organisationalen

Subsystems (innere Pulsation).



Nun folgt eine Ubung zu den Tiefenbildern
einer Organisation. In diesem achten Kapitel
kann man eine zu analysierende Organisation
mit dem betriebswirtschaftlich-technischen,
dem ,familienahnlichen” oder dem Modell der
yintelligenten” Organisation vergleichen. Der
Fragebogen SCISOA (Scoring Instrument for
the Systemic Organisation Analysis) als neuntes
Kapitel besteht aus diversen Fragen zu den zehn
Dimensionen, die sich dann skaliert beantworten
lassen. Die Dimensionsmittelwerte lassen sich
errechnen. Das nur eine halbe Seite umfassende
zehnte Kapitel , Systemintelligenz schligt Perso-
nenintelligenz® versteht sich als Schlussklammer

des Buchs: ,Verantwortliche einer Organisation
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oder eines Unternehmens miissen daraufachten,
die Systembedingungen so zu gestalten, dass Per-
sonenintelligenz in der Breite wirksam werden
kann. Dies ist nicht trivial, beschlie3t der Autor
sein Buch, dem er noch ein Literaturverzeichnis

angehingt hat.

Ein sehr praktisches Buch, das man nicht in die
Hinde eines Anfingers geben mochte. Dafiir
sind die begleitenden didaktischen Hinweise,
die man aus anderen Toolbooks kennt, hier auch
zu spérlich geraten. Der erfahrene, und das meint
auch mit der Transaktionsanalyse grundsitzlich
vertraute Coach hilt mit diesem Buch allerdings

ein kleines Schatzkistchen in Hianden. Die Be-

schiftigung mit den Tools mag vielleicht auch
dazu beitragen, Verstindnisfragen zu den ersten
beiden Biichern zu kldren. Und es zeigt auch auf,
dass der Blick von Klienten, Coachs und Auftrag-
gebern in Unternehmen nicht zu eng gestellt sein
darf auf die einzelne Person und ,sein“ Problem;
die Entwicklung des Einzelnen im Coachingund
die Entwicklung des Ganzen in der Organisati-

onsentwicklung sind zwei Seiten einer Medaille.

Thomas Webers
Redaktion coaching-report, Bonn

thomas.webers@rauen.de

Coaching with the Brain in Mind: Foundations for Practice.

Man kann niemandem in den Kopf sehen. Es
nutzt auch nicht, einem Toten den Schidel auf-
zuschneiden und nachzusehen, wie sein Gehirn
aussieht. Rock & Page erzihlen das beriihmte
Fallbeispiel des Indianers Ishi, dem letzten Uber-
lebenden des Yahi-Stamms, dessen Gehirn auf-
geschnitten worden war. Obwohl dariiber viel
publiziert worden ist, stellen sie gleich zu Beginn
ihres Buchs fest, dass die mechanistische Auffas-
sung, Gehirn sei gleich Verstand, iiberholt ist. Es
geht ihnen umgekehrt darum, wie der Verstand

das Gehirn nutzt und formt.

Von daher auch der Titel: Coaching with the
Brain in Mind. Er lasst sich unterschiedlich tiber-
setzen, am besten ins Umgangssprachliche: Coa-
ching mit dem Hirn im Kopf. Korrekter wire:
Coaching mit dem Gehirn im Geist, was aber
ziemlich gestelzt klingt. Sachlich angemessener
wire: Coaching, das auf die Gehirnfunktionen
achtet. Die Grundthese des Buchs ist: Neu-
roplastizitit und Coaching sind parallele, sich
wechselseitig verstirkende Prozesse. Und nicht

nur das: Auch die neurowissenschaftlichen Ent-

deckungen und die praktische Entwicklung des
Coachings sind in den letzten 20 Jahren parallel,
aber eher nebeneinander verlaufen. Rock und

Page fiihren sie jetzt zusammen.

Diese Zusammenfithrung geschieht auf geniale
Weise: Die fiinf Teile des Buchs mit jeweils drei
Kapiteln bauen sich in gleicher Weise auf: Bed-
rock, Pillar, Neuroscience Platform — Grundge-
stein, Stiitze, Plattform. Die fiinf Teile des Buches
sind: 1. Wer sind wir? 2. Wie kénnen wir gesund
sein? 3. Warum tun wir, was wir tun? 4. Wie kon-
nen wir uns besser fithlen? 5. Wie kénnen wir
weiter kommen? Auch wenn es in der Kompri-
miertheit einer Rezension etwas verwirren mag,
soll doch dieser Aufbau wiedergegeben werden.
Erist nicht nur in sich schliissig, sondern erweist
sich auch bei der Lektiire als ausgesprochen ein-

leuchtend.

Die den fiinf Teilen entsprechenden ,Grundge-
steine” sind also 1. die Ontologie (westliche und
New Age Philosophie, Anthropologie, Soziologie
und zusammengefasst: Ontologie als Grundge-

stein fiir Coaching). 2. Die Gesundheitsprakti-

ken. 3. Psychologie. 4. Psychotherapie. 5. Ma-
nagement. Die fiinf Stiitzen sind dann wieder
den einzelnen Teilen entsprechend: 1. Soziale
Einbettung. 2. Leistungssteigerung. 3. Gehirn-
iibungen (oder besser iibersetzt, es heifit: acti-
vating the mind, miisste also Geistes-Ubungen
heiflen!). 4. Akzentuierung des Positiven; S.
Fithrung (leadership). Und schlieflich die fiinf
Plattformen: 1. Achtsamkeit. 2. Neuroplastizitit.
3. Kognition. 4. Emotionen. 5. Neuro-Fithrung
(Neuro Leadership).

Selten habe ich bei einem Buch den Aufbau
dermaflen transparent und hilfreich erlebt. Bei
der Lektiire selbst kann man ihn ginzlich ver-
gessen oder aufler Acht lassen. In den einzelnen
Teilen entfaltet sich vielmehr jeweils mit spie-
lerischer Leichtigkeit und zugleich mit profun-
den Kenntnissen ein Aufbau, eine Wissenskon-
struktion: Ausgehend von allgemeineren, philo-
sophischen oder historischen Grundlagen ent-
falten die ,Siulen” tragende (und belastbare)
Konstruktionselemente, die fir das Coaching
unmittelbar von Nutzen sind (z.B. Systemthe-

orie — hier nicht nach Luhmann, sondern von



von Bertalanffy und amerikanischen Theore-
tikern ausgehend formuliert: Ausgesprochen
interessant fir deutsch geprigte Systemiker zu
lesen! — Stress, Placebo-Effekt, Aufmerksambkeit,
Lerntheorie, gelernter Optimismus, emotiona-
le Intelligenz, soziale Netzwerktheorien und so
weiter). Die Plattformen gehen dann wieder eher
in die Weite, bieten aber direkte und einsetz-
bare Anregungen fiir die Coaching-Praxis. Sie
sind, weil sie eingebettet sind in einen schliissig
entfalteten theoretischen Kontext, denn auch
niitzlicher als manche Sammlung von Coaching-

,Instrumenten” (tools).

So bietet das Buch einerseits ein Coaching-Kom-
pendium. Alle wichtigen Quellen, Anstéfe und
Theorien fiir Coaching sind zusammengetragen
— die Leser vermissen keine wichtige Tradition.
Man spiirt die amerikanische Perspektive. Sie
liest sich anregend, sie tragt iiber die Konstruk-
tionselemente des Aufbaus. So ist die Gesamt-

darstellung knapp, kenntnisreich, prazise. Die
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Verbindung mit der Gehirnwissenschaft buch-
stabiert sich Kapitel fiir Kapitel aus. Sie erscheint
nicht immer iiberraschend, was vielleicht zeigt,
wie vieles davon schon in unser Alltagswissen
eingegangen ist. Aber andererseits ist die starke
Betonung der Neuroplastizitit dann doch auch
verdienstvoll — und fiir die Coaching-Praxis
jedenfalls eminent wichtig! Zum Buch gehort
ein gutes Sachregister (Index). Sein Titel konn-

te auch lauten: ,Coaching with the Mind in

BANID ROCK 1or LINDA 1. PAGE ra

Hands®: Ein Handbuch vom Anfang bis zum
Ende. Es sei allen in die Hand gewiinscht, die

Coaching praktizieren — und Englisch lesen!

Dr. Konrad Elsisser
Schwertl & Partner Beratergruppe Frankfurt
ke@schwertl-partner.de

Rock, David & Page, Linda J. (2009).

Coaching with the Brain in Mind:
Foundations for Practice.

Weinheim: Wiley.
ISBN: 978-0-4704-0568-0
544 S.;37,99 €
http://www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/0470405686/cr

Systemische Interventionen.

Systemisches Denken und Managen ist schon
lange ein Trend. Gar viele Berater heften sich
entsprechende Etiketten an. Und nicht min-
der zahlreiche Kunden fragen sich, was damit
wohl gemeint sein soll. Die aktuelle ,Capgemini
Change Management Studie” stellt heraus, dass
systemisches Denken sich im betrieblichen All-
tag bislang nicht wirklich durchgesetzt hat. Die
befragten Fithrungskrifte aus deutschen, dster-
reichischen und schweizerischen Unternehmen
loben zwar die ganzheitliche Betrachtungswei-
se (33 Prozent), doch was die Transparenz des
Wirkungsgefiiges betrifft, sinkt die Zustimmung
dann auf nur noch 15 Prozent. Lediglich acht
Prozent schitzen die Systematik in der Vorge-

hensweise.

Solche Zahlen sollten nachdenklich machen.

Und es trostet auch nur teilweise, dass im Jahr

2008 die Anerkennung der systemischen The-
rapie als wissenschaftliches Verfahren erfolgte.
Unweigerlich fragt man sich, gibt es denn keine
guten Biicher zum Thema? Doch, gibt es, zahl-
reiche sogar. Doch deren Qualitit und Referenz-
rahmen (iiberwiegend klinischer Bereich) sind
recht heterogen. Eine griffig-knappe Darstellung
tehlte bislang. Eher driangte sich der Eindruck
auf, es wird mit zunehmender Komplexitit kom-
plizierter — oder manchmal auch nebul6s. Enger
auf Coaching fokussiert wird es, denn etliche
systemische Interventionen zielen auf gréfiere
Kontexte wie die Organisationsentwicklung,
zunehmend iibersichtlicher im Befund. Was die
beiden Autoren mit ihrem kleinen Biichlein hier
abliefern, ist, auf wenn nicht ,Coaching” im Titel

steht, eine echte Bereicherung fiir die Praktiker.

Die beiden Autoren sind alte Hasen im Feld. Sie

haben schon das zweibandige Lehrbuch der sys-
temischen Therapie und Beratung und anderes
herausgegeben. Sie liefern mit diesem kleinen
Bindchen einen tbersichtlichen und erhellen-
den Ein- und Uberblick iiber die systemische
Haltung und Interventionsansatz in zehn Kapi-
teln — eingerahmt von einer Einfithrung sowie

einem Glossar und Literaturverzeichnis.

Schlagwortartig skizzieren sie in der Einfithrung
den systemischen Ansatz in sechs Thesen, um
zusammenfassend und Jay Efran & Co. zitierend
fortzufahren: ,Menschen sind unverbesserliche
und geschickte Geschichtenerzihler” — und sie
haben die Angewohnheit, zu den Geschichten
zu werden, die sie erzihlen Im ersten Kapitel
geht es um Prozesssteuerung und Auftragsorien-
tierung. Unfreiwilligkeit und Dreieckskontrakte

stehen im Fokus des zweiten Kapitels. Um ein



systemisches Verstindnis von ,Problemen® geht
es im dritten, um Genogramm, Organigramm,
Systemzeichnung im vierten und um systemi-
sches Fragen im fiinften Kapitel. Skulpturen,
Aufstellung und andere metaphorische Techni-
ken stehen im Mittelpunkt des sechsten Kapitels
— nicht ohne die sogenannten Familienaufstel-
lungen nach Hellinger ausdriicklich kritisch zu
werten. Das siebte Kapitel behandelt das Refra-

ming, das achte das reflektierende Team.

Im neunten Kapitel geht es ausdriicklich um In-
terventionen im Coaching. Die Arbeit mit dem
yinneren Team“ sowie dem , Auftragskarussel”
werden vorgestellt. Unter ,Fihrungskriftebera-
tung” wird dezidiert Transition als Problematik
behandelt. Das zehnte Kapitel weitet den Blick

auf die Team- und Organisationsberatung.

Damit sind alle wichtigen Themen angesprochen
worden, die auch im Coaching alle eine Rolle
spielen. Insofern ist der dezidierte Coaching-
Fokus des neunten Kapitels leicht irrefithrend.
Natiirlich konnen die Ausfithrungen nicht die
ganze Bandbreite und Tiefe abdecken. Etliche
Textkisten offnen beispielhafte Aus- und Ein-
blicke in konkrete Fallgeschichten. Die kompen-
dienartige Darstellung bietet den Tool-Verliebten
die Méglichkeit eines systematischen Uberblicks
und der Einordnung von Interventionen, so dass
sich fiir den einen oder anderen bislang einsei-
tig Ausgebildeten der Blick iiber den Tellerrand
auftun mag. Zugleich verleitet das Biichlein dazu,
selbst weiter zu forschen: ,Literatur zum Wei-

terlesen” wird jedes Mal angefiihrt. So erweist
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sich das Biichlein als Einstiegsplattform, dem
man beispielsweise Simons ,Einfithrung in Sys-
temtheorie und Konstruktivismus® vorschalten
und Ko6nigswieser/Exners ,Systemische Inter-
vention” folgen lassen kann — oder wahlweise
andere Literatur; oder man nutzt es als kleines
Handbuch und Nachschlagewerk.

Diese Biichlein gehort in die Hand von Trai-
nees der Beratungszuntft, in die von Studenten
der Personal- und Organisationsentwicklung,
natiirlich auch in die der Kunden, der Einkaufer
und Personalentwickler. Doch auch manch alter
Hase wird sich mit Gewinn des Buchs bedienen,
beim Rekapitulieren und Abgleichen der eigenen
Praxis. Der Umfang ist kompakt, der Preis aufler
Konkurrenz und die Anschlussfahigkeit an wei-
tere Biicher hoch. Das Buch hat also eindeutig
das Zeug, zur Standardliteratur zu werden — und
wird vielleicht das eine oder andere Buch aus den
Top-Ten der Coaching-Literatur vertreiben, weil
das dem direkten Vergleich mit diesem Kompen-

dium nicht standhalt.

Thomas Webers
Redaktion ,Coaching-Report®, Bonn

thomas.webers@rauen.de

Schlippe, Arist von & Schweitzer,
Jochen (2009).

Systemische Interventionen.

Gottingen: V&R.
ISBN: 978-3-8252-3313-6
128 S.;9,90 €
http://www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3825233138/cr
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Coaching:

Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren

Rowohlt, 8,90 €

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

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

Ve ek
Coachisg

o

Coaching
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Coaching fiir die neu ernannte
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Coaching und Beratung
Migge, Bjorn

— Beltz,49,90 €
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Rauen, Christopher
Hogrefe, 36,95 €

Einfithrung in das
systemische Coaching
Radatz, Sonja
Carl-Auer, 12,95 €
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MiniMax-Interventionen
Prior, Manfred
Carl-Auer, 12,95 €

Change-Talk
Schmidt-Tanger, Martina
& Stahl, Thies
Junfermann, 39,80 €
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Coaching-Tools
Rauen, Christopher (Hrsg.)
managerSeminare, 49,90 €

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

Praxisbuch ProfilPASS
Pielorz, Mona & Seusing, Beate
'W. Bertelsmann, 24,90 €

Kurzzeitcoaching live (DVD)
Meier, Daniel
SolutionSurfers, 27,00 €

Einfithrung in die kollegiale
Beratung

Schmid, Bernd & Veith, Thorsten

& Weidner, Ingeborg
Carl-Auer, 12,95 €

Die Kraft innerer Bilder
Vossing, Heidrun
Junfermann, 15,90 €

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

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

Klopfen mit PEP
& Bitte klopfen
Bohne, Michael
Carl-Auer, 32,00 €

Reise zur Losung
Lahninger, Paul
managerSeminare, 49,90
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Coaching:

Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren

Rowohlt, 8,90 €

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

Handbuch

Coaching und Beratung
Migge, Bjorn

Beltz, 49,90 €

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

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

Coaching
Rauen, Christopher
Hogrefe, 24,95 €

Coaching —
Verinderungsprozesse
meistern

Kostka, Claudia

Hanser 9,90 €

Coaching erfrischend einfach
Meier, Daniel & Szabo, Peter
BoD, 13,30 Euro

Jetzt nehme ich

mein Leben in die Hand
Koller, Christine & Rief3, Stefan
Kosel, 19,95 €

Das Coaching-Handbuch
Kaweh, Babak
VAK, 19,95 €
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Das Letzte

WEBERS: Da gehen die Franzosen auf die Stra-
e und demonstrieren gegen ihre Regierung,
weil die das Renteneintrittsalter anheben will.
Die Regelaltersgrenze liegt dort nimlich bei 60
Jahren. Das ist dreist. Nicht nur, weil hierzulande
die Rente mit 67 angesagt ist. Sondern weil sich
da ein finanzielles Problem auftut: Die durch-
schnittliche Lebenserwartung steigt seit Jahren.
Wir miissen also alle linger arbeiten, wenn es
mit den Penunzen klappen soll. Aber vielleicht
ist dasja auch gar nicht so schlimm. Oft hore ich,

als Coach wird man mit dem Alter immer besser!

RAUEN: Ja, ich kenne da einige Coachs, die
erst spit nach einer Karriere als Fithrungskraft
mit dem Coaching begonnen haben und ganz
begeistert sind, dass man mit 60+ hoch geschitzt
wird. Die Coaching-Branche ist jedenfalls nicht

von einem Jugendwahn befallen.

WEBERS: Andererseits konnte man lastern:
Erst wer die Silberlocke vorzuweisen hat, kann
die Anforderung an einen guten Coach erfiil-
len. Die Coaching-Zunft als Spezialeinheit des
Senior-Expert-Services. Das erinnert mich doch
sehr an dieses Youtube-Video, in dem zahnlose,
Stiitzstrumpf oder Stock bewehrte Greise ,My
Generation“ (The Who, 1965) intonieren (The
Zimmers, 2007).

RAUEN: Wo ist das Problem? Fiirchten Sie, dass

aus dem Senior Coach ein Senil Coach wird?

WEBERS: Nicht wirklich. Schlief3lich habe ich
bei der berithmten Entwicklungspsychologin Ur-
sula Lehr studiert. Und die hat die sogenannte
yDefizittheorie des Alterns®ja schon frith wider-
legt und sich auch politisch als Bundesfamili-
enministerin in der Sache engagiert. Allerdings
ganz praktisch betrachtet konnte es ja vielleicht
ein Problem geben. Man (oder frau) will ja Kar-
riere machen. Wenn man schon mit 28 Jahren
Coach und mit 38 Jahren Senior Coach ist. Wie

nennt man sich denn dann mit 48 Jahren?

RAUEN: Na, das Problem sollte sich schnell
16sen lassen, wenn man sich von innerbetriebli-
chen Wortungetiimen inspirieren lasst. Denken
Sie nur an den Senior Executive Vice President.
Der kann noch wahlweise kombiniert werden
mit dem Regional Vice President oder einem
Titel wie dem Senior Vice President of Marke-
ting. Da ist es bis zum Business Senior Executi-
ve Coach for Leadership nur noch ein kleiner
Schritt. Und semantisch sogar voll kompatibel
zur Zielgruppe!

WEBERS: Ich habe geahnt, dass Sie solche Vor-
schlige parat haben wiirden ... Und ich geste-
he, solches hort sich eindeutig nobler an als ein
schlichtes ,I'm waiting for my man* (The Velvet
Underground, 1967).

RAUEN: ,Here he comes, he's all dressed in

black.” Gilt auch fiir so manchen Coach, oder?
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Joachim Freimuth

Moderation

Band 22: 2010, VII/ 115 Seiten,
€24,95 [ sFr.42,-

(Im Reihenabonnement
€19,95 / sFr. 33,90)

ISBN 978-3-8017-1969-2

Dieses Buch bietet einen kompakten Uberblick tiber
konzeptionelle Grundlagen, Anwendungsbereiche sowie
verschiedene Techniken und Formen der Moderation.
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Personalmanager und Fiihrungskrafte erhalten in diesem

Band einen Uberblick tiber aktuelle Konzepte sowie wich-

tige Techniken und Instrumente der Mitarbeiterfiihrung.
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Dieses Buch ist ein Kompass fiir all diejenigen, die Kon-
flikte im Arbeitsalltag in ihrer psychologischen Struktur
verstehen und nachhaltig 16sen mochten.
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Wer heute nicht in sein Personal investiert, wird morgen zu
den Verlierern zahlen. Der Band gibt Hilfestellungen, wie
hochqualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen sind, die gern
im Unternehmen arbeiten und auch gerne dort bleiben.
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Stefan Krumm - Lothar Schmidt-Atzert
Leistungstests im
Personalmanagement
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Dieses Buch informiert iiber den Nutzen von Leistungs-
tests bei der Personalauswahl. Es stellt wichtige Leistungs-
tests vor und vermittelt auf verstandliche Weise das Prin-
zip des Testens mit Leistungstests.
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Der Band liefert praxisnahe und wissenschaftlich fundierte
Empfehlungen zur Gestaltung von Mitarbeitergesprachen.
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.. Marketingexperte fiir Coachs, Trainer & Berater

yEinschlagkraft oder Einschlafkraft.”

Coaching ist ein Prozess — Marketing ist es ebenso. Mit einem Marketing-
Spezialisten, der sich mit Coaching und der Branche auskennt, der sich
mit Ihnen als Coach und Ihren Zielen auseinandersetzt, sind Sie auf einem
guten Weg fir Ihren Entwicklungsprozess.

Crossmedia, Social Media, Network-Marketing, Positionierungsstrategie,
alles Begriffe die Sie vielleicht schon fir Ihre Unternehmenskommunikati-
on aktiv bedienen. Aber hat es schon bei Ihren Kunden oder Mitarbeitern
~BAM” gemacht? Hat Ihr Marketingkonzept wirkliche , Einschlagkraft”
gehabt, mit der Folge, dass Sie lhre Businessziele erreichen konnten?

interessant — scharf — positioniert?
Um einen ,Bam” auszuldsen bedarf es in allen Marketingaktivitaten
sogenannter Erfolgsfaktoren, die Sie auf Inrem Radar haben sollten.

» Die Marketingexperten

& twitter.com/werdewelt
¥ xing.werdewelt.info

f facebook.werdewelt.info -
in linkedin.werdewelt.info




