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Editorial

Man hort ofters, dass einige wenige Unternehmen, die sich mit Perso-
nalvermittlung befassen, mit eher bedenklichen Mitteln arbeiten, bei-
spielsweise wenn es an die Bezahlung eines Zeitarbeitnehmers geht.
Doch die Methoden des in der Rubrik ,Havarie” beschriebenen Perso-
nalvermittlungsunternehmens, die von Manipulation bis zu psychischem
Terror und Isolation der Person reichen, tibertreffen die Zuschreibung

,bedenklich“ bei weitem.

Ebenso pikant dabei ist, dass dieses Unternehmen explizit weibliche
Coaches umwirbt, damit sie als Mitarbeiterinnen helfen, die Klienten
zu beeinflussen. Als Lockmittel dient ein Stundensatz, der deutlich tiber
den durchschnittlichen Sitzen fiir eine Coaching-Stunde liegt. Ein durch
und durch unmoralisches und erschreckendes Angebot.

Ein moglicher Aspekt, um derartiges zu verhindern, liegt in gewissem
Sinne in der Professionalisierung als Coach. Dabei bedeutet Professi-
onalisierung insbesondere Professionalisierung in einem spezifischen
»Praxisfeld” und Differenzierung: Was einen Sport- von einem Business-
Coach unterscheidet, ist natiirlich die Klientengruppe, und damit zu-
sammenhingend das jeweils spezifische Wissens- und Kenntnisgeriist,
das auf das Umfeld — das Praxis-Umfeld — der Zielgruppe gemiinzt ist.
Ein Pliddoyer fiir eine Fokussierung auf ,Praxisfelder” und eine weitere

Differenzierung im Coaching finden Sie in der Rubrik ,Wissenschaft".

Man sollte sich also in seinem spezifischen ,Praxisfeld spezialisieren,
sozusagen einen eigenen Weg einschlagen — und diesen auch konse-
quent verfolgen. Denn ,der eigene Weg istimmer der erfolgreichste®, das
lehrt uns Gudrun Happich, langjihrige Coach, die diese Uberzeugung
eindrucksvoll anhand ihres aulergewéhnlichen Lebenswegs bestitigt.
Ihren Werdegang und wie sie zu dieser Sichtweise kam, konnen Sie
im ,Portrait” dieser Ausgabe nachverfolgen. Besonders interessant ist
dabei Gudrun Happichs Verbindung von Biologie und Coaching — sehr

lesenswert.

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

Leserbrief an redaktion@coaching-magazin.de.
Thr
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Neue Masterstudiengéinge
in Osterreich und im Allgiu

Zum Wintersemester 2013/2014 starten
verschiedene Hochschulen mit neuen An-

geboten fiir den Bereich Coaching.

Die Naturwissenschaftliche Fakultit der Uni-
versitit Salzburg (A) bietet ab September 2013
einen neuen Universititslehrgang fiir Supervi-
sion, Mediation und Coaching an. Inhaltlich ist
der Studiengang auf Beratungskonzepte der
Verhaltenstherapie, Tiefenpsychologie und
systemtheoretischen Ansitze ausgerichtet
und wird in einer Regelstudienzeit von sie-
ben Semestern absolviert. Als berufsbeglei-
tendes Studium richtet sich dieser vor allem
an Studienabsolventen (auch Bachelor) mit
mindestens finf Jahren Berufserfahrung. Er-
folgreiche Absolventen des Universititslehr-
ganges erhalten den akademischen Titel ,Mas-
ter of Science fiir Supervision, Mediation und
Coaching” (M.Sc.). Wissenschattlich geleitet
wird der Studiengang von Prof. Dr. Eva Traut-
Mattausch und Prof. Dr. Eva Jonas.

o
goo.gl/rFIz6 Ejﬁ%@
[= %

Die Hochschule Kempten (Allgiu) bietet ab
Oktober 2013 den neuen berufsbegleitenden
Studiengang ,Supervision, Organisationsbera-
tung und Coaching” an und richtet sich insbe-
sondere an Fach- und Fithrungskrifte aus dem
Sozial- und Gesundheitssektor, aus Bildung,
Kultur und Verwaltung. In sechs Semestern
ist es moglich, einen Master of Arts (M.A.)
zu erlangen, der Kompetenzen in allen drei
Bereichen der Supervision, Organisationsbe-
ratung und des Coachings vermittelt. Dartiber
hinaus entspricht die Ausbildung den Quali-
tatsstandards der Deutschen Gesellschaft fir
Supervision (DGSv), sodass nach erfolgrei-
chem Abschluss die Titigkeit als Supervisor
ausgeiibt werden kann. Ziel des Studiengan-
ges st es, Studierende zu befihigen, Fach- und
Fihrungskrifte reflexiv beraten zu konnen.
Inhaltlich gestaltet wird der Studiengang von
einem Stamm von Referenten mit internatio-

naler Beratungs- und langjahriger Berufserfah-

— Szene —

rung. Die Seminare finden im V6hlinschloss in
Illertissen statt. (aw)

goo.gl/YHTi2

Kongress-Reihe
»Coaching meets Research...”:
Freie Online-Publikation
und Call-for-Papers

Die zweijihrlich stattfindende Fachkon-
gress-Reihe ,,Coaching meets Research®
der FHNW veroffentlichte im Juni eine
erste kostenfreie Kongresspublikation zum
Kongress 2012. Aktuell liuft der Call-for-
Papers fiir das Kongressjahr 2014.

Auf knapp 500 Seiten finden sich die Bei-
trige der Referenten des 2. internationalen
Coaching-Fachkongresses ,Coaching meets
Research ... Praxisfelder im Fokus®, der zwei-
jahrlich von der Fachhochschule Nordwest-
schweiz (FHNW) durchgefiihrt wird. Dieser
erste Teil der Kongresspublikation erschien
im Juni dieses Jahres unter dem Titel ,Coa-
ching-Praxisfelder Forschung und Praxis im
Dialog. Publikation zum zweiten internatio-
nalen Coaching-Fachkongress. Online-Teil“
im Springer-Verlag und wird als kostenfreier

PDF-Download angeboten.

Der gleichnamige zweite Teil der Kongresspu-
blikation im Print-Format ist fiir Herbst 2013
geplant. Die Herausgeber der Kongresspub-
likation Robert Wegener, Prof. Agnés Fritze
und Dr. Michael Loebbert der FHNW geben
an, dass der zweite Teil vertiefende Beitrige zu
coachingrelevanten Praxisfeldern wie Sport,
Business, Politik, Soziale Arbeit, etc. und Pra-
xisthemen wie Evaluation, Programme und
Moderne Medien beinhalten wird.

Der dritte und nichste Fachkongress der Rei-
he ,Coaching meets Research® der FHNW
findet am 17. und 18.07.2014 in Olten (CH)
statt. Das Thema des Kongresses wird sein:
»Coaching in der Gesellschaft von morgen®

und stellt die Hypothese auf, dass die gesell-

schaftliche Relevanz von Coaching steigt und

weiter steigen wird.

Aktuell lauft fir den Kongress 2014 der Call-
for-Papers, der sich an Wissenschaftler, prak-
tizierende Coaches und Coaching-Experten
richtet. Themenbezogene Beitrige konnen in
verschiedenen, vorgeschriebenen Formaten

noch bis zum 15.02.2014 eingereicht werden.

(aw)

Download der
Kongress-Publikation
goo.gl/NUKIS8

3. Westerhamer Business-
Coachingtage 2013

Die IHK-Akademie Westerham lidt zum
dritten Mal in Folge zu den Westerhamer
Business-Coachingtagen im November ein.

Die IHK-Akademie Westerham organisiert
vom 18.-19.11.2013 die dritten Westerha-
mer Business-Coachingtage. Das Publikum
erwartet unter anderem Impulsvortrige von
Martin Wehrle (Leiter Karriereberater-Akade-
mie Hamburg, Autor), Dr. Bjérn Migge (u.a.
Coaching-Weiterbildungsanbieter, Autor),
Dr. Steffen Adler (Inhaber Comfort Consult),
Annette Becker (Business-Coach, Autorin),
Thomas Schulte (Geschiftsfithrer Symbiont
Group, Autor), Pierre Frot (Unternehmensbe-
rater, Executive Coach), Julia Felbinger (Dipl.-
Psychologin) und Peter-Christian Patzelt
(Managementtrainer an der IHK-Akademie
Miinchen-Westerham). Die Coaching-Ex-
perten stellen neue Instrumente, Methoden
und Entwicklungsfelder fiir das Business-
Coaching vor mit anschliefSenden interakti-
ven Workshops. Im Fokus stehen Themen wie
Strategie-Coaching, Metakognitionen, Thea-
terorientierter Ansatz im Business-Coaching,
Halbwahrheiten im Business-Coaching, Sche-
ma-Coaching, systemische Aufstellungsarbeit
und kreatives Gestalten bewahrter Methoden
im Coaching.

Die 3. Westerhamer Business-Coachingtage
finden in der IHK-Akademie Westerham in



Feldkirchen-Westerham bei Miinchen statt
und starten am Montag, 18.11.2013 um 11:45
Uhr und enden am Dienstag, 19.11.2013, um
ca. 14:00 Uhr. Der Eintritt kostet 290 € inkl.
Begriiflungsimbiss, Abend- und Mittagessen
und Pausen- und Tagungsgetrinke. Eine An-
meldung ist erforderlich und kann online vor-

genommen werden. (aw)

goo.gl/IghRw

Nachlese zur Jubiliums-
Fach-Konferenz
»Coaching - Fit for future®

Vom 12.-13.04.2013 feierte die 6sterrei-
chische Trigon Entwicklungsberatung
20jihriges Jubilium.

Gleich drei Anlisse gab es fiir die Jubildums-
Fach-Konferenz der Trigon Entwicklungsbera-
tung vom 12.-13.04.2013 im &sterreichischen
St. Ploten: Die Trigon Coaching Ausbildung
gibt es in diesem Jahr seit 20 Jahren, Dr. Wer-
ner Vogelauer startete im Frithjahr den 50.
Coaching Lehrgang und dariiber hinaus wurde
das neue Buch ,Coaching Praxis: Das Trigon-
Modell” publiziert.

So gab es dann schliefllich 14 Workshops auf
der Konferenz fiir die Teilnehmer. Eine gro-
e Bandbreite an allgemeinen und speziellen
Coaching-Themen wurde dabei abgedeckt:
Achtsambkeit im Coaching, ,der leere Stuhl’
Mimosonanz, Coaching in der Mediation, Kul-
turelle Aspekte im Coaching, etc. Highlight
und Keynote der Veranstaltung war der Vor-
trag von Dr. Wolfgang Looss, der zum Thema
Diagnose referierte.

Fiir Unterhaltung sorgte Pantomime und Kor-
persprache-Trainer Walter Samuel Bartussek,
der vor Publikum Coaching-Beziehungen und
~Prozesse parodierte. Dariiber hinaus wurde
das neue Buch ,Coaching Praxis” vorgestellt,
von dem alle Konferenzteilnehmer ein vom
Autor Dr. Werner Vogelauer signiertes Exem-

plar erhielten.

— Szene —

Ziel der Veranstaltung mit dem Thema ,Coa-
ching - Fit for future” war es, durch die Viel-
falt und die Art der Auseinandersetzung mit
Coaching die Branche fit fir die Zukunft zu
machen - hin zu einer ernstgenommenen Pro-

fession. (aw)

goo.gl/3vwfpg

Nachlese zum
S. Berliner Coachingtag

Der Berliner Coachingtag der artop GmbH
stand in diesem Jahr unter dem Motto ,,Coa-

ching fiihrt!“

Am 12. April war es wieder so weit: Zum
mittlerweile fiinften Mal lud die artop GmbH
erneut zum Berliner Coachingtag ein. Die
diesjdhrige Veranstaltung unter dem Motto
»Coaching fithrt!“ zeigte sich dabei in neuem
Format mit weniger Teilnehmern und neuer

Location im Soho-Haus in Berlin Mitte.

Mit seinen einleitenden Worten legte Dr. Tho-
mas Bachmann, Geschiftsfithrer von artop, das
Motto selbstbewusst in seiner ganzen Band-
breite aus: Coaching als fithrender Einfluss auf
die Unternehmenskultur, Coaching als immer
stirker nachgefragtes Entwicklungssetting und
nicht zuletzt Coaching gar als ,Must-have® fiir

Fihrungskrifte.

Der erste Keynote-Vortrag von Dr. Ruth Se-
liger (trainconsulting, Wien) drehte sich um
die Frage, wie die fiir Organisationen iiberle-
bensnotwendige Energie durch Coaching zum
Flielen gebracht werden kann. Anhand eines
aktuell laufenden Beratungsfalls erklarte sie
hierzu das von ihr entwickelte Energie-Dreieck
mit den energiestiftenden Gréfen Sinn, Zu-

versicht und Einfluss.

Klaus Eidenschink (Hephaistos, Miinchen)
eroffnete den zweiten Keynote-Vortrag mit
einem amisanten Rollenspiel, um dann seine
provokante These — ,Menschen und Organi-

sationen haben grundsitzlich unterschiedli-

che Interessen und sind nicht dafiir gemacht,
einander wohlzutun® — zu vertreten. Mit
treffenden Beispielen zeichnete er ein klares
wie erschreckendes Bild der auf Wohlgefiihl
ausgerichteten Mitarbeiter, welche in einem
auf Zahlen und Profit gebauten Unternehmen

allerorts nur auf Enttduschungen treffen.

Die diskussionsfreudigen Zuhérer wurden in
eine leichte Mittagspause entlassen, in der sich
viele Tischgespriache weiter um die beiden in-
spirierenden und sehr personlich gehaltenen
Vortrige drehten. Anschliefend wurden alle
Teilnehmer aufgefordert, sich zu bisher nicht
bekannten Paaren zusammenzufinden und
gemeinsam ein méogliches eigenes Coaching-
Thema zu besprechen. Nach dieser kontaktstif-
tenden Ubung ging es in zwei Gruppen weiter:
Die eine Hilfte der Teilnehmer diskutierte mit
Klaus Eidenschink, Thomas Bachmann und
Thomas Greiner (Executive Coach und ehe-
mals Vorsitzender der Dussmann-Gruppe).
Dabei wurde das im Keynote-Vortrag offen-
barte Dilemma zwischen den Mitarbeiter- und
Organisationsinteressen nochmals aufgegrif-
fen und von Klaus Eidenschink weiter zuge-
spitzt (,Wer hofft, dass Arbeit ihm Sinn stiftet,
hat schon verloren®). Greiner erginzte die un-
gebrochen provokante Haltung Eidenschinks
mit pragmatischen Impulsen (,,Ganz einfach:
Menschen in Organisationen wollen anstindig
behandelt werden.“) und Einblicken in seine
personliche Erfahrung. Sein Fazit — ,jede Fith-
rungskraft braucht einen Coach” - stand ganz
im Zeichen des Veranstaltungstitels. Die an-
dere Hilfte widmete sich mit Dr. Ruth Seliger,
Hartmut Pick (Leiter Trainingszentrum PSA
Peugeot Citroén) und Ragna Runkel (Leiterin
artop-Akademie) der Rolle der Fiihrungskraft
als Klammer zwischen den bediirfnisorientier-
ten Mitarbeitern und einer profitgetriebenen
Organisation. Hartmut Pick berichtete dabei
von seiner Erfahrung mit der Auswahl passen-

der Coaches.

In der abschlieflenden ,Fishbowl“ kamen
nochmals alle Referenten zusammen und
wurden durch Martin Pichler, Chefredakteur
von wirtschaft + weiterbildung, erginzt. Die
Expertenrunde kam dabei der philosophisch-

grundlegenden Frage nach, in was fiir einer



Welt wir leben wollen und welche Rolle Coa-
ching dabei spielen konnte. Zu Recht zeigte
sich Dr. Thomas Bachmann am Ende der
Veranstaltung sehr zufrieden. Der gelungene
Rahmen, ein iiberschaubarer Teilnehmerkreis
im angenehmen Ambiente des Soho-Hauses
und nicht zuletzt die hervorragende Auswahl
der Referenten machten den S. Berliner Coa-

chingtag zu einem vollen Erfolg.
Fazit: Eine inspirierende Veranstaltung — pro-

vokant, klar und mutig im Inhalt; kollegial und
offen im Umgang. (ah)

goo.gl/fLjfw

TU Miinchen erforscht
»Auswahl und Beurteilung
von Fithrungskriften®

Vor zwei Jahren startete das Forschungs-
projekt ,,Auswahl und Beurteilung von
Fithrungskriften in Wirtschaft und Wissen-
schaft“ an der TU Miinchen. Jetzt wurden
erste Ergebnisse veroffentlicht.

Im Juni berichteten mehrere Medien (u.a. Der
Tagesspiegel, SPIEGEL Online) iiber die ers-
ten Ergebnisse des Forschungsprojektes , Aus-
wahl und Beurteilung von Fithrungskriften in
Wirtschaft und Wissenschaft“ (AuBeFiihr) der
Technischen Universitit Miinchen (TUM).
Das Projekt startete 2011 und hat zum Ziel,
wissenschaftlich fundierte Handlungsempfeh-
lungen fiir eine systematische Auswahl und
Beurteilung von Fithrungskriften zu ermitteln
und darauf aufbauend die Empfehlungen in die

Praxis umzusetzen.

Die ersten Ergebnisse zeigen, dass sowohl
von Minnern als auch von Frauen insbeson-
dere die Eigenschaften ,durchsetzungsstark,
dominant und hart” als besonders geeignet
fir Fihrungsrollen angesehen werden. Bei
diesen Charakteristika handelt es sich um
typisch minnlich gesehene Eigenschaften.
Frauen wird — ebenfalls sowohl von Minnern

als auch von Frauen - grundsitzlich weniger

— Szene —

Fithrungsstirke zugesprochen. Allerdings wird
Frauen, die zeigen, dass sie stolz auf ihre eige-
nen Leistungen sind, am ehesten Fithrungs-
wille zugetraut. Besonders frohlich wirkenden

Frauen hingegen wenig.

Aufbauend auf den ersten Ergebnissen werden
aktuell Konzepte in Form von Schulungen ge-
plant, die in Unternehmen zur Auswahl von

Fithrungskriften Anwendung finden sollen.
(aw)

goo.gl/zmOre

Innovationspreis fiir
Feedbackplattform fiir Coaches

yInitiative Mittelstand“ pramiert Feedback-
und Evaluationsplattform fiir Coaches mit
dem INNOVATIONSPREIS-IT 2013.

Bereits seit 2004 verleiht die Initiative Mit-
telstand den INNOVATIONSPREIS-IT auf
der CeBIT in Hannover. In diesem Jahr ging
der Preis in der Kategorie ,Consulting” an das
Online-Evaluationsportal fiir Coaches www.
coaching-evaluationen.de. Die Plattform konn-
te sich als innovativste IT-Losung gegentiber
4.900 Mitbewerbern durchsetzen.

Die Feedback- und Evaluationsplattform
wurde im Oktober 2011 vom Beratungsun-
ternehmen rheinSinn ins Leben gerufen und
bietet eine vollautomatische, standardisierte
und qualitative Evaluation von stattgefunde-
nen Coaching-Prozessen an. Fiir Coaches und
Unternehmen, die Coaching einsetzen, lassen
sich dadurch Coaching-Prozesse transparent
gestalten und kontinuierlich verbessern. Coa-
ches profitieren zudem von einer Referenzan-

gabe fiir ihre evaluative Coaching-Arbeit.

André Bischof, Geschiftsfithrer von rhein-
Sinn, zeigte sich nach der Pramierung stolz:
yWir freuen uns iiber die Bestitigung des In-
novationscharakters und der Qualitit von so
renommierter Stelle.” RheinSinn ist ein Be-

ratungsunternehmen mit Schwerpunkt auf

Dienstleistungen im Bereich Personal- und
Organisationsentwicklung. Neben der Beglei-
tung von organisationalen Verdnderungspro-
zessen liegt ein Schwerpunkt der Ttigkeit im

Bereich Business-Coaching.

Die Initiative Mittelstand des Huber Verlag fiir
Neue Medien GmbH legt insbesondere ein
Augenmerk auf die Forderung und Stirkung
des Innovationspotenzials deutschsprachi-
ger Firmen: Seit 2004 verleiht die Initiative
jahrlich auf der Computermesse CeBIT den
INNOVATIONSPREIS-IT fiir die innovativs-
ten und mittelstandsgeeignetsten IT-Losungen
und -Produkte. (aw)

goo.gl/1y29 E.
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Coaching fiir Schulleiter —
Initiative Bildung & Zukunft e.V.

Mebhr als 30 Coaches arbeiten ehrenamtlich
in dem Verein Initiative Bildung & Zukunft
e.V.,um Bildungsverantwortliche zu unter-

stiitzen.

2008 wurde die Initiative Bildung & Zukunft
eV. (CIBZ) gegriindet, um Coaching zu einem
festen Bestandteil der Arbeit von Schulleitern
und Lehrern zu machen. Denn ,was in der frei-
en Wirtschaft lingst fest etabliert ist, wollen
wir in die Bildungslandschaft iibertragen®,
erklirt Franz Neumeyer, erster Vorsitzender
des gemeinniitzigen Vereins, der damit auf die
Bedeutung von Coaching in wirtschaftlichen
Organisationen und Unternehmen anspielt.
Die CIBZ will damit einen Beitrag zu einer

zukunftsfahigen Bildungsgesellschaft leisten.

Nach funf Jahren aktiver Vereinsarbeit
konnten mittlerweile iiber 30 Schulen in
Nordrhein-Westfalen, Bayern und Schleswig-
Holstein mit professioneller Coaching-Arbeit
unterstiitzt werden. 31 Coaches arbeiten eh-
renamtlich fiir die CIBZ und fithren im Auf-
trag und in Zusammenarbeit mit dem Verein
Einzel- und Team-Coachings mit Schulleitern
und Lehrern durch. Uber 300 Lehrkrifte und



Bildungsverantwortliche konnten so bereits
professionell und fiir die Bildungseinrichtun-
gen kostengiinstig begleitet werden. Im Fokus
steht auch, Bildungsverantwortliche fit fiir die
Leitungsaufgaben von Morgen zu machen. Fiir
die Zukunft plant der Verein auch Angebote

fir Schiiler.

Die Initiative steht unter der Schirmherrschaft
der International Coach Federation (ICF) und
des deutschen Verbandes fiir Coaching und
Training e.V. (dvct) und arbeitet in Koopera-

tion mit der ,SinnStiftung®

Ein Engagement fiir die Initiative ist jederzeit

und auf viele Arten moglich:

» Als ehrenamtlicher Coach zur Durchfiih-
rung von Coaching-Prozessen.

» Als ehrenamtlicher Mitarbeiter zum Kon-
taktaufbau mit Schulen, Politik und Orga-
nisationen.

» Als Sponsor zur nachhaltigen Unterstiitzung

der Initiative.
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» Als Schirmherr zur Zusammenarbeit mit
interessierten Coaching-Verbanden.

» Als Kooperationspartner zur Vernetzung.

» Als Ausbildungsinstitut zur Férderung von
Schulleitern und Lehrkraften.

» Als Mitglied zur Unterstiitzung der Vereins-
arbeit. (aw)

goo.gl/LGgcY

Studie: Akquisitionsstrategien
von Coaches

Studie der Universitit Bielefeld zu ,Rele-
vanz von Netzwerkanalysen sucht Teil-
nehmer.

Die Universitit Bielefeld fithrt aktuell eine
Studie zum Thema ,Relevanz von Netzwerk-

analysen in Bezug auf Akquisitionsstrategien

»Professionalisierung von Coaching

und kollegiales Miteinander -

dafiir engagieren wir uns in NRW!*

von Coaches” durch. Vor diesem Hintergrund
sucht Diplom-Pidagogin Annette-Christina
Kopatz der Bielefeld School of Education
(BiSEd) Interviewpartner. Mit Hilfe von
leitfadengestiitzten Experteninterviews, der
Entwicklung von Netzwerkkarten und Do-
kumentenanalysen wird folgenden Fragen
nachgegangen:
» Wie nutzen Coaches ihre Netzwerke im
Kontext ihrer Akquisevorhaben?
» Welche Akteure im Netzwerk spielen welche
Rolle in Bezug auf Akquisitionsstrategien?
» Welche Akteure im Netzwerk spielen welche
Rolle in Bezug auf den Akquisitionserfolg?

Interessierte sprechen einen individuellen Ter-
min fir das Experteninterview mit Annette-
Christina Kopatz ab. (aw)

Kontakt: annette.kopatz@uni-bielefeld.de
Tel.: 0521 106 4245

¢ Suchen Sie einen Berufsverband, zu dessen Werten Sie stehen und der

Ihre Interessen vertritt?

* Mochten Sie sich mit Kollegen und Kolleginnen austauschen, ohne in

den Wettbewerb zu treten?

* Streben Sie ein anerkanntes Qualitétssiegel fiir Ihre Arbeit als Coach an?

Werden Sie Mitglied in Deutschlands
erstem Coachingverband mit Ethikrichtlinie.

Qualitdt von Anfang an.

Stefanie Schafer und Georgia Hiils,
DCV- Regionalsprecherinnen in NRW

Deutscher
Coaching
Verband e.V.

www.coachingverband.org
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DBVC kooperiert mit Institut fiir
Zukunftsforschung nextpractice

Zum 10-jahrigen DBVC-Jubilium initiiert
der Verband das Projekt ,,Coaching 2024

Vor dem Hintergrund des zehnjahrigen Beste-
hens des Deutschen Bundesverbandes Coa-
ching eV. (DBVC) im kommenden Jahr 2014
tihrt der Verband nach eigenen Angaben ein
innovatives Forschungsprojekt mit dem Na-
men ,Coaching 2024 durch. Dafiir kooperiert
der DBVC mit dem Institut fiir Trend- und
Zukunftsforschung nextpractice GmbH, des-
sen Griinder und Leiter der Organisationspsy-
chologe Prof. Dr. Peter Kruse ist.

Kruse ist Initiator und Mitentwickler verschie-
dener Managementwerkzeuge, die zum Ziel
haben, Entscheidungsprozesse zu unterstiitzen
sowie kollektive Intelligenz zu férdern und zu
nutzen. Fir seine Ideen und Entwicklungen
in diesem Bereich wurde er bereits mehrfach
ausgezeichnet. Eines seiner bekanntesten Inst-
rumente, der nextmoderator, kam bereits 2009
fiir die UN-Klimakonferenzen in Poznan und

Kopenhagen zum Einsatz.

Uber die Kooperation von DBVC und next-
practice sowie Teilhabemoglichkeiten am For-
schungsprojekt ,Coaching 2024 kann man

sich auf der Verbandshomepage informieren.

(aw)

www.dbvc.de

DBVC Shop mit Sommer-
Rabattaktion

Noch bis Ende September liuft die Som-
mer-Rabattaktion des DBVC fiir DVDs zu
Coaching-Themen.

Im Online-Shop des Deutschen Bundesver-
bandes Coaching eV. (DBVC) kann man noch
bis Ende September von der Rabattaktion des

— Verbandslandschaft —

Verbandes profitieren: Bei Bestellung von
Coaching-DVDs gibt es einen Preisnachlass
von 20 Prozent auf den Gesamteinkauf. Die
Rabattaktion startete im August und bietet
Coaching-Wissen der letzten beiden DBVC
Coaching-Kongresse 2008 und 2012 auf DVD
an. So sind tiber 40 Coaching-Themen von
mehr als 30 Branchen-Experten im Online-
Shop zu finden, u.a. von Ulrich Dehner, Klaus
Eidenschink, Dr. Werner Vogelauer, Dr. Ast-
rid Schrey6gg, Dr. Wolfgang Looss, Dr. Bernd
Schmid, etc. Das Besondere an den DVDs des
DBVC Coaching-Kongresses 2012 ist, dass
man die Expertenbeitrige dank mitgelieferter
Audio-Datei auch z.B. im Auto oder im Flug-

zeug anhoren kann. (aw)

www.dbvc.de/shop

4dDGSv

DGSv bietet neuen
Beratungsservice fiir
Weiterbildungsinteressierte

Interessierten steht immer mittwochs ein
telefonischer Beratungsservice der DGSv
zur Verfiigung. Kontakt per E-Mail ist eben-
falls moglich.

Seit Mai bietet die Deutsche Gesellschalft fir
Supervision eV. (DGSv) den Service eines Be-
ratungstelefons fiir alle Interessierten, die sich
zum Supervisor, Coach oder Berater ausbilden
wollen. Bei dem neuen Service des Verban-
des geht es demnach um das Thema Aus- und
Weiterbildung in den genannten Bereichen.
Immer mittwochs stehen DGSv-Berater zur
Verfiigung, um Fragen telefonisch zu beant-
worten. Die Beratungsleistungen umfassen
individuelle Antworten zu Entscheidungskri-
terien und Motiven einer Ausbildung, anbieter-
iibergreifende Informationen sowie grundle-
gende Einschitzungen zum Beratermarkt und
dessen Entwicklung. Konkrete Ausbildungs-
anbieter werden nicht empfohlen.

Das neue Beratungsangebot ist kostenfrei und
kann immer mittwochs zwischen 10-12 Uhr
unter der Telefonnummer 0221 92004-20 in
Anspruch genommen werden. Alternativ kon-
nen Fragen per E-Mail an beratung@dgsv.de
eingesendet werden. (aw)

www.dgsv.de

ZICF

Intemnational Coach Federalion

ICF-Forum Berlin zum Thema
feedbackbasiertes Coaching

Mit einem Praxisbericht und anschlie8en-
der Diskussionsrunde lud die ICF im Juni

zum ,ICF-Forum Berlin“ ein.

Das Berlin-Chapter der International Coach
Federation (ICF) organisierte am 18. Juni
2013 das ,JCF-Forum Berlin“ zum Thema
teedbackbasiertes Coaching. Nach einem
Praxisbericht von Personalentwicklerin Nina
Schimkus (Axel Springer AG) diskutierten
Experten der Personalentwicklungs- und
Weiterbildungsbranche zum Thema. Zu den
Gesprichsteilnehmern zidhlten neben Refe-
rentin Nina Schimkus, Silja Kotte (Diplom-
Psychologin, Universitit Kassel), Katharina
Henning (Direktorin Human Resources der
A-ROSA Resort und Hotel GmbH) sowie Nils
Cornelissen (Managementberater, Berlin).
Moderiert wurde die Diskussion von Kerstin
von Appen und Martin Jessen von der ICE.

Das Forum drehte sich primar um die Frage,
wie ein Feedbackprozess durch Coaching
sinnvoll und nachhaltig begleitet werden
kann, damit Feedbacks angemessen umgesetzt
werden konnen. Dabei wurde tiber Aspekte
wie dem unternehmensinternen Aufbau von
Feedbackprozessen, die Frage der Freiwillig-
keit, Forschungsergebnisse und -situation zum
Thema und Anforderungen an Coaches im

Feedbackprozess gesprochen und debattiert.



Insbesondere zum letzten Punkt herrschte un-
ter den Diskussionsteilnehmern Einigkeit: Der
Coach als Prozessbegleiter im feedbackbasier-
ten Coaching braucht eine fundierte Coach-
Ausbildung, ein gewisses Selbstbewusstsein
verbunden mit Empathie und er muss sich

schnell in Situationen hineindenken konnen.

(aw)

www.coachfederation.de

Globale Coaching- und
Mentoring-Allianz einigt
sich auf Arbeitsrichtlinie

Die Verbinde der GCMA vereinbarten im
Februar eine Richtlinie fiir die zukiinftige
Zusammenarbeit.

Im November 2012 griindeten die drei welt-
weit agierenden Coaching-Verbinde Interna-
tional Coach Federation (ICF), Association
for Coaching (AC) und European Mentoring
& Coaching Council (EMCC) die ,Globale
Coaching- und Mentoring-Allianz“ (GCMA).
Ziel der Allianz ist die Forderung der Professi-
onalisierung und Transparenz des Coaching-

und Mentoring-Marktes.

Das erste inhaltliche Treffen der alliierten
Verbinde im Februar 2013 in Dublin steck-
te die Kernziele, gemeinsamen Werte und
Arbeitsleitsitze der Interessensgemeinschaft
fest. So einigte man sich auf die Zielvorgaben,
die ,kollektive Stimme* der drei Verbiande zu
werden, den Austausch zwischen allen betei-
ligten Akteuren der Coaching- und Mentoring-
Industrie fordern und fokussiert auf die ge-
sellschaftliche Bedeutung von Coaching und
Mentoring aufmerksam machen zu wollen.
Zudem einigte man sich auf folgende Leitsitze
fiir die Kollaboration (Ubersetzung aus dem

Englischen von der Redaktion):

Wir nutzen einen Coaching-Ansatz zur Interak-
tion. Wir respektieren und begriifien alle Perspek-
tiven. Wir bedenken zuerst die Berufsinteressen.

Coaching
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Wir denken mitglieder- und marktorientiert und
handeln progressiv. Wir beteiligen uns an Dialo-
gen bevor Entscheidungen getroffen werden. Wir
stellen dar, kldren auf und kommunizieren. Die
GCMA ist ein Zusammenschluss professioneller
Organisationen, keine Organisation an sich.”

Ferner wurde festgelegt, dass sich die GCMA
vierteljihrlich treffen will. Dabei soll es dann
auch um FEintrittskriterien in die Allianz fur
weitere interessierte Verbdnde und Organisa-

tionen gehen. (aw)

http://coachfederation.org

.
deutscher verband fir
&t BN

Nachlese zum dvct-
Jubiliumskongress

Anlisslich des zehnjihrigen Bestehens des
dvct veranstaltete der Verband im Friihjahr
einen Fachkongress. 170 Giste waren in
Hamburg vor Ort.

»Zeit fiir Personalentwicklung” lautete das
Thema des Jubildums-Fachkongresses des
Deutschen Verbandes fiir Coaching und
Training eV. (dvct), der am 19. Mirz in Ham-
burg stattfand. Bereits am Vorabend sprach
Dr. Jorn Quitzau, Volkswirt der Hamburger
Berenberg Bank, als Keynote Speaker zur fei-
erlichen Auftaktveranstaltung zum Kongress
tiber die Auswirkungen der Finanzkrise auf
die Personalentwicklung. Sein Fazit lautete:
In der Zukunft werde ein deutlicher Mehrbe-
darf an Aus- und Weiterbildungsangeboten zu
verzeichnen sein. Als Griinde nannte Quitzau,
dass die private wie gesetzliche Altersvorsorge
anfillig geworden sei, das Renteneintrittsalter
weiter steige und so ,die Notwendigkeit, den
eigenen Marktwert zu erhalten” wachse und
damit die Nachfrage nach Trainern und Coa-

ches. Laut Veranstalter waren ca. 170 Trainer,
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Coaches, Personalverantwortliche und Ent-
scheider aus der Wirtschaft beim Kongress.
Aus insgesamt 16 Workshops und Vortrigen
konnten die Teilnehmer die fiir sie interes-
santesten Themen auswihlen. Thematisch
beschiftigten sich die Referenten u.a. mit Ins-
trumenten der Coaching-Arbeit, Berichten aus
der Praxis und innovativen Konzepten fiir die

Personalarbeit. (aw)

www.dvct.de

Deutscher
Coaching
Verband e.V.

Fiir Kurzentschlossene:
DCV-Jahresfortbildung
»Psychopathologie fiir Coaches®

Die jihrliche DCV-Fortbildung findet vom
27.-28.09.2013 in Berlin statt.

Vom 27.-28.09.2013 findet die Jahresfortbil-
dung des Deutschen Coaching Verbandes e.V.
(DCV) in Berlin statt, die sich mit dem Thema
»Psychopathologie fiir Coaches® befasst und
sich theoretisch wie praktisch auf die Abgren-
zung von Coaching und Psychotherapie fo-
kussiert. Referent fiir das Thema ist Carsten
Gaggia. Gaggia ist Dipl.-Psych., psychologi-
scher Psychotherapeut, Psychoanalytiker, Ver-
haltenstherapeut, systemischer Therapeut und
Coach und hat eine Praxis fiir Psychotherapie
und Coaching in Duisburg.

Die DCV-Jahresfortbildung findet in den Se-
minarrdumen des GLS Campus Berlin statt.
Eine Anmeldung zur Jahresfortbildung ist
erforderlich und kann tiber ein Anmeldefor-
mular auf der Homepage des DCV vorgenom-
men werden. Die Kosten fiir die Fortbildung
beginnen ab 390 € (inkl. Unterlagen, Getrinke,
Snacks, Mittagessen). (aw)

www.coachingverband.org
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Interview mit Gudrun Happich

Der eigene Weg ist immer der erfolgreichste

Ein Gesprdich mit Dawid Barczynski
Das machen, wovon man iiberzeugt ist. Dies ist ihr Erfolgsgeheimnis
und es prigt ihren aufSergewohnlichen Lebensweg. Eine ebenso zentrale
Prigung liegt in der Biologie, die ihre Denkweise und ihren Coaching-
Ansatz beeinflusst: Die Natur als das erfolgreichste lebende System aller
Zeiten inspiriert nicht nur die Technik, sondern wird zum Vorbild und
Muster im Coaching. Mit Hilfe von allgemeingiiltigen, nachvollziehbaren
Grundsitzen und Abliufen der Natur wird ein Coaching-Anliegen klar
erfassbar.

3|2013-812




Wie sind Sie ins Coaching
gekommen?

Ich glaube man kommt nicht auf die Erde, weil
man Coach werden will. Zumindest was mei-
nen Lebenslauf angeht, wiirde ich sagen, Coa-
ching war nicht wirklich mein Ziel, sondern
eher die logische Konsequenz, um das, was ich
mir im Leben vorgestellt habe, realisieren zu
konnen. Die Geschichte fingt vorne an, weil
wir durch so vieles geprigt werden, u.a. wo wir
herkommen. Und was prigt mich eigentlich?
Das eine ist, dass ich aus einem Familienunter-
nehmen aus Ostwestfalen komme. Das andere
ist, dass mich das Leistungsprinzip vielleicht
schon von Kindesbeinen an sehr geprigt hat.
Was sich dann auch daran gezeigt hat, dassich
mich schnell begeistert habe fiir Sport.

Sie waren
Leistungssportlerin,
d.h. Sprinterin.

Ich habe als Jugendliche zu den schnellsten
Sprinterinnen Deutschlands gehort. Ich glau-
be mit 13 Jahren liefich schon 12,2 Sekunden
und fand das einfach toll.

Sie sprachen von Prigung:
Wieso haben Sie sich dann
fiir ein Biologie-Studium
entschieden?

Die Biologie ist genau die dritte Komponente
meiner Prigung. Ich bin auf dem Dorf grof3
geworden, da ist natirlich viel Natur, die
mich faszinierte — ich wollte wissen, wie das
alles funktioniert. Das war fiir mich auch aus-
schlaggebend, Biologie zu studieren: Ich wollte
schlicht die ganzen Zusammenhinge kennen
und meine Neugierde befriedigen, wollte sehr
genau beobachten und analysieren, wie etwas
funktioniert und versuchen, es zu verstehen.
Dann, nach dem Studium, wollte ich unbe-
dingt nach Berlin, wollte unbedingt in die In-
dustrie, wollte unbedingt in der Mikrobiologie
titig sein ... Tatsdchlich war daimmer ein ,Ich
will, ich will, ich will!* und ich habe Wege ge-

sucht, das auch zu verwirklichen.

Warum gerade Berlin?
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Berlin, weil zu dem Zeitpunkt die Mauer fiel.
Und ich habe auch frither schon hiufiger Stad-
te gewechselt wegen der Uni. Der Mauerfall
war der Moment, wo ich mir dachte: Hier wird
etwas passieren, das gibt es nie wieder in der
Art in Deutschland. Und wenn du tatsachlich
mitbekommen mochtest, wie Menschen mit
so einer Situation umgehen, welche Moglich-
keiten entstehen, was da alles passiert, dann

musst du dahin.

Nach dem Studium wurden
Sie gleich als Fithrungskraft
in einem Berliner
Unternehmen eingestellt.
Eine grof3e Herausforderung
fiir einen Berufseinsteiger.

Ganz ehrlich, ich hatte da schon Manschetten
und sagte meinem damaligen Chef: Ich bin
Anfinger und habe von Fithrung keine Ah-
nung! Aber er hat nur gemeint, das wiirde ich
schon packen. Das Unternehmen beschiftigte
sich mit Umweltsanierung, war also genau das,
was ich machen wollte. In Berlin gibt es z.B. das
Haus der Kulturen der Welt oder die ,Schwan-
gere Auster®, wie man im Volksmund sagt. Da
wurde der Boden saniert und wir haben ihn
mikrobiologisch gereinigt. Das wird kaum
einer wissen, weil das Verfahren sind, die so
gerduschlos und natiirlich laufen, dass da kei-
ner etwas mitkriegt. Und das war fir mich toll:
Diese Idee, aus etwas, das nicht gut ist — hier
also einen Umweltschaden—, mit Hilfe vorhan-
dener Ressourcen, sprich Mikroorganismen,
wieder etwas Sauberes zu machen in Einklang

mit der Natur war fiir mich ein Traum.

Kann man das auf das
Coaching iibertragen?

Das kann man total tibertragen, denn es ist
genau das gleiche! Da ist etwas, was nicht in
Ordnung ist und man versucht, dieses System
zu verstehen und mit den Ressourcen der Na-
tur, d.h. dort den Mikroorganismen, hier im
Coaching den Ressourcen, die der Klient mit-
bringt, das nicht Optimale zu I6sen. Es geht
also darum, nicht zu brechen und zu biegen,
keine komplizierten, unnatiirlichen Techni-

ken anzuwenden, sondern das zu nutzen, was
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im Positiven da ist, die Ressourcen der Natur

nutzen.

Wie sind Sie dann von
der Fiihrungskraft zum
Coach geworden?

Ich hatte sicherlich den gleichen Fithrungs-
kraftalltag wie viele andere Fiihrungskrifte
auch und war doch ziemlich genervt, insbe-
sondere von den vielen uneffektiven Fiih-
rungsstrukturen. Das wollte ich einfach anders
oder besser machen und habe nach Losungen
gesucht. Irgendwann habe ich dann gedacht:
Sag mal, die Natur ist ein komplexes biologi-

Irgendwann habe ich dann gedacht:
Sag mal, die Natur ist ein komplexes
biologisches System, aber ein

lebendes System — und ist nicht ein
Unternehmen auch ein komplexes
lebendes System? Das war erst
einmal eine Hypothese.

sches System, aber ein lebendes System — und
ist nicht ein Unternehmen auch ein komple-
xes lebendes System? Das war erst einmal eine
Hypothese. Und dann habe ich weitergedacht:
Wenn dem so ist, konnten dann nicht einige
Prinzipien aus der Natur, dhnlich wie in der
Bionik (wo sie auf die Technik iibertragen
werden und vielfach in der Industrie Anwen-
dung finden), auch auf Menschen und Unter-
nehmen tibertragen werden? Das war also die
Grundidee. Und das habe ich dann in meinem
eigenen Fithrungsalltag ausprobiert und das
hat gut funktioniert. Wir haben sehr gute Er-
gebnisse erreicht und die Leute waren zufrie-
den. Jedenfalls bin ich dann im Unternehmen
die Karriereleiter ziemlich hochgeschossen,
war Mitglied der Geschiftsleitung und fur
1.000 Mitarbeiter verantwortlich — und ich war
mit Mitte 20 an einem Punkt, wo ich alles er-
reicht hatte, was Erfolg fiir mich bedeutete ...

Das ist beneidenswert.

... nur merkte ich gleichzeitig, dass ich kreuz-

ungliicklich war und konnte das einfach nicht



verstehen. Mein Umfeld verstand das auch
nicht und alle meinten, ich hitte ein Luxus-
problem! Dann lief in meinem Kopf diese
Spirale ab: Ich verdiene hier gutes Geld, aber
gutes Geld verdiene ich fiir gute Leistung oder
zumindest hat mein Arbeitgeber Anspruch auf
gute Leistung. Wenn ich aber unzufrieden bin,
bringe ich nicht die héchste Leistung. Also ist
das jetzt eigentlich kein Luxusproblem, was
ich hier habe, sondern das interessiert auch
meinen Arbeitgeber! Ich musste zusehen, wie
ich es schaffe, wieder zufrieden und voll leis-
tungsfihig zu sein. So bin ich auf die Suche
gegangen und habe so ziemlich alles an Se-
minaren, Weiterbildungen, Beratungen usw.
in Anspruch genommen, um herauszufinden,

was mein Problem ist.
Und das Ergebnis war?

Naja, ich habe immer wieder Dinge und Er-
kenntnisse ausprobiert, angewendet usw. Ir-
gendwann stellte sich heraus, welche Kriterien
fur mich erfillt sein missen, um gliicklich zu
sein: Das Thema muss passen — was gegeben
war. Die Position muss gut sein — das war sie.
Das Umfeld muss stimmen - das tat es nicht!
Ich war aufgrund meines Idealismus und mei-
ner Liebe zur Biologie in dieses Unternehmen
gekommen, aber der Inhaber vertrat eine voll-
kommen andere, rein auf finanziellen Erfolg
zielende Ideologie, was natiirlich zwischen uns
zu einem schweren Wertekonflikt fithrte. So
wusste ich aber, dieses Umfeld tut mir nicht
gut, aus diesem Umfeld muss ich raus. Kurzer-
hand habe ich die Branche gewechselt und bin
in die Weiterbildungsbranche gegangen zu ei-
ner internationalen Managementakademie, in
der es darum ging, individuelle Ausbildungs-
ginge zum Thema Fithrung und Personlichkeit
zu konzipieren und durchzufithren. Und da
ging es dann wieder steil bergauf mit der Kar-
riere. Doch ich war immer noch nicht so ganz
zufrieden. Obwohl ich Thema, Position und

Umfeld super fand.

Und was
war es diesmal?

Inhaltlich hat mich zu dem Zeitpunkt be-

sonders interessiert, wie Menschen und vor
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allem Fihrungskrifte schneller an ihre Ziele
kommen kénnen. Dazu hatte ich einige Ideen
und die wurden dann einfach ausprobiert. Das

war insofern klasse, weil ganz viele Menschen

Inhaltlich hat mich zu dem
Zeitpunkt besonders interessiert,
wie Menschen und vor allem

Fiihrungskrifte schneller an ihre

Ziele kommen konnen.

diese Ausbildung absolviert haben und wir
meine Hypothesen und Ideen sehr schnell,
fast benchmarkmaifig, tiberpriifen konnten.
Und genau hier dachte ich: Ne, fiir mich gibt
es mehr! Denn ich merkte, dass ich naher ran
wollte an meine Lieblingszielgruppe, die Leis-
tungstrager, und mit ihnen wollte ich direkt
und individuell arbeiten, meine Erfahrungen
auch als Fithrungskraft — denn als solche hat
man auch eine spezielle Rolle - einbringen. Pa-
rallel dazu hatte ich zu dieser Zeit schon qua-
si erste Erfahrungen als Coach neben meiner
Fithrungstitigkeit gesammelt. Dann war der
Groschen gefallen und ich wusste: Mensch,
das ist es! Dann war eigentlich der Sprung
naheliegend, mein eigenes Coaching-Unter-
nehmen Galileo zu griinden, um Leistungs-
trager auf ihrem Weg, ihre Ziele zu erreichen,

zu unterstiitzen.

D.h., Sie haben neben
Ihrer Arbeit bei der
Managementakademie
als Coach gearbeitet?

Genau. Um zumindest ein Gespiir dafiir zu
kriegen, ob das meins ist. Und das machte mir
schon sehr viel Spaf3. Fiir mich war Coaching
eine logische Konsequenz oder Weiterent-
wicklung: Als Fithrungskraft habe ich den
Fithrungsalltag mit seinen Problemen kennen-
gelernt, habe dagegen erfolgreich etwas getan
und schlieB8lich war ich bei der Konzeption
von Ausbildungen rund um das Thema Fiih-

rung beteiligt. So wurde ich Coach.

Haben Sie dann auch
Coaching-Ausbildungen
absolviert?
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Ja, ganz viele! Mein Ziel war und ist, zu den
Besten am Markt zu geh6ren und da gehéren
natiirlich coachingspezifische Ausbildungen
einfach dazu. So habe ich gleich drei Coaching-
Ausbildungen gemacht. Tatsichlich besuche
ich stetig Aus- und Weiterbildungen, vielleicht
ungefihr in der Haufigkeit, in der andere ins
Kino gehen. Das gehort fiir mich als professi-
onelle Coach dazu.

Welche Coaching-Ausbildung
hat Sie am meisten geprigt?

Das war sicherlich meine erste systemische
Coaching-Ausbildung bei Prof. Dr. med.
Fritz Simon - einem der Urviter des systemi-
schen Gedankens. Dazu gibt es eine schone
Anekdote: In vielen Ausbildungen war ich als
Biologin immer der Exot. So safen in jeder
neuen Vorstellungsrunde iiberwiegend BWL-
er und Psychologen, die mich fragend ange-
grinst haben und ich dann mit meinen Erkli-
rungen anfangen durfte. Bis zu meiner ersten
systemischen Weiterbildung: Gerade wollte
ich wiedermal meine Erklirung abgeben, da
sagte der Ausbilder: ,Naja, fiir Sie ist das alles
kalter Kaffee hier. Als Biologin kennen Sie die
grundsitzliche Gedankenrichtung® Dawarich
erst ganz irritiert. Doch dann merkte ich, dass
dieses systemische Gedankengut mir extrem
nah kommt aufgrund meines Biologiestudi-
ums — ich fiihlte mich sofort wie ein Fisch im

warmen Wasser.

Wenn man an ,Systeme*“ denkt,
so fallt einem zunichst eher
Soziologie, nicht unbedingt

Biologie ein. Oder z.B.
Niklas Luhmann.

Ja, stimmt. Aber Soziologie und Biologie
hingen eng zusammen. Das Systemische ist
sowieso eine Kombination aus den Natur-
wissenschaften und soziologischen und auch
psychologischen Ansitzen. Das hort sich erst

mal weit weg an, aber es liegt extrem nah.
Wie meinen Sie das?

Um mal ein paar Grundsitze aus dem Syste-

mischen, oder wie ich das Systemische ver-



stehe, zu nennen: Man geht weg von der blo-
Ben Betrachtung von Ursache und Wirkung
und eher hin zur Idee, dass alles miteinander
in Zusammenhang steht — genau wie in der
Natur. Dieses alte, von Ursache und Wirkung
gepriagte Denken funktioniert in der Biologie
und in den Naturwissenschaften schon lange
nicht mehr, da muss man unbedingt auf die
moglichen Zusammenhinge zwischen den
Dingen blicken. Ebenso wichtig ist, dass man
beim systemischen Ansatz nicht nur in fest-
geschriebenen Hypothesen, sondern auch
in Moglichkeiten denkt: Es konnte so sein,
muss es aber nicht. Den Anspruch, dass ich
einfach Recht habe, gibt es hier schlicht nicht.
Genau das habe ich als Biologin extrem frith
gelernt. Wihrend des Studiums wollten wir
natiirlich alle beweisen, wie die Prozesse in
der Natur funktionieren und haben grof3ar-
tige Hypothesen aufgestellt, die wir mit der
ersten Ausnahme — die es oft gibt — sang- und
klanglos wieder fallen lassen durften. Daraus
entwickelt sich eine Haltung: Ich habe nicht
recht, sondern ich begegne einem System Na-
tur und darf es beobachten, darf versuchen, es
zu verstehen, versuchen, Prinzipien zu erken-
nen und zu iibertragen. Diese Haltung finde
ich im Systemischen und in der Natur absolut
identisch. Dazu kommt, dass mir Fritz Simon
einst gesagt hat, fiir ihn sei das Systemische
keine Methode, sondern eine Einstellung und
Geisteshaltung, d.h., eine Idee, wie die Welt
mit allen Individuen funktioniert. Und das
gefallt mir sehr gut, weil ich das fiir mich als

Biologin perfekt tibertragen kann.

Entstand da Ihr Coaching-
Ansatz, Biologie mit
Coaching zu verbinden?

Ich habe schon frither mit Menschen und Fiih-
rungskriften gearbeitet und mir dabei, teils
unbewusst, die Natur zum Vorbild genommen.
Da dann das Coaching mitreinzunehmen - ich
habe eigentlich gar nicht driiber nachgedacht
— war eigentlich logisch. Die bioSystemik,
wie ich meinen Coaching-Ansatz nenne, ist
im Grunde ein Konglomerat aus allen meinen
Erfahrungen, d.h. aus Fithrungserfahrung, aus
Coaching-Erfahrungen und meiner naturwis-

senschaftlichen Denke.
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Wie sieht die Verbindung
von Biologie und Coaching,
die bioSystemik aus?

Die Idee ist, grob schemenhaft, dass dajemand
ist, der eine Herausforderung, ein Problem 0.4.
hat und sich fragt, wie [6se ich das? Viele versu-
chen dabei, sich an einem Vorbild zu orientie-
ren und suchen dann nach einem guten, erfolg-
reichen Vorbild, und Prof. Dr. Dr. h.c. Frederic
Vester, ein renommierter Bio-Kybernetiker,
hat einmal gesagt: ,Die Natur ist das erfolg-
reichste Unternehmen aller Zeiten. Wenn ich
also nach einem glaubwiirdigen Vorbild suche,
dann nicht nach einem neuen Management-
Tool, sondern dort, wo einfach Erfahrung und
Erfolg sind — in der Natur. Also wird fiir das
Problem des Klienten ein Beispiel aus der Na-
tur gesucht und anschliefend gemeinsam eine
Idee oder eher ein Prinzip herausgearbeitet,

das fiir die Situation hilfreich sein konnte.

Wie sieht so ein Beispiel
aus der Natur aus?

Ein schones Beispiel ist: Fithrungskrifte sind
mehrfach in ihrem Leben im Rollenwechsel,
von der Fach- zur Fithrungskraft, vom mitt-
leren ins oberste Management usw., was von
vielen als ziemlich schwierig empfunden und
erlebt wird. Da kann man kluge Spriiche brin-
gen, aberich vergleiche das gerne mit der Me-
tamorphose der Raupe zum Schmetterling:
Wenn eine Raupe zum Schmetterling wird
ist das eigentlich super, ein absoluter Schritt
nach vorne. Diese Freiheit, die der Schmet-
terling hat ... er kann jetzt sogar fliegen usw.
Von auflen betrachtet also ein Riesenerfolg.
Wenn man das jetzt umdreht und sich in die
Raupe versetzt, sieht es fir die Raupe hiufig
gar nicht so rosig aus, weil alles, was sie bis-
her kannte, plétzlich nicht mehr gilt. Auf sie
kommen eine Menge Verinderungen zu, von
denen sie gar nicht weif3, was das ist. So eine
Raupe konnte sich ja auch fragen: ,Fliegen?!
Was ist das denn?” Sie ist ja bislang auf ih-
ren Beinchen gewesen. Aus Sicht der Raupe
wird so ein Wechsel zunichst als existentiell
bedrohlich empfunden - klarerweise. Damit
habe ich die Briicke zu der Fithrungskraft, die
auch emotional die Sache zu begreifen beginnt
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und ihr bewusst wird: ,Stimmt, auf dem Papier
ist es eine Beforderung, aber jetzt verstehe ich,

warum ich mich so fithle“

Weil es eine komplette
Umstellung ist ...

Es ist ein komplett anderes Leben!
... auch des Umfelds.

Genau und man kann nun auch weiter schau-
en, was denn als Schmetterling alles anders
ist: Er muss ﬂiegen lernen, muss von einer
Blite zur nichsten etc. Diese Betrachtung,

ibertragen auf die Fihrungskraft, wird sie

Als Fiihrungskraft mache ich Dinge
anders als eine Fachkraft und als
Vorstand mache ich wieder anderes

als im mittleren Management.

dafiir sensibilisieren, welche Besonderheiten,
welche Regeln und welche Gepflogenheiten
es an der neuen Rolle gibt. Als Filhrungskraft
mache ich Dinge anders als eine Fachkraft und
als Vorstand mache ich wieder anderes als im
mittleren Management. Diese Erkenntnis wird

in der Regel sehr dankbar angenommen.

D.h., mit Hilfe von Analogien
zur Natur wird dem Klienten
sein Problem verdeutlicht
und von einer anderen
Perspektive aus betrachtet.

Richtig. Eine Vorgehensweise sind diese Ana-
logien und sie sind der einfachste Schritt. Zwar
ist eine Fithrungskraft ja nicht doof und es liegt
mit Sicherheit nicht an mangelnder Intelligenz,
wenn es mal ein bisschen holpert. Doch in dem
Moment, wo es wichtig ist, fallt ihr manchmal
nicht das ein, was sie jetzt brauchte, dann ist
ein schnelles, einfaches Bild oft sehr hilfreich.
Eine andere Moglichkeit des Perspektivwech-
sels besteht im direkten Hinweis auf grundle-

gende Prinzipien in der Natur.

Welche Prinzipien meinen Sie?
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In der Physik oder in der Natur gibt es z.B.
den Energieerhaltungssatz: Die Summe der
Energie in einem System bleibt gleich. Kennt
jeder, zumindest jeder, der ein bisschen Ver-
stindnis von Physik hat. Ob ich das gut finde
oder nicht, ist vollkommen egal — es ist ein
Naturgesetz. Wenn das nun fiir Energie gilt,
gilt es vielleicht auch fir etwas anderes, wie
beispielsweise: Die Summe der Verantwor-
tung in einem System bleibt gleich. Das wire
dann der hypothetische ,Verantwortungser-
haltungssatz”. Ein Beispiel: Eine Fihrungskraft
ladt sich alles auf die Schultern, tibernimmt
unendlich viel Verantwortung und beschwert
sich dann, dass die Mitarbeiter nichts machen,
keine Verantwortung tibernehmen und man
sie stindig kontrollieren muss. Die ,normale”
Reaktion der Fithrungskraft ist, dass sie noch
mehr Druck macht, noch stirker kontrolliert
und noch mehr Verantwortung tibernimmt
— was natiirlich auf Dauer nicht funktioniert.
Nimmt man nun anhand des allgemeingiilti-
gen Energieerhaltungssatzes an, dass das auch
fiir Verantwortung gelte und die Fithrungskraft
90 Prozent Verantwortung tibernimmt: Wie
viel bleibt dann fiir die Mitarbeiter iibrig? — 10
Prozent, das ist der erste Schock. Was muss
dann mit Blick auf das Gesetz getan werden,
um das zu dndern? — Es muss Verantwortung
abgegeben werden! Also statt immer mehr zu

machen, weniger machen!

Und wie reagiert eine
gestandene,
verantwortungsbeladene
Fithrungskraft darauf?

Total tiberrascht, findet das aber gleichzeitig
logisch und nachvollziehbar und hat meistens
den Impuls, das auszuprobieren. Wenn man
an dem Punkt ist, kann man konkret priifen,
was sie in ihrer Situation machen kénnte und
wie das aussehen konnte. Denn ,mach we-
niger” bedeutet hier, nicht einfach ,weniger
zu machen®, sondern vor allem den anderen
die Méglichkeit zu geben, Verantwortung zu

iibernehmen.

Nur miissen die anderen bereit
sein (mehr) Verantwortung
zu iibernehmen.



Das spannende ist ja, dass die Summe der Ver-
antwortung in einem System gleich bleibt. Das
ist das Gesetz. Jetzt stellt sich die Frage, wer
ist das System? Das hat nichts damit zu tun,
wer von einem Organigramm her zu einer Ab-
teilung gehort, sondern das sind die, die sich
diesem System zugehorig fithlen. Also die, die
an einem Strang ziehen und wirklich engagiert
sind und Verantwortung iibernehmen kénnen
und wollen. Darin steckt eine Moglichkeit, zu
erfahren, wer in meinem Team iberhaupt
noch dabei ist und auf wen ich bauen kann.
Wenn dann einer dabei ist, der tatsichlich in-
nerlich gekiindigt hat, dann haben wir einfach
ein anderes Thema.

Wie wichtig ist Thre
Praxiserfahrung als
Fithrungskraft im Coaching?

Zu mir kommen Klienten mit Themen, die

ich selber frither als Fithrungskraft hatte. Also

-

-
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die ich selber er- und durchlebt habe und fir
die ich auch Lésungen gefunden habe, durch
eigene Praxiserfahrung und natiirlich durch
diverse Trail-and-Error-Prozesse. Ich habe
aber keinesfalls den Anspruch, dass ich jetzt
weif}, wie alles besser geht! Weil ich aber keine
Theorie vom Pferd vermittle, gibt das meinen
Klienten einfach viel Sicherheit. Auch arbeite
ich immer weiter an meinen Themen. Daher
wird Coaching fiir mich auch ein lebenslanger

Entwicklungsprozess sein.

Kleiner Themenwechsel:
Was bedeutet Qualitit
im Coaching fiir Sie?

Extrem viel! Wie gesagt, ich wollte in dem, was
ich mache, zu den Besten geho6ren. Das bedeu-
tet fiir mich eben auch, nicht eine, sondern drei
Coaching-Ausbildungen zu machen und sich
immer weiterzubilden. Auch Zertifizierung
spielt dabei eine Rolle: Ich habe mich 2006

Al
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von der ICF zertifizieren lassen, als glaube ich
eine der ersten Beraterinnen Deutschlands,
die die weltweit hochste Zertifizierungsstufe
erreicht hat. Das war mir sehr wichtig und zwar
nicht aus irgendwelchen Marketingstrategi-
en, sondern aufgrund meiner Verantwortung
meinen Klienten gegeniiber. Qualitit ist fiir
mich also: professionell und neutral sein, sich
permanent weiterentwickeln und —bilden und
sein Handeln reflektieren. Als Coach kann
man namlich so viel bewirken und zwar im
positiven wie im negativen Sinne, da muss die

Qualitat einfach stimmen.

Sind Sie aus diesem Grund
dem DBVC beigetreten?

Genau. Ich habe mir zuvor verschiedene Ver-
binde angeschaut und war auch in einigen
drin, habe dann aber schnell gemerkt, dass
die nichts fiir mich sind. Der DBVC wurde
2004 gegriindet, seitdem habe ich ihn bei mir



auf der Agenda und habe immer beobachtet,
wie er sich entwickelt. Etwa vier Jahre spiter
war ich davon uiberzeugt, dass er wirklich se-
rids ist. Aus meiner Sicht ist der DBVC der
Verband fiir den Business-Bereich mit den
hochsten Anspriichen und ein Ort fiir High-
Level-Coaches, an dem man sich auf einem
sehr hohen qualitativen Niveau austauschen
und das Thema voranbringen kann. Genau das

erwarte ich von einem Berufsverband.

Was wiirden Sie angehenden
Coaches empfehlen? Haben Sie
einen Tipp oder Ratschlag?

Der erste, wichtige Impuls ist, sich wirklich zu
fragen, warum man Coach werden will. Was
will man damit bewegen und bezwecken?
Dann, wenn man als Coach wirklich berufs-
tatig werden will, sollte man sich das gesam-
te Berufsfeld des Coachs ansehen und auch
wirtschaftlich denken: Es geh6rt ndmlich auch

dazu, dass man an Klienten kommt.

Man muss wirtschaftlich auf
eigenen Beinen stehen konnen.

Ja und das gilt nicht nur fir angehende
Coaches, sondern generell. Natiirlich habe
ich auch schon viel ausprobiert, was nicht
funktioniert hat und viel Geld fiir Blodsinn
ausgegeben, aber ich komme immer wieder

zuriick zu dem Punkt: Mache das, wovon du

Mache das, wovon du iiberzeugt bist

und das dann sehr konsequent und

unter realistischen Bedingungen.

tiberzeugt bist und das dann sehr konsequent
und unter realistischen Bedingungen. Bei
mir war das immer der Erfolgsweiser. Als ich
Galileo gegriindet und gesagt habe, dass ich
nur prozessorientierte, individuelle Begleitung
machen werde mit Leuten, die zu mir passen
und ich zu denen, da hat mein Umfeld gesagt:
»Nach spitestens einem Jahr bist du tot! Coa-
ching, das hat noch bei keinem geklappt ...”
usw. Nach einem Jahr, als alles erfolgreich lief,
kamen die ersten Neider, schliefSlich machte

ich nur das, was mir Spafy macht. Aber Neid
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ist ja die primitivste Form der Anerkennung.
Diese Erfahrung bekriftigt mich nur in meiner
Einstellung, das zu tun, wovon ich iiberzeugt

bin.

Der eigene Erfolg ist also
auch Richtungsweiser.

Ja, frither auf meiner alten Web-Site hatte ich
als Slogan ,Der erfolgreichste Weg ist der ei-
gene Weg". Es geht darum, diesen Weg zu er-
kennen, zu verstehen und sich darauf zuzube-
wegen. Da steckt fiir meine Begriffe unendlich

viel drin. Auch Verantwortung.

Verantwortung und
Professionalitit sind also
im Grunde das, was man
mitbringen muss — Erfolg

ist dann das Ergebnis.

Genau. Ich habe das alles, was ich mache,
nie gemacht, um damit primar viel Geld zu
verdienen, weil ich immer der Meinung war,

wenn ich iiberzeugt bin von dem was ich ma-

Ich habe das alles, was ich mache, nie
gemacht, um damit primdr viel Geld
zu verdienen, weil ich immer der
Meinung war, wenn ich iiberzeugt
bin von dem was ich mache und es

einfach gut ist, dann kommt der
Erfolg — auch der wirtschaftliche -
von alleine.

che und es einfach gut ist, dann kommt der
Erfolg — auch der wirtschaftliche — von alleine.
Wenn es nicht stimmig ist, dann funktioniert
es auch nicht: Also nehme ich nur Auftrige an,
von denen ich iberzeugt bin, dass sie fiir mich
stimmig sind. Und dann kommen so schéne
Auftrige und interessante Klienten — manch-
mal bin ich fast beschimt und denke: ,So tolle
Leute kommen zu mir?“ Da muss ich mir sel-
ber erst mal auf die Finger klopfen und sagen:

»Ja, warum eigentlich nicht?“

Sie haben immer das gemacht,
wovon Sie wirklich iiberzeugt
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waren: Was bringt die Zukunft,
wird es bei Coaching bleiben?

Ja, das Spannende dabei ist: Mir wird tiber-
haupt nicht langweilig. Das ist auch eine Frage,
die ich ofters hore: Immer die gleichen The-
men, ist das nicht irgendwie langweilig? Diese
Frage tiberrascht und irritiert mich. Denn es
kann zwar sein, dass die Themen dhnlich sind,
aber die Losungen sind es nicht, die sind doch
individuell. Von daher kann ich mir gar nicht
vorstellen, dass das jemals authort. Zudem
verfolge ich immer wieder neue spannende
Projekte, wie z.B. die ,Community . fir Hu-
man Excellence®) eine Austauschplattform fiir
Fithrungskrifte, die ich ins Leben rief. Und im
Frithjahr 2014 erscheint mein zweites Buch. Es
beschiftigt sich genau mit der Frage, die mich
lange bewegt hat und die auch viele meiner
Klienten umtreibt: Was will ich wirklich?
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Gudrun Happich, Dipl.-Biologin, Senior
Coach DBVC, Master Certified Coach
MCC (ICF). Zwélf Jahre Erfahrung als
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systemisches, naturwissenschaftliches
und unternehmerisches Know-how
integriert. In ihrem Erfolgs-Ratgeber
»Armel hoch!“ prisentiert sie die 20
schwierigsten Fithrungsthemen und
deren Bewiltigung.

www.galileo-institut.de
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Salutogenese und Coaching

Von Dr. Ilona Patricia Kryl
Gesundheit und Erfolg sind die wichtigsten Ziele des Coachings. Die
Salutogenese bietet einen ganzheitlichen Ansatz, psychische und physi-
sche Gesundheit zu erzielen und mit Arbeitsfaktoren zu verbinden. Der
empirisch fundierte Ansatz zielt auf positive Ressourcenbildung statt
lediglich auf Korrekturen und Krankheitsvermeidung. Coaching ist als
Methode ein idealer Schliissel, um diese Ressourcen zu fordern.



Salutogenese —
eine andere Sicht
auf Gesundheit

Der Begriff der Salutogenese ist zunichst
einmal in Abgrenzung zur Pathogenese zu
sehen. Die Pathogenese beschiftigt sich mit
dem, was Menschen krank macht und warum
es sie krank macht. Sie konzentriert sich auf
Symptome und Stressoren. Demnach ist Ge-
sundheit ein homdostatischer Prozess, der sich
im Normalfall selbst reguliert. Das Auftreten
von Stressoren erfordert Anstrengungen der

Person, um die Homoostase zu erhalten.

Die salutogenetische Orientierung hingegen
sieht den Menschen einer Allgegenwart von
Stressoren ausgesetzt. Der Normalfall ist da-
nach Heterostase, Unordnung und stindiger
Druck. Krankheit, schreibt Aaron Antonovsky
(1997), Begriinder der Salutogenese, ist keine
seltene Abweichung. Salutogenese und Patho-
genese sind jedoch nicht als Dichotomie zu
verstehen, sondern als ,Gesundheits-Krank-
heits-Kontinuum®. Menschen sind demzufolge
niemals nur krank oder nur gesund. Grund-
legend ist die ganzheitliche Betrachtung von
Gesundheit, die korperliche, psychische und

soziale Aspekte umfasst.

Salutogenese schaut nicht nur auf die Inter-
pretation und den Umgang mit Stressoren
oder welche Faktoren diese puffern, sondern
schlie8t die Frage ein, welche Faktoren der
Gesundheit direkt zutraglich sind. Sie richtet
damitihr Augenmerk mehr auf den Menschen
und weniger auf den Stressor. Gesucht wird
nicht nach Lésungen, die wie eine Wunder-
waffe wirken, sondern nach Quellen, die einer
Anpassung an die Umgebung f6rderlich sind.

Es gehort zum Wesen der salutogenetischen
Orientierung, immer die abweichenden Fille
zu betrachten, Daten aus anderen Blickwinkeln
zu sehen, andere Fragen zu stellen und alterna-
tive Hypothesen zu formulieren. Warum, z.B.,
bleibt jemand unter denselben oder dhnlichen
Bedingungen, die viele andere krank machen
oder leiden lassen, gesund? Weitaus mehr als
Stressoren stehen Copingressourcen im Mit-

telpunkt.
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Das Kohirenzgefiihl -
eine Lebensorientierung

Als Kern der Salutogenese sieht Antonovsky
das Konzept des ,Kohirenzgefiihls“ Es bezieht
sich darauf, wie Menschen die Welt und ihr Le-
ben darin im Allgemeinen betrachten. Jenseits
des jungen Erwachsenenalters hingt die weite-
re Entwicklung des Koharenzgefiihls von der
Anderung des Lebensumfelds einer Person ab,
sodass sie Erfahrungen machen kann, die ihr
eine Verbesserung ihrer Widerstandsressour-
cen und ihres Copingverhaltens erméglichen
und ihr somit positive Erfahrungen im Um-
gang mit Stressoren verschaffen. Dazu gehoren
auch therapeutische Methoden.

Das Kohirenzgefiihl setzt sich zusammen aus
den Komponenten: Verstehbarkeit, Handhab-
barkeit und Bedeutsamkeit:

Verstehbarkeit meint, dass Menschen internen
und externen Stimuli eine kognitive Sinnhaf-
tigkeit zuschreiben. Sie nehmen sie wahr ,als
geordnete, konsistente, strukturierte und klare
Information und nicht als Rauschen — chao-
tisch, ungeordnet, willkiirlich, zufillig und un-
erklrlich (Antonovsky, 1997; 34). Es geht da-
rum, ob die Umwelt bzw. bestimmte Reize als
vorhersagbar eingeschitzt werden oder, wenn
dies nicht der Fall ist, inwiefern diese einge-
ordnet und erklirt werden konnen. Dabei ist

es irrelevant, ob diese Reize erwiinscht sind.

Handhabbarkeit betriftt die eigene Wahrneh-
mung von zur Verfiigung stehenden Ressour-
cen, die geeignet sind, mit Anforderungen
zum jeweiligen Lebenszeitpunkt zurechtzu-
kommen. Dazu zihlen nicht nur eigene Res-
sourcen, sondern auch die Ressourcen von
anderen Personen, zu denen man Vertrauen
hat (z.B. Familienmitglieder, Freunde, Geist-
liche — auch Gott). Im Fokus stehen hier eher
die emotionalen Anteile, die Zuversicht, dass
sich Dinge so regeln werden, wie man es rati-
onalerweise erwarten kann. Trifft dies nicht
zu, so kann die Person das Vorgefallene und
seine Konsequenzen zumindest ertragen. Per-
sonen, die sich selbst als Pechvogel betrachten,
glauben, dass ihnen immer wieder Schlechtes

widerfihrt. Sie haben eine geringe Ausprigung

von Handhabbarkeit. Thnen gegeniiber stehen
Personen, die auch sehr Schlimmes als Erfah-
rung oder Herausforderung interpretieren und

meistern oder zumindest bewiltigen.

Bedeutsamkeit beschreibt, wie sinnvoll sich das
eigene Leben anfihlt. Sie stellt das motivati-
onale Element dar. In der Bezeichnung dieser
Komponente sah sich Antonovsky von Viktor
Frankls Sinnbegrift beeinflusst. Bedeutsamkeit
meint, dass zumindest einige Probleme und
Anforderungen des Lebens den Wert besit-
zen, sich fiir sie einzusetzen, Energie aufzu-
wenden, sich zu engagieren. Anstrengung und
Engagement lohnen sich, was nicht heif3t, dass
man diese Titigkeiten gern ausfiithren muss.
Unglickliche Erfahrungen werden als Heraus-
forderung angenommen, in ihnen wird eine
Bedeutung gesehen, um das Méglichste zu tun,
,sie mit Wiirde zu iiberwinden® (Antonovsky,
1997; 36). Menschen, die eine hohe Bedeut-
samkeit empfinden, haben Lebensbereiche,
die ihnen am Herzen liegen, die emotional

Sinn ergeben.

Diese drei Komponenten des Kohdrenzgefiihls
sind nicht unabhingig, sie stehen in einem
dynamischen wechselseitigen Zusammenhang.
Man besitzt ein stabiles hohes oder niedriges
Kohirenzgefiihl, wenn alle drei Komponen-
ten stark oder schwach ausgeprigt sind. Eine
hohe Handhabbarkeit ist von einer hohen
Verstehbarkeit abhingig. Wenn man alles fir
chaotisch, unberechenbar und nicht zu erkla-
ren hilt, ist es unwahrscheinlich, dass man
glaubt, gut zurechtzukommen. Eine niedrige
Ausprigung von Verstehbarkeit gepaart mit ei-
ner hohen Ausprigung in Handhabbarkeit ist
daher sehr selten anzutreffen. Ein hohes Maf3
an Verstehbarkeit bedeutet nicht zwangsliufig,
dass man ein hohes Maf8 an Handhabbarkeit
besitzt. Jemandem, bei dem die Verstehbar-
keit hoch und die Handhabbarkeit und die Be-
deutsambkeit niedrig ausgepragt sind, fehlt die
Motivation, auf Anforderungen zu reagieren.
Nach Antonovsky nimmt dadurch die Unver-
standlichkeit zu. Die motivationale Kompo-
nente der Bedeutsamkeit ibt somit den grof3-
ten Einfluss aus. Ohne sie werden sich hohe
Ausprigungen in den anderen Komponenten

nicht lange halten. Jemand, der sich einsetzt



und einer Sache widmet, erméglicht damit den

Zugewinn von Verstindnis und Ressourcen.

Widerstandsressourcen —
der Umgang mit Stressoren

Verantwortlich fiir ein starkes oder schwaches
Kohirenzgefiihl sind die generalisierten Wi-
derstandsressourcen und die generalisierten
Widerstandsdefizite einer Person. Sie werden
so genannt, weil sie situationsiibergreifend
wirken. ,Definiert als Herausforderungen,
tir die es keine unmittelbar verfiigbaren oder
automatisch adaptiven Reaktionen gibt, ist
die wichtigste Auswirkung von Stressoren,
dass sie einen Spannungszustand erzeugen”
(Antonovsky, 1997; 43). Wird dieser Span-
nungszustand erfolgreich bewaltigt, fithrt dies
zu einem gesundheitsférderlichen bzw. -erhal-
tenden Effekt, wihrend erfolglosere Bewilti-

gungsversuche zum Erleben von Stress fithren.

Wesentlich ist, iiber welche Ressourcen eine
Person verfligt, um einem Stressor zu begeg-
nen. Einen dhnlichen Stellenwert der Bewil-
tigungsfihigkeiten und -moglichkeiten in Be-
zug auf Stresserleben und seine Auswirkungen
findet man im Diathese-Stressmodell, das von
Lazarus und Launier (1984) entwickelt und
auf die Interaktion mit der Umwelt angewen-
det wurde. Kann ein Stressor bewiltigt oder
beseitigt werden, wird er uminterpretiert, also
z.B. von einer Bedrohung in eine Herausfor-
derung. Stellt man zum Beispiel fest, dass die
neuen Anforderungen aus der Geschiftsfiih-
rung genau in die eigenen Stirken spielen, wird

ein Wandel anders interpretiert.

In vielen Fillen wirkt z.B. Coaching bereits da-
durch stressreduzierend, dass derselbe Stressor
aus anderer Perspektive betrachtet, auf ein-
mal eine Chance beinhaltet. Jedoch sind stark
tiberforderte Menschen oftmals selbst nicht in

der Lage, einen Ausweg zu erkennen.

Auch wenn Antonovsky (1997) eine Steige-
rung des Kohirenzgefiihls bei tiber Dreiffig-
jahrigen nur fir eingeschrankt moglich halt,
zeigt die Forschung viele Moglichkeiten auf,
wie Widerstandsressourcen gestirkt und

gefordert werden konnen. So entwickelten
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Franke und Witte (2009) ein Training zur Ge-
sundheitsforderung, das auf der Salutogenese
basiert. Darin heif3t es, dass es sich besonders
tir Personen eigne, ,deren Kohirenzgefiihl
durch aktuelle oder chronische Belastungen
gefihrdet ist, also z.B. fir Menschen, die sich
in einer Phase der Neuorientierung befinden,
die sich an eine verinderte Lebenssituation
anpassen miissen oder die sich hiufig gestresst
und ihren Belastungen nicht mehr gewachsen
filhlen“ (Franke & Witte, 2009; 15), was oft
auch auf Coaching-Klienten zutrifft.

Salutogenese —
ein konzeptioneller
Rahmen fiir Business-
Coaching

Der besondere Reiz der Salutogenese fiir
das Coaching liegt darin, dass sie nicht nur
eine theoretische Grundlage bietet, sondern
dass die zentralen Annahmen des Konzepts
auch empirisch deutlich tiberzeugen konn-
ten (Franke & Witte, 2009). Demgemif3
zeigte sich, dass der Kern des Konzepts, das
Kohirenzgefiihl, hoch mit Parametern der
physischen und psychischen Gesundheit, des
subjektiven Wohlbefindens und der Stress-
verarbeitung korrelieren. Hingegen wiesen
psychische Beschwerden wie Verstimmtheit,
Ruhelosigkeit, Konzentrationsschwierigkei-
ten, Depressivitit und Angstlichkeit sowie psy-
chische Stérungen und Suchtproblematiken
negative Korrelationen auf. Eine Bestitigung
dieser Zusammenhinge fand sich in tiber 30
Lindern (Eriksson, 2007). Ebenso resultier-
ten positive Auswirkungen auf die physische
Gesundheit und die Organisation. So konnten
Kalveram et al. (2003 zeigen, dass eine Stress-
reduktion durch verinderte Arbeitsprozesse,
Erhohung der individuellen Stresskompe-
tenz und der wahrgenommenen Sinnhaftig-
keit ebenso erzielt werden konnten, wie eine
erhohte Work-Life-Balance-Wahrnehmung.
Die unterstiitzende Wirkung von Coaching
bei organisationalen Wandelprozessen zur Er-
hohung der Gesundheit konnte bei Tierdrzten
nachgewiesen werden (Trimpop etal., 1999).

Das Konzept der Salutogenese bietet dariiber

hinaus einen Strukturierungs- und Orientie-
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rungsrahmen fiir Coach und Coaching. Die Sa-
lutogenese betrachtet den Menschen in seiner
Ganzheit und respektiert seine Individualitit,
seine Sicht der Welt mit der Abgrenzung und
Auswahl von spezifischen Bereichen, die fiir
ihn sinnhaft und bedeutsam sind. Sie orientiert
sich an den Ressourcen, die jedem individuell
zur Verfiigung stehen und fiir eine Stirkung
des Kohirenzgefiihls weiterentwickelt und
reflektiert werden konnen und letztlich der
Gesamtgesundheit einer Person zutriglich
sind. Auf diesen Grundannahmen basiert die
Arbeit von zahlreichen professionellen Busi-

ness-Coaches.

Demzufolge lisst sich Business-Coaching als
eine temporire Widerstandsressource im ar-
beitsbezogenen Kontext bewerten, die wiede-
rum ressourcenaktivierend und gesundheits-
forderlich wirkt.

Kohirenzgefiihl -
eine Strukturierungshilfe
fiir Coaching-Anliegen

Um das Anliegen eines Klienten zu erfassen, ist
es hilfreich zu verstehen, wie er sich in seinem
Leben sieht und welche Bedeutung er seinem
Anliegen beimisst. In der Regel wird ein Klient
nicht bei ersten Anzeichen eines Problems an
Coaching denken. Er wird vorher schon mehr
als einen Losungsversuch unternommen ha-
ben und sich das Problem nicht erklaren oder
es nicht bewiltigen konnen — zumindest nicht
vollstindig. Nimmt das Problem einen bedeu-
tenden Stellenwert in seinem Leben ein, leidet

sein Kohdrenzgefuhl.

Im Business-Coaching handelt es sich vor-
wiegend um arbeitsbezogene Probleme.
Coaching-Anlisse besitzen zwar hiufig eine
negative Wertigkeit, d.h., man fiihlt sich ratlos,
unter Druck, getrieben 0.4. Doch kénnen auch
Neugier oder eine allgemeine Aufbruchsstim-

mung zum Coaching fithren.

Zur Strukturierung von Klientenanliegen erwei-
sen sich die drei Komponenten des Kohdrenzge-
fiihls als niitzlich, auch wenn sie korrelieren.
Fihlt sich die Person mit Anforderungen kon-
frontiert, die sie sich nicht erklaren kann, be-



findet sie sich in einer Situation oder in einem
Umfeld, in dem bewéhrte Erklirungsmuster
nicht greifen, dann verringert mangelnde Ver-
stehbarkeit das gegenwirtige Koharenzgefiihl.
Fehlt die Verstehbarkeit ist es du8erst schwie-
rig, sich in der Lage zu fithlen, zurechtzukom-
men und auf geeignete Copingressourcen zu-

zugreifen.

Dabei muss es nicht nur das Verhalten ande-
rer Personen sein, das man sich nicht erkliren
kann. Man kann sich auch fragen, warum man
immer wieder in unerwiinschte Situationen
gerdt, warum man haufiger denselben Fehler
macht, warum man nicht weiterkommt oder
warum ein bestimmtes Verhalten schwerfllt.
Mangelnde Nachvollziehbarkeit von orga-
nisationalen Bedingungen kann hier ebenso
ein Problem darstellen. Da die Arbeit oft die
wichtigste eigene Tatigkeit ist, leidet das Ko-
hirenzgefiihl umso mehr und der interne oder
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auch externe Druck durch ungel6ste Fragestel-
lungen wiéchst. Typische Gefiihle fiir Anliegen
auf dieser Ebene sind Ratlosigkeit und Uber-
forderung. Wesentlich ist hier, dem Klienten
durch Reflexion, Selbstreflexion, Einschitzung
anderer beim Einnehmen einer anderen Pro-
blemsicht behilflich zu sein und eine Neube-

wertung des Problems anzustof3en.

Liegt das Anliegen im Bereich der Handhab-
barkeit, mag man sich erkliren kénnen, was
um einen herum geschieht, es besteht aber Un-
klarheit dariiber, was man tun kann, will oder
soll. Die Absicht allein, etwas zu dndern, mag
nicht zum Erfolg fithren. Auch intelligente,
erfolgsverwohnte Menschen geraten mitun-
ter in Situationen, in denen ihre bewihrten
Losungsmuster nicht greifen. Ein vermeintlich
erschopftes Verhaltensrepertoire, eingefahrene
Verhaltensweisen, neue Rollenerwartungen

oder eine allgemeine Aufbruchsstimmung

zeichnen hier fir einen Coaching-Wunsch

verantwortlich.

Es steht die Reflektion im Vordergrund, wel-
che Ressourcen — auch auflerhalb des Arbeits-
kontextes — zur Verfiigung stehen, was lahmt,
was mobilisiert, was aus anderen Erfahrungen
tibertragen, welche Unterstiitzung eingeholt
werden kann. Es fragt sich, wer helfen, auf
wen man sich verlassen kann. Es kann auch
darum gehen, wie man eine Situation oder
Entscheidung wie z.B. Misserfolg oder Ver-
setzung besser ertragen kann. Ziele sind hier
ein zuriickgewonnener oder erweiterter Hand-
lungsspielraum und eigenverantwortliches,

zielgerichtetes Handeln.

Bedeutsamkeit hat zwei Komponenten. Die
Bedeutsamkeit der Aufgabe oder Frage und die
eigene Bedeutsamkeit im Prozess. Wer zu einem
Coach geht wiirde das wohl nicht tun, wenn
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etwas unwichtig wire. Die Komponente der
Bedeutsamkeit spielt bei allen Anliegen eine
entscheidende Rolle. Nur wenn der Stressor,
das Problem und seine Auswirkungen Wert
besitzen, lohnen sich Anstrengungen, Enga-
gement und Investitionen, ein Coaching auf-

zunehmen.

Der Klient empfindet in der Regel einen ho-
hen Leidensdruck oder ein starkes Bediirfnis
nach Verdnderung. Im Verlauf eines Coachings
riickt oft auch die personliche Bedeutsamkeit
sowie die Wert- oder Sinnfrage ins Zentrum
des Interesses. Gerade das Analysieren und
Reflektieren und die groflere Verstehbarkeit
geben die Sicht frei auf hintergriindige Wert-
und Sinnfragen. Vielleicht hat man seine Ziele,
Werte und seinen Sinn aus den Augen verloren
oder hat alle vorherigen Ziele schon erreicht,
ohne dass dies zur erwiinschten Erfillung
gefiihrt hat. Deutlich wird oft die eigene Er-
setzbarkeit oder die Kurzlebigkeit der eigenen
Erfolge.

Oftmals haben Fithrungskrifte und fachlich
hoch kompetente Mitarbeiter hunderte Uber-
stunden in ein Projekt gesteckt, das dann ent-
weder verkauft wird oder vom neuen Chef als
unwichtig betrachtet wird. Es fragt sich, was
sinnvoll ist bzw. war, welche Veridnderung sich
wie vollzogen hat, wie eigene Wiinsche ausse-
hen, wann und wobei ein Gefiihl der Leben-
digkeit entsteht, wie sich die eigene Energie

verteilt.

Auf dieser motivationalen Ebene zielt das
Coaching im Wesentlichen auf das Erleben der
Sinnhaftigkeit des eigenen Tuns, der Méglich-
keit der Einwirkung und der Transparenz und
Kongruenz der eigenen Ziele und der der Or-

ganisation und des bedeutenden Umfelds ab.

Stellt Coaching zu Beginn selbst eine — wenn
auch temporire — Widerstandsressource dar,
so entwickelt der Klient im giinstigen Fall aus
seinem Coaching-Erlebnis eine generalisierte
Widerstandsressource. Er kann Methoden und
Herangehensweisen auf zukiinftige dhnliche
Situationen iibertragen. Ein erfolgreiches Coa-
ching wird Bestitigung und Ermutigung sein,

sich zukiinftigen Anforderungen zu stellen.
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Fazit

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass
Business-Coaching im beruflichen Kontext als
eine Widerstandsressource betrachtet werden
kann, die sich férderlich auf das Kohirenzge-
fithl und damit auf Gesundheit und Wohlbe-
finden auswirken kann. Aufferdem kann es die
Kompetenz in den Bewiltigungsprozessen
deutlich erhéhen und auf dem Weg der per-
sonlichen Sinnfindung und Priorititensetzung

einen gesundheitsforderlichen Beitrag leisten.

Die Salutogenese wird vor dem Hintergrund
des demografischen Wandels mit alteren Mit-
arbeitern, der erhéhten psychischen Belastung

im Unternehmen, bis hin zum Burn-out und
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der personlichen Schwerpunktsetzung bei der
Vereinbarkeit von Arbeit, Freizeit und Fami-
lie ein Schliisselkonstrukt. Coaching ist der
individuelle Hilfsmotor, der sich in den be-
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zunehmend als unverzichtbar erweist. Das
Konzept der Salutogenese kann Coaching
eine theoretische, praktische und empirische

Grundlage bieten.
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Coaching an Hochschulen

Von Camelia Buss-Ciontoiu
Die Ziele eines Hochschul-Coachings unterscheiden sich kaum von an-
deren Coachings: Ein Problem soll reflektiert, erkannt und eine Lésung
gefunden werden. Die Besonderheit eines Coachings an der Hochschule
liegt in der Komplexitit des , Systems Hochschule”, denn anders als ein
Wirtschaftsunternehmen herrscht hier eine Vielfalt an Subsystemen und
Zielsetzungen. In diesem Coaching-Fall tritt insbesondere die Problema-
tik der Rollenerfiillung und -erwartung zutage: Ist der Klient Professor
oder Geschidftsfiihrer?



Angesichts gestiegener Erwartungen an Mitar-
beiter in den letzten Jahren, wird Coaching mit
Gewinn nicht nur in der Wirtschaft, sondern
vermehrt auch an Hochschulen eingesetzt.
Dabei verspricht Coaching Orientierung und
Fokussierung, in einem sich wandelnden, zu-

nehmend komplexen und digitalisierten Ar-

beitsfeld.

Beim Coaching an Hochschulen werden &hnli-
che Themen und Anliegen bearbeitet wie auch
in der Wirtschatft. So bleibt zum Beispiel die
Forderung und Erweiterung von kommuni-
kativen und personlichen Fihigkeiten auch
an Hochschulen eine zentrale Aufgabe im
Coaching.

Im Allgemeinen sollen Mitarbeiter von Hoch-
schulen durch ein Coaching darin unterstiitzt
werden, die Aufgaben und Anforderungen, die
an sie gestellt werden, professionell reflektie-
ren, bewiltigen und hinterfragen zu konnen.
Solch ein Coaching-Angebot ist meistens in
der Personalentwicklung der Hochschule an-
gesiedelt und wird mittlerweile als ein hoch-
wirksames Instrument im Bereich der Weiter-

bildung und Qualifizierung eingestuft.

Klienten sind dann Dezernenten, Professoren,
Mitglieder der Hochschulleitung, Projekt- und

Programmverantwortliche und Nachwuchs-
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wissenschaftler sowie Fithrungskrifte und

Mitarbeiter aus der Wissenschaftsverwaltung.

Verstindnis von Coaching
an Hochschulen

Coaching wird als professionelles und pro-
zessorientiertes Verfahren gesehen, das Raum
und Struktur ermdglicht, fir das absichtsvoll
handelnde, erkenntnis- und 16sungssuchen-
de Individuum, das prinzipiell selbst dazu in
der Lage ist, seine konkrete Problemlage zu
reflektieren, Ziele zu formulieren und durch
aktives Handeln das Problem in den Griff zu
bekommen. Coaching hat die Aufgabe, die
Entdeckung dieser grundsitzlich bei jedem
Individuum vorhandenen Kompetenzen zu
ermoglichen und diese Kompetenzen zu f6r-

dern und zu entwickeln.

Mogliche Themen im Coaching
an Hochschulen:

» schlechte Evaluationsergebnisse und Miss-
erfolge

» Uberforderung mit den Welten (Universi-
titswelt/Forschungswelt/Wirtschaftswelt)

» Positionierung im System

» Verhalten in der Rolle, Umgang mit Rollen-
erwartungen

» Fihrungsrolle, -stil, -aufgaben

Rolle: Wissenschaftler

FE:

Rolle: Betreuer
EE:
FE:

Skalierung:
EE:
FE:

Rolle: Forscher
EE:
FE:

Skalierung:
EE:
FE:

Rolle: Mitarbeiter
EE:
FE:

EE: EE:
FE: Skalierung: FE:
Skalierung: EE: Skalierung:
EE: FE: EE:

Rolle: Lehrer

FE:

Rolle: Geschiftsfiihrer
EE: Produktentwicklung
FE:Vertriebsaufbau

Skalierung:
EE: S
FE: 1

Rolle: Kollege
EE:

FE:
Skalierung:
EE:
FE:

Abb.: Eigene und fremde Rollenerwartungen
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» Umgang mit Konflikten, Stress, Zeit, Selbst-
management

» Vorbereitung von Strategiethemen

» Umgang mit Akkreditierung und Vorberei-
tung fiir Akkreditierungsverfahren

» Kooperationen mit anderen Systemen/Sub-

systemen

Der Prozess:
WILLE

Coaching-Prozesse brauchen einen Rahmen
und eine Struktur, die dem Klienten aber
auch dem Coach selbst Sicherheit, Orientie-
rung und Transparenz bieten. Im Folgenden
wird das Prozess-Modell WILLE erliutert, das
dem Coach hilft, einen exakten Auftrag fiir die
Sitzung vom Klienten zu erhalten und diese
zu strukturieren, die Situation des Klienten
zu kldren, zu losen und den Prozess fiir ihn

nachvollziehbar und transparent zu gestalten.

W-Phase: Willkommen heif3en, Zusammen-
kommen, Bedingungen fiir gemeinsame Ar-
beit klaren.

I-Phase: Informationen sammeln, Bediirfnisse

klaren, Ziele und Absichten formulieren.

L-Phase: Losungen suchen und sammeln,
Moglichkeiten, Ressourcen, Lésungsalterna-

tiven.

L-Phase: Losungen bewerten, das Ziel greifbar

machen, den Weg und die Schritte fixieren.

E-Phase: Ergebnis sichern, Nachhaltigkeit, In-

tegration und Kontinuitit sichern.

Willkommen heiffen: Der Coach begleitet sei-
nen Klienten auf eine Reise. Als Coach ist man
zustandig fiir das Setting der Reise, fir die Kla-
rung der Absichten des Reisenden und fiir den
Weg. Auch fiir das Tempo und fiir die Klarheit
in der Auswahl der Interventionen und Tools.
Die Reise hat ein fest visualisiertes Ziel und ist
an eine bestimmte Zeit und an einen bestimm-
ten Rahmen gebunden. Mogliche Leitfragen in
dieser Phase sind:

» Was soll Ziel dieses heutigen Gesprichs

sein?



» Was genau mochten Sie am Schluss des Ge-
sprichs als Ergebnis haben?

» Welches Ziel/welche Absicht verfolgen Sie
mit dem Coaching?

» Welche Punkte wollten Sie heute fiir sich
klaren?

Informationen sammeln: Hier ist es wichtig, die
Absichten und Bediirfnisse zu finden, die den
Klienten emotional motivieren, um sich auf
die Reise zu bewegen. Warum soll die Situa-
tion gerade jetzt angegangen werden? Was ist

seine Absicht bzw. sein Bediirfnis?

Weiterhin ist es wichtig zu klaren, wie die Si-
tuation aus seiner Sicht entstanden ist, was
passiert, wenn sie nicht geklart wird und was
er gewinnt oder verliert, wenn die Situation
sich klart. Was hat er gemacht oder nicht ge-

macht um die Situation zu kliren und wo hat

er moglicherweise eine dhnliche Situation er-
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fahren? Auch nach Stakeholdern ist hier zu
fragen: Wer ist noch beteiligt, welche Rolle
spielen die Beteiligten, was gewinnen oder
verlieren sie, wenn die Situation sich klart?
Welche Beschreibungen bzw. Erklirungen
sind sonst noch méglich? An dieser Stelle kann
der Coach auch seine eigenen Beobachtungen

einbringen.

Losungen suchen: Was kann der Klient machen,
um die vereinbarte Absicht zu erfiillen? Hier
ist Kreativitdt angesagt: Experimentieren im
Denken, Grenzen tiberschreiten mit viel Mut,
sogar — wenn der Rahmen es zuldsst — albern
und kindisch sein und als Coach mitmachen
und sich einbringen. Diese Phase lebt vom

Spiel, von Dynamik und Energie.

Lésungen bewerten: Viele von den kreativen,
mutigen Lésungen kann der Klient nicht so-

fort umsetzen. Daher ist es in dieser Phase be-

we rd ewe |t | ﬂfO Die POSITIONIERUNGS-EXPERTEN

marketing & kommunikation

deutsam, die herausgearbeiteten Losungen zu
strukturieren und strategisch zu ordnen. Dazu
werden Vor- und Nachteile der Losungsalter-
nativen abgewogen und damit verbundene
Chancen und Risiken bewertet. Es wird mit
Punktesystemen gearbeitet und Losungs-
vorschlige werden sortiert: Erscheinen sie
erfolgsversprechend oder weniger aussichts-

reich?

Ergebnisse sichern und in die Absichten integrie-
ren: Hier ist es wichtig, die Schritte die in der
Losungs- und Bewertungsphase erarbeitet
worden sind zusammenzufassen und in die
Form eines Planes zu integrieren. Hier sind
auch weitere Vereinbarungen zu besprechen
und zu terminieren. Woran arbeitet der Klient
weiter und wie konkret? Was kann er bereits
jetzt umsetzen (eine To-Do-Liste ist hier niitz-
lich)? Was braucht er noch vom Coach oder

von anderen Beteiligten?

fir die BERATUNGS- und TRAININGSBRANCHE

werde(welt) Kunde!

[

Auch wenn man im Markt schon sehr etabliert ist, sollte man

seine Situation und Positionierung immer wieder durchdenken und
hinterfragen. Hier ist es gut, einen Sparringspartner wie Ben Schulz
an seiner Seite zu haben. Er hat mein vollstes Vertrauen, versteht
mich und konfrontiert mich auch kritisch. U.a. schitze ich seine

,birenstarke” Nahbarkeit.”

Prof. Dr. Lothar Seiwert - www.Lothar-Seiwert.de

Mehr begeisterte Kunden unter:

»Benjamin Schulz findet Wege und Lisungen. Fiir ihn gibt es keine
verzwickten Situationen, die nicht l6sbar wéren. Dass er dabei ans
Eingemachte geht und nichts schonredet, ist genau der Kick, den man
als eingefleischter Business-Querdenker braucht. Ich kenne wenige, die
solche Ergebnisse liefern konnen!”

Edgar K. Geffroy - www.geffroy.com

kunden.werdewelt.info
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Ist noch etwas offen oder konnen wir hier das

Gesprich beenden?

Fallbeispiel
aus der Hochschule

In dem folgenden Coaching-Fall sehen die
Personalentwicklung und Hochschulleitung
nach einer Niederlage eines Mitarbeiters bei
einem wichtigen Projekt der Hochschule und
einer sehr schlechten Evaluation fiir seine
Lehre den Bedarf, diese Schwierigkeiten an-
zusprechen und zu klaren. Bei der Ansprache
und Klirung dieser Situation wird dem Mitar-
beiter die Moglichkeit eines Coachings eroft-
net. Fiir alle Beteiligten ist dabei klar, dass die
Vertraulichkeit der Mafinahme bei ihm und
dem Coach bleibt und das Coaching seiner
Unterstiitzung dienen soll. Dennoch wird die
Vereinbarung getroffen, dass er das Coaching
zum einen nutzt, um die Situation zu kliren
und Unterstiitzung zu erfahren, aber auch,
um die Faktoren, die zu den schlechten Er-
gebnissen gefiihrt haben, zu reflektieren und
sein Ergebnis bei der nichsten Evaluation zu

verbessern.

Der Mitarbeiter, hier Herr Miiller genannt, ist
Professor fir Chemie an einer mittelgrofien
Universitit und Geschiftsfiihrer einer GmbH
mit zwei Dutzend Mitarbeitern. Bei dem ers-
ten Telefonat mit dem Coach werden die Be-
dingungen fiir die gemeinsame Arbeit geklart

und die Termine fixiert.
‘W-Phase

In der ersten Coaching-Sitzung ist es, wie zu-
vor im Prozess-Modell vorgestellt, zunichst
wichtig, einen Kontakt und Vertrauen zum
Klienten aufzubauen. Die W-Phase wird mit
einem Auftragsziel fiir diese Sitzung beendet.

Dieses Ziel ist zunichst, die aktuelle Situati-

on zu reflektieren und Ideen und Anregungen
zu finden, wie er mit der Situation umgehen
konnte. Die Erfahrung zeigt, dass das Anfangs-
ziel, wie auch hier, oft eher allgemein und vage
ist, daher nur als Arbeitstitel genutzt werden
kann. Das konkretere und auch in der Sitzung
erreichbare Ziel verbirgt sich zumeist dahinter,

es wird erst in der I-Phase genau definiert.
I-Phase

Zu Beginn der I-Phase wird Herr Miiller auf-
gefordert, seine Sicht zu erldutern und zu
beschreiben, wie seiner Meinung nach die
Situation entstanden ist und wie er sich die
Probleme erklart. Daraufhin schildert er, dass
sowohl die Personalabteilung als auch seine
Mitarbeiter sich ernsthaft Sorgen machen, auf-
grund der Umstinde und der Uberforderung,
die sie bei ihm wahrnehmen. Er selbst merkt,
dass er seit eineinhalb Jahren angespannt und
nicht mehr motiviert ist. Zudem wird ihm vor-
geworfen, dass Termine stindig verschoben
werden, die Themen und die Inhalte von Sit-
zungen nicht strukturiert sind und die Lehre
leidet.

Auch das von ihm vor zwei Jahren gegriinde-
te und durchaus erfolgreiche Unternehmen
mit inzwischen 25 Mitarbeitern macht ihm
Sorgen. Die Zusammenarbeit zwischen ihm
und dem Geschiftsfithrer war von Anfang an
nicht besonders gut. Aber da er weder die Zeit,
noch die Bereitschaft hatte, die Rolle eines
Geschiftsfithrers anzunehmen, zeigte er sich
mit der Situation nach auflen einverstanden.
Auch fur den Geschiftsfithrer war klar, dass
das Unternehmen ohne die Kontakte, das Re-
nommee und die Forschungsergebnisse von
Prof. Miiller nicht erfolgreich sein kann. Beide
versuchten, die Differenzen miteinander nicht

zu thematisieren.

Mit der steigenden Resonanz bei den Kun-
den und mit dem Erfolg und Wachstum der
Firma wird jedoch immer deutlicher, dass es
an Struktur, Klarheit der Rollen und Aufga-
ben sowie an Organisation fehlt. Die Span-
nungen und Differenzen zwischen ihm und
dem Geschaftsfithrer sind nun nicht mehr zu

iibersehen.

Zum Ende der I-Phase wird daher deutlich,
dass das eigentliche Gesprichsziel fir die
Sitzung ist, seine verschiedenen Rollen und
Erwartungen, die an ihn gestellt werden, zu
strukturieren und Anregungen zu bekommen,
wie er mit diesen Rollen und Erwartungen zu-

kiinftig umgehen kann.
RES-Analyse

Mit Hilfe der RES-Analyse (Rollen-Erwartun-
gen-Skalierung-Analyse) schafft der Coach
einen Uberblick iiber die verschiedenen Rol-
len, die Prof. Miiller innehat. Zudem listet die
RES-Analyse Erwartungen einer Person und
ihres Umfelds an ihre jeweilige Rolle auf. Die
Bedeutung und die Realisierung einer Erwar-
tung werden mit Hilfe von Skalierungsfragen

ermittelt.

Die Vielfalt der {ibernommenen Rollen,
die damit verbundenen Erwartungen und
die Zusammenhinge werden durch die vi-
suelle Darstellung fiir den Klienten in ihrer
Vernetzung transparenter. Das Tool férdert
die gedankliche Beschiftigung mit diesem
Themenkomplex und erfordert Uberlegun-
gen zur Passungsarbeit zwischen innen und
auflen, zwischen Selbst- und Fremdbild und
zwischen Erfillung und Nicht-Erfiillung von

Erwartungen.

Zur Unterstiitzung arbeitet der Coach mit dem

Klienten an einem Flipchart 0.4. die einzelnen



Rollen, die er in seinem beruflichen und/oder
privaten Kontext innehat, durch. Sie werden
grafisch um das eigene , Ich“ gelegt (sieche Abb.,
S.26). Zu den Rollen werden die wichtigsten
Erwartungen notiert, maximal drei Erwar-
tungen pro Rolle. Die Erwartungen werden
in eigene Erwartungen (EE) und fremde Er-

wartungen an die Rolle (FE) eingeteilt.

Mit Hilfe der Skalierung von eins bis fiinf wird
anschlieBend bewertet, inwiefern die Erwar-
tungen, die der Klient als wichtig definiert hat,
von ihm als tatsichlich erfiillt gesehen werden,
sowohl im Hinblick auf die EEs als auch die
FEs. Damit wird die Bedeutung vs. Realisie-

rung von Erwartungen aufgezeigt.

Die RES-Analyse verdeutlicht, dass Herr Miil-
ler sich als Entwickler und Forscher sieht, nicht
als Fithrungskraft. Die Zeit, die er fiir die Fir-
ma investieren mdchte, steht in Diskrepanz zu
den hohen Erwartungen des Geschiftsfiihrers.
Weiterhin wird ihm bewusst, wie sehr er seine
Tatigkeit als Professor liebt, und wie schwer es

ihm dagegen fillt, als Unternehmer zu agieren.
L-Phasen

Die beiden L-Phasen werden zur Sammlung
und Bewertung von Losungsalternativen ge-
nutzt. Der erste wichtige erkannte Schritt: Es
soll ein Gesprich mit dem Geschiftsfiihrer des
Unternehmens stattfinden, bei dem beide die
herausgearbeiteten Erwartungen thematisie-
ren und eine gegenseitige Rollenklirung vor-
nehmen sollen. Der Klient soll dabei Stellung
beziehen zu seiner eigenen Sicht auf seine Rol-
le im Unternehmen und wie er diese Rolle als

Partner in Zukunft ausfiillen méchte und kann.

Eine weitere Losung ist, eine Teamsitzung zu
organisieren in der die Aufgaben und Erwar-
tungen an seine Universititsmitarbeiter geklart
werden sollen. Aulerdem ergibt sich die Mog-
lichkeit fur den Professor, ein Seminar in der
Lehre an einen Kollegen abzugeben, um selbst
mehr Zeit fir die Forschung zu gewinnen. Zu-
gleich soll der Klient mehr innere Gelassenheit
erlangen und sich besser abgrenzen kénnen —
dieses Thema wird bei einem weiteren Termin
konkretisiert.
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Abschluss

Zum Ende der Sitzung ist der Auftrag erfiillt,
die Wirkungszusammenhinge zwischen Rol-
len und Erwartungen sind klar ausgearbeitet.
Der Klient erhilt einen strukturierten Uber-
blick tiber die Komplexitit seiner Situation
und Kenntnisse tiber die nichsten Entwick-
lungsschritte, die er unternehmen kann. So
kann die E-Phase mit der Fixierung der ersten
Handlungsschritte und in diesem Fall mit dem
Ausblick auf die in der L-Phase neu definierten

Ziele abgeschlossen werden.

Anforderungen
an den Coach

Der Coach sollte zuerst selbst eine kommuni-
kative, klar strukturierte innere Haltung haben,
sollte ein Gefiihl fiirr Komplexitit und fiir Sys-
teme allgemein haben. Dafiir ist eine systemi-
sche Ausbildung sehr hilfreich, da die Akteure
mit einer enormen Rollenvielfalt, vielen Sta-
keholdern, komplexen Themen und losen Sys-
temen konfrontiert und vernetzt sein konnen.
Auch ist ein Hochschulabschluss forderlich, da
dies den Kontakt und den Umgang mit dem

akademischen Umfeld erleichtern kann.

Hochschulen arbeiten nicht immer mit stra-
tegischen, einheitlichen und festdefinierten
Zielen mit einer klaren Identitit. Das System
Hochschule lasst sich vielmehr unterteilen in
zahlreiche dynamische Subsysteme, die unter-
schiedlich zusammengesetzt sind, autonom

agieren und sehr verschiedene oder sogar gar

Hilfreich fiir die Arbeit als
Coach an Hochschulen:

» Systemische Ausbildung

» Systemkenntnisse

»Erfahrung aus der Wirtschaftswelt als
auch aus der Hochschule

»Erfahrung als Trainer bzw. Mentor, vor
allem in der Didaktik

» Praktische Vorschlige aus Lebenserfah-
rung und Fithrungserfahrung

keine gemeinsamen Zielsetzungen haben. So
ist es auch fiir die Hochschulleitung immer
wieder eine Herausforderung, mit den sehr
unterschiedlichen autonomen Subsystemen
eine gemeinsame Linie zu finden und zu hal-
ten. Auch hier hat der Coach den Spagat zu
bewiltigen zwischen den Bediirfnissen der
Ratsuchenden und den Bediirfnissen der
Hochschule.

Im Unterschied zum Coaching in der Wirt-
schaft ist an Hochschulen das Verstindnis
fur die Vertraulichkeit und Autonomie des
Prozesses eher gegeben. Feedback tiber den
Prozess wird nur dann verlangt, wenn es fiir
alle transparent von Beginn an vereinbart war
und auch niitzlich ist fiir den Prozess als auch
fur weitere wichtige Entscheidungen, wie z.B.

bei einer Verbeamtung einer Person.

Die Autorin

Camelia Buss-Ciontoiu, Studium der
Erwachsenenbildung, Psychologie
und Soziologie an der Uni Miinster,
DAAD Preistragerin, Promotion
iber ,Umgang mit Verinderung und
Komplexitit als Fithrungskraft®. Seit
2009 selbstindige Beraterin und Co-
ach der FH Miinster, Uni Miinster,
FH Hamm. Arbeitsschwerpunkte:
Beratung in komplexen
Veranderungsprozessen, Umgang mit
Komplexitit, Vielfalt und Anforde-
rungen in der Rolle als Fithrungskraft,
Personlichkeitsentwicklung.

www.coachinginstitut-muenster.de
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Coaching mit mediativen Anteilen

Eine I6sungsorientierte Synthese

Von Dr. Karin von Schumann
Konflikte sind im Unternehmensalltag bekanntlich die Regel, nicht die
Ausnahme und so wundert es nicht, dass Konfliktbearbeitung laut Mar-
burger Coaching-Studie der dritthdufigste Grund ist, ein Coaching in
Anspruch zu nehmen. Bietet es sich da nicht geradezu an, im Coaching
aktuelle Konflikte direkt zu bearbeiten? Dr. Karin von Schumann plidiert
dafiir, anlassbezogen aus dem klassischen Coaching-Setting auszusteigen,
und auch direkt die Konfliktlosung zu mediieren.



Coaching ist in Unternehmen — Stichwort
ypositive Coaching-Kultur® — heute allge-
mein akzeptiert und fiir mehr und mehr Fith-
rungskrifte ein sichtbarer Beleg dafiir, dass sie
zu den férderungswiirdigen Leistungs- und
Potentialtrigern gehoren. Konflikte dagegen
sind negativ behaftet und werden vielfach mit
einer Unfihigkeit zu rationalem und effizien-
tem Handeln gleichgesetzt. Konflikte zu haben
ist mit dem Selbstbild von Managern nach wie
vor schwer vereinbar und wird vielfach als per-
sonliches Versagen und mangelnde Manage-

mentkompetenz (miss-)verstanden.

Proaktive Konfliktlosungsmethoden sind in
den wenigsten Organisationen etabliert und
akzeptiert und Mediation wird, wenn tiber-
haupt, nur als letzter Versuch einer alternati-
ven Konfliktlosung in Betracht gezogen. Hinzu
kommt, dass im Management oft ein geringes
Wissen dariiber vorhanden ist, was Mediati-
on eigentlich ist und leisten kann, bis hin zu
einer offenbar gar nicht so seltenen Verwechs-
lung von Mediation mit Meditation — was die
Methode natiirlich ginzlich ins falsche Licht

riickt.

Positive Coaching-Kultur
zur Konfliktlésung nutzen

Das Coaching-Setting eignet sich hervorra-
gend dafiir, Mediationselemente zu integrie-
ren, vorausgesetzt, dass dieser Prozessschritt
klar und transparent kommuniziert wird und
der Coach tiber die notwendige professionelle
Zusatzkompetenz verfiigt — auf beides wird

noch niher einzugehen sein.

Grundsitzlich lassen sich zwei unterschiedli-
che Anwendungsfelder des Coachings mit me-
diativen Anteilen (CMA) unterscheiden. Im
ersten Coaching-Fall werden die mediativen
Anteile in einen bereits laufenden Coaching-
Prozess integriert, im zweiten Fall von Beginn
an mit beiden Konfliktpartnern ein gemeinsa-

mer Coaching-Prozess gestartet.

Fallbeispiel: Integration
von Mediation in einen
laufenden Prozess
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Herr H. leitet seit rund einem Jahr in einem
Versicherungskonzern die Abteilung ,Invest-
ment” und fihrt ein kleines Team hochspezi-
alisierter Analysten. Im Coaching reflektiert er
sein Fithrungsverhalten vor dem Hintergrund,
dass er neben seiner Fithrungsrolle als Fach-
spezialist gemeinsam mit einem Mitarbeiter
(Dr. T.) ein Fachgebiet betreut und dies nicht
ohne Konflikte ablauft.

Wihrend in der allgemeinen Fithrungsthema-
tik gute Fortschritte erzielt werden, droht der
Konflikt mit dem Mitarbeiter zu eskalieren.
»Dr. T. setzt zu wenig Priorititen, verzettelt
sich in Details und halt sich nicht an verein-
barte Prozesse. Ich dachte, ich biete meinem
besten Mitarbeiter die Zusammenarbeit an
und jetzt habe ich den Eindruck, dass ich die
eigentliche Arbeit alleine machen muss!“ Be-
sonders verirgert ist der Klient, als Dr. T. zur
Nachbesprechung des Mitarbeitergesprachs
ohne vorherige Ankiindigung mit einem Mit-
glied des Betriebsrats erscheint und ihm bei
dieser Gelegenheit umfangreiche Excel-Sheets
vorlegt, in welchen er seine Titigkeiten offen-
bar schon seit tiber einem Vierteljahr akribisch
protokolliert. Der Konflikt bleibt nicht ohne
Auswirkungen auf das Team, in Fachbespre-
chungen wird die Spannung zwischen den

beiden zunehmend zur Belastung.

Sichtweisen klaren und

Gemeinsamkeiten erkennen

An dieser Stelle schlagt der Coach CMA als
Methode vor. Im ersten Prozessschritt beraumt
der Coach eine Einzelsitzung mit dem Mitar-
beiter Dr. T. ein, um dessen Sichtweise ken-
nenzulernen und ihn abzuholen. Es erscheint
ein sichtlich belasteter Mensch, belastet auch
durch einen Berg von Unterlagen, den er mit-
bringt, um dem Coach zu belegen, ,was ich
alles leiste und arbeite. Vom Chef wird das
in keiner Weise anerkannt, im Gegenteil. Er
kritisiert und tiberarbeitet alles, was ich ma-
che.” Die Bewertung im Mitarbeitergesprich
empfinde er als ungerecht und habe daher
Einspruch einlegen wollen. Bevor er diesen of-
fiziellen Schritt gehen wolle, habe er nochmals
um ein Gesprich ,im Guten® gebeten und sich

dafiir Unterstiitzung beim Betriebsrat gesucht.

In der ersten gemeinsamen Sitzung wird die
Konflikthistorie analysiert und die unter-
schiedlichen Sichtweisen werden offengelegt.
Jeder der beiden Konfliktpartner notiert die
fur ihn wichtigen ,Konfliktmeilensteine auf
Kartchen. Weiterhin wird das Tool , Aktives
Zuhoren und Paraphrasieren” eingefithrt und

jeweils wechselseitig angewendet.

Beispiel: Die Karte mit dem Meilenstein ,Zu-
ziehen des Betriebsrats“ wird an der Metaplan-
wand an einer zuvor vorbereiteten Zeitschiene
sichtbar festgehalten. Dr. T. stellt seine Sicht-
weise vor, sein Chefhort zu und paraphrasiert.
Danach schildert er sein Erleben der Situation,
Dr. T. hort zu und paraphrasiert. Der Coach
achtet auf die Einhaltung dieser Spielregel und
formuliert am Ende Gemeinsamkeiten und
Unterschiede, wobei der Fokus auf den Ge-
meinsamkeiten liegt. Beispiel: ,Ich sehe, dass
Sie beide den Willen hatten, zu einer Einigung
bzgl. der Bewertungen zu kommen und dass
Sie beide eine Eskalation vermeiden wollten.
Sie, Herr Dr. T, hitten sich gewtinscht, dass Thr
Vorgesetzter offen fiir das Gesprich mit dem
Betriebsrat ist, wihrend Sie, Herr H., lieber
nochmals zu zweit gesprochen hitten.”

Diese Arbeit ist fiir beide Parteien sehr for-
dernd, aber auch sehr erhellend. Am Ende ist
vieles klarer geworden, die Positionen sind he-
rausgearbeitet: Dr. T. mochte im Rahmen des
gemeinsamen Fachgebiets einen abgegrenzten
Aufgabenbereich, Herr H. ein abgestimmtes
Agieren in Teamsitzungen und keine Ausfliige

zum Betriebsrat mehr.

Bediirfnisse herausarbeiten
— Herzstiick und Herausforderung im
Prozess

Jetzt kommt der entscheidende Prozessschritt,
in welchem die tiefer liegenden Bediirfnisse
herausgearbeitet werden. In der Mediation
gilt diese Phase als das ,Herzstiick“ und unter-
scheidet sie von anderen Formen der Konflikt-
bearbeitung. Gleichzeitig stellt dieser Schritt
die grofite Herausforderung fiir den Coach/
Mediator dar, denn er muss hierzu wihrend
der Sichtweisenklirung ,im Stillen” Hypo-

thesen entwickelt haben, die er nun mit ver-



schiedenen (Frage-) Techniken (siehe Kasten,
S. 32) iiberpriift.

Mit einigen Formulierungshilfen werden in
diesem Fall bei beiden Konfliktpartnern die
gleichen, bisher nicht genannten Bediirfnisse
aufgedeckt: Das Bediirfnis nach Vertrauen (in
meine Leistung als kompetenter Mitarbei-
ter bzw. in meine Gesprichsbereitschaft als
Vorgesetzter — auch ohne Betriebsrat) und
das Bediirfnis nach Annerkennung (meines

Arbeitseinsatzes als Mitarbeiter bzw. meiner

Do s in den Phasen des Coachings mit
mediativen Anteilen (CMA)

Vorphase:

» Interne Auftraggeber (Personalentwick-
lung), ggf. auch Vorgesetzte des Klienten
tiber den geplanten Prozessschritt infor-
mieren

» Bereitschaft des Konfliktpartners erfra-
gen (wenn dies ein Mitarbeiter ist, ist
Freiwilligkeit oberstes Gebot!)

» Vorgesprach des Coachs mit dem Kon-
fliktpartner zur Wiirdigung seiner Sicht-

weise

Arbeitsphasen:

» Sichtweisenklarung bzw. Klirung der
Konflikthistorie

» Aktives Zuhoren/Paraphrasieren ein-
fithren, auf die Einhaltung der Regeln
penibel achten

» Wichtig: Der ,Rangniedrigere” darfim-
mer beginnen oder wihlen, wer beginnt

» Als Coach immer die Gemeinsamkeiten
herausarbeiten und spiegeln

»Immer wieder Kurzpausen einlegen —
der Prozess ist fiir die Konfliktpartei-
en hochemotional und erfordert vom
Coach hochste Konzentration

» Zugrunde liegende, bisher nicht genann-
te bzw. verletze Bediirfnisse herausarbei-
ten — das ist das Herzstiick des Prozesses

» Erarbeitungen von Losungsideen und/
oder Spielregeln der kiinftigen Zusam-

menarbeit
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Vorgesetztenrolle). Man muss es erlebt haben,
wie das Aussprechen bzw. zutage férdern die-
ser Bediirfnisse die Stimmung zwischen den
Beteiligten, ja die ganze Atmosphire im Raum

veriandert.

Im vorliegenden Fall schligt der Vorgesetz-
te spontan dem Mitarbeiter per Handschlag
einen Neuanfang vor. Dieser zogert. ,Was
briuchten Sie, um hier Ja sagen zu kénnen?,
lautet die Frage des Coachs. ,Dass die Riick-
stufung im Mitarbeitergesprich zuriickge-
nommen wird und ich keine finanziellen
Einbuflen habe® ist die Antwort. Es wird ein
Kompromiss gefunden, den beide tragen kon-
nen. Die Erarbeitung von Spielregeln fiir die
weitere Zusammenarbeit gestaltet sich in die-
sem Fall eher unspektakulir: Der Durchbruch
war durch die Kompromissfindung und das
gegenseitige Versprechen, das ,Kriegsbeil zu
begraben’, geschaffen.

Fallbeispiel 2: Duales
Konflikt-Coaching

Der Bereichsleiter ,International Strategies”
geht in den Ruhestand. Ein sehr erfahrener
Abteilungsleiter wirft den Hut in den Ring —
den Zuschlag fiir die Nachfolge erhilt jedoch
der Assistent des Vorstandsvorsitzenden.
Nach einem halben Jahr duf8erst konfliktrei-
cher Zusammenarbeit entschlieffen sich bei-
de zu einem ,gemeinsamen Coaching®. Die
Prozessschritte und Charakteristika dhneln in
vielerlei Hinsicht den im ersten Fallbeispiel
beschriebenen und werden daher komprimiert
in einer Kurziibersicht iiber die insgesamt zehn

Coaching-Sitzungen geschildert.

Sitzung 1 und 2: Einzelsitzungen mit den Kli-
enten mit Sichtweisendarstellung z.B. anhand
von Bildern. Fiir die aktuelle Situation und die
Waunschsituation werden jeweils Bilder erstellt

oder ausgewahlt.

Sitzung 3: In dieser ersten gemeinsamen Sit-
zung stellen die Klienten sich anhand der
Bilder ihre jeweiligen Sichtweisen und Ziel-
vorstellungen vor. Spielregeln fiir die Zusam-
menarbeit werden gemeinsam mit der nétigen
Ruhe und Ausfiihrlichkeit erarbeitet.

Sitzung 4: Die Konflikthistorie wird anhand
von ,Meilensteinen” aus der jeweils individu-

ellen Sicht ausgerollt und visualisiert.

Sitzung S und 6: Einzelsitzungen zur Reflexion

der z.T. neuen Erkenntnisse.

Sitzung 7: In der dritten gemeinsamen Sitzung,
dem ,Herzstiick des Prozesses, werden die
zugrundeliegenden, verletzten Bediirfnisse
(Anerkennung in meiner Chefrolle — Anner-
kennung meiner Erfahrung; Vertrauen in mei-
ne Fihrungsfihigkeiten — Vertrauen in meine
Loyalitit und Aufgabenerfiillung) herausge-
arbeitet und besprochen.

Sitzung 8 und 9: Einzelsitzungen zur Reflexion
dieser Bediirfnisse, ggf. vor dem Hintergrund
derindividuellen Biographie/Lerngeschichte
bzw. des eigenen Selbstbilds.

Sitzung 10: In dieser letzten gemeinsamen
Sitzung werden die konkreten Erwartungen
und Wiinsche an den jeweils anderen gesam-
melt und Spielregeln fiir die Zusammenarbeit

erarbeitet.

Rollenwechsel als
Herausforderungen an
den Coach/Mediator

Obwohl die meisten Techniken, die in der
Mediation zur Anwendung kommen (siehe
Kasten, S. 33) Coaches sehr vertraut sind, hilt
das CMA doch ganz spezifische Herausforde-
rungen bereit. Zum einen benétigt man eine
grof3e Sicherheit im Umgang mit Dreiecks-
gesprachen und der eigenen Rolle in diesen.
Dem erfahrenen Business-Coach diirfte dies
vertraut sein. Hinzu kommt, dass ein Rollen-
wechsel von der Parteilichkeit fiir den Klien-
ten zur Neutralitit und Allparteilichkeit in den
Dreiersitzungen bewiltigt und stets klar und

transparent gemacht werden muss.

Was ist damit gemeint? Die so genannte All-
parteilichkeit ist einer der Grundpfeiler der
Mediation (Holler, 2010). Dieser Begriff ist
abgeleitet von dem Wort , Allparteienregie-
rung”, der bedeutet, dass alle im Parlament

vertretenen Parteien in der Regierung sind,



um eine Krise gemeinsam zu bewiltigen. All-
parteiliches Verhalten bedeutet also, beiden
Konfliktpartnern gleichermafien stirkend und
wertschitzend zur Seite zu stehen. Die Kunst
dabei besteht darin, gleichzeitig neutral zu
bleiben: also weder ablehnend noch sympa-
thisierend zu sein, sondern mit allen Aussagen
wertfrei umzugehen. Klingt schwierig — und

ist es auch!

Eine Mediationsausbildung ist einerseits hilf-

reich, andererseits noch lange keine Garantie
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tir das Gelingen dieser Haltung. Im vollen
Umfang ist diese Ausbildung auch keineswegs
notwendig, da zu viele Inhalte dem erfahre-
ne Coach vertraut sind und zu seinem Kern-
Handwerkszeug gehoren (siehe Kasten, S.32).
Deren Anwendung in der Moderation zweier
Konfliktpartner unterscheidet sich jedoch z.T.
erheblich von der in Einzel-Coaching-Situa-
tionen. Daher sind einige Stunden Supervi-
sion bei einem erfahren Mediator oder eine
Mediations-Intensivausbildung fir Coaches

durchaus empfehlenswert.
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Phase Inhalte Methoden/Techniken
Eréftnung Gute Atmosphre, Spiegeltechniken,
Bisheriger Stand der Dinge, Nachfragen
Regeln der
Zusammenarbeit,
Prozess- und Rollenklarung
Sichtweisenkldrung/ Sichtweisen, Fakten und Fragetechniken,
Themensammlung Gefiihle darstellen, Visualisieren,
Positionen in Themen Verbalisieren,
umformulieren, (v.a. von Gemeinsamkeiten)
Gemeinsamkeiten und
Diskrepanzen festhalten
Kontflikterhellung Bisher nicht genannte Ich-Botschaften, doppeln,
Interessen und Bediirfnisse Normalisieren, reframen,
herausarbeiten, Metaphern, Geschichten,
Wiinsche aussprechen Erfragen der Bediirfnisse:
lassen » Was hat Sie bewogen ...?
» Wozu wiinschen Sie sich
.2
» Was haben Sie davon ...?
» Welche Verbesserung soll
es Ihnen bringen?
Optionen bilden/ Sammlung von Ideen, Brainstorming,
Loésungen finden Erweiterung des Nachfragen
Handlungsspielraums
Vereinbarungen Einengung auf die beste Visualisieren
festhalten Lo6sung, auf Machbarkeit
priifen,
Vereinbarung formulieren
(SMART)




Allparteilichkeit
und Neutralitit als
Grundhaltungen

Eine wichtige Erfahrung, die der Coach/
Mediator einmal selbst erleben sollte, ist die
Dynamik und Anspannung, die bei den Kon-
fliktparteien in der ersten gemeinsamen Sit-
zung herrschen. Damit zusammenhingend
ist wiederum die gelebte Allparteilichkeit ein
erfolgskritischer Faktor, d.h., der Coach/Me-
diator muss sich beiden Parteien gleich stark

zuwenden.

Das beginnt bei der Sitzordnung, die einem
Dreieck gleicht und in welcher der Abstand
zu beiden Klienten unbedingt gleich zu sein
hat. Ein weiterer Faktor ist die Sitzhaltung:
Wenn eine Partei spricht, darf der Coach sich
beim Zuhoren ihr nicht zu sehr zuwenden und
damit der anderen Partei ,die kalte Schulter”
zeigen. In der verbalen Kommunikation gilt
die Grundregel: Man kann gar nicht zuviel pa-
raphrasieren und gar nicht vorsichtig genug

formulieren.

Positive Verstirkung und Anerkennung von
Stirken und Ressourcen ist ein ganz wichtiges
Tool im Coaching — im CMA kann dieses nur
bei der Formulierung von Gemeinsamkeiten
zum Einsatz kommen. Wird ein Konfliktpart-
ner bei seinen Ausfithrungen einseitig positiv
verstirkt, fithrt dies sofort zur Reaktanz und
dem Gefiihl der Ungleichbehandlung beim
anderen. Die Erfahrung zeigt, dass die Worte
des Coachs in dieser Situation mit Bedacht zu

wahlen sind.

Andererseits sollte man sich von einer gewis-
sen Konfliktdynamik auch nicht einschiich-
tern lassen. Es ist nicht zu vermeiden, dass
mal einer der Partner widerspricht, sich nicht
ausreichend gewiirdigt oder sogar unverstan-
den fiihlt. Perfektionismus ist hier hinderlich,
Fehler sind allemal erlaubt und man darf sich
auch als Coach/Mediator dafiir entschuldi-
gen — solange die Haltung der Neutralitit/
Allparteilichkeit grundsitzlich gewahrt wird.
Hier gilt es, sich selbst kritisch zu prifen:
»Bin ich in der Lage, diese meinem Klienten

gegeniiber einzunehmen oder fiirchte ich, dass
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unsere Coaching-Beziehung dies (noch) nicht
tragt?” Nur wenn man sich selbst ein sicheres
»Ja“ dazu geben kann, sollte man CMA vor-

schlagen.

Mehrwert auf
verschiedenen Ebenen

Mit dem akzeptierten Instrument des Coa-
chings zur Lésung von Konflikten beizutra-
gen, bringt einen echten Mehrwert, denn
Konflikte kosten die Unternehmen Jahr fiir
Jahr viel Geld. So hat eine KPMG-Studie aus
dem Jahre 2009 zu den Kosten von Konflik-
ten in Unternehmen zum Beispiel folgende
empirischen Ergebnisse erbracht: 10 bis 15
Prozent der Arbeitszeit in jedem Unterneh-
men wird fiir Konfliktbewaltigung verbraucht
und 30 bis 50 Prozent der wochentlichen Ar-
beitszeit von Fithrungskriften werden direkt
oder indirekt mit Reibungsverlusten, Konflik-
ten oder Konfliktfolgen verbracht. Die Kosten
pro Mobbingfall betragen laut dieser Studie
im Durchschnitt 60.000 € und ein Prozent der
Mitarbeiterkosten pro Jahr geht fiir unverar-

beitete Konflikte verloren.

Dariiber hinaus stellt CMA einen wichtigen
Schritt dar, Coaching mehr in die Organisati-
onen zu integrieren und mit (anderen) Instru-
menten der Organisations- und Personalent-
wicklung zu verbinden. Unter dem Titel ,Das
Ende der Zweisamkeit im Business-Coaching”

wurden die Vorteile der Verbindung von
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Coaching mit Feedbackverfahren bereits be-
schrieben (Coaching-Magazin 3/2012). Und
generell sollte man sich vergegenwirtigen, dass
der in Unternehmen weit verbreitete systemi-
sche Coaching-Ansatz seine Wurzeln in der
systemischen Familientherapie hat. Diese war
stets bemiiht, das Umfeld der Patienten in den
Prozess einzubeziehen - liegt es da nicht nahe,
aktuelle Konfliktpartner in das Coaching ein-

zuladen?
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Coaching-Pionier und renommierter Coach Horst Riickle beantwortet Fragen aus der Praxis

Andert Coaching meine
Personlichkeit?

Bedingt. Coaching bezieht sich immer auf eine
Rolle. Darunter verstehe ich die Summe der
erwarteten Verhaltensweisen in einer Position.
Personlichkeit ist u.a. definiert als ,Schnitt-
menge von sozialen Rollen“ (Hofstitter).
Wird an einer Rolle gearbeitet, beeinflussen
die Ergebnisse auch die anderen Rollen und
die Personlichkeit. Deshalb ist es so wichtig,
dass das, was der Klient will, gekldrt und in den

Auswirkungen akzeptiert ist.
Wie ist der Ablauf von Coaching?

In einem honorarfreien Erstgesprach kliaren
der Klient und der Coach, ob sie einander zu-
trauen, positive Ergebnisse zu erreichen. Da-
nach klart der Coach den Stand des Wissens
des Klienten tiber dessen berufliche Bereiche.
Erst wenn Wissen vorhanden ist, kann dieses
tir die Anwendung trainiert werden. Und erst
bei der Anwendung zeigen sich eventuelle hin-
derliche Strukturen und Glaubenssitze. Wer
Wissen nicht anwenden kann, bleibt Theore-
tiker. Kann der Klient, was von ihm gefordert
wird, ist oft kein Coaching erforderlich. Erst
wenn innere Strukturen, Glaubenssitze, feh-
lende Motivation oder andere Griinde die An-
wendung hemmen oder unmoglich machen,

folgt Coaching.
Was kommt nach dem Coaching?

Weiteres Coaching. Ein Coach ist auch ein be-
gleitender Helfer, der immer ansprechbar ist,
wenn der Klient selbst nicht weiter weifl, Um
zu verhindern, dass der Klient sich zu sehr auf
den Coach verlisst oder gar abhingig wird,
lasst der Coach das Problem zunichst beim
Klienten. Mit der Frage ,Was hitten Sie getan,
wenn Sie mich nicht erreicht hitten? erreicht
er, dass der Klient statt Antworten zu suchen,
Lésungsmoglichkeiten zur Diskussion stellt.

Je nach Situation muss nun erneut ein Wis-

sensdefizit eliminiert werden, wobei Training
erforderlich oder Coaching hilfreich ist. So be-
gleiten verantwortungsbewusste Coaches ihre
Klienten oft jahrelang. Einige Unternehmer
haben ihren Coach, weil sie seine Kompetenz
in deren gesamter Bandbreite nutzen wollen,

in den Beirat ihrer Unternehmen berufen.

Arbeiten Sie mit Modellen?

Mein ,Modell” ist der Klient. Sein Verhalten
ist der , Ausschnitt aus der Wirklichkeit®. Er
hat das ihm seither Wichtige geférdert und
das ihm Unwichtige weggelassen. Der Coach
macht ihm bewusst, wie seine Denk- und Ver-
haltensweisen wirken und hilft ihm dabei mit
Feedback, sich selbst neu zu gestalten. Ein gu-
ter Coach pfropft keine fremden Ideale oder
Modelle auf.

Wen informieren Sie
iiber die Ergebnisse?

Den Auftraggeber. Deshalb empfiehlt es sich,
wenn Unternehmen das Coaching bezahlen,
den Klienten als Auftraggeber auszuweisen.
Damit hat nur er die jeweiligen Ergebnisse und
esist ihm {iberlassen, wen er wie umfassend in-
formiert. Das macht ihn frei, sich aus Struktu-
ren zu l8sen, in denen er sich nicht entwickeln
konnte. Sinnvoll und hilfreich ist es, wenn der
Klient seine Fithrungskraft iiber den Teil der
Ergebnisse und seiner Aktivititen informiert,
der fiir die Zusammenarbeit relevant ist. Dort,
wo Fithrungskrifte zu Coaches ausgebildet
sind oder firmeninterne Coaches parallel for-
dern, kann der Coach diese in Abstimmung

mit dem Klienten informieren.

Ich will mich nicht
verbiegen (lassen)!

Keine Angst, das sind Sie schon! Und weil die
Umwelt oft nicht will, dass Sie so sind, wie Sie
sein konnten, wiinscht man Thnen zum Ge-

burtstag ,bleibe so wie Du bist". Das erspart

3|2013-835

es den Mitmenschen, sich umzugewd6hnen. Sie
konnten auch wiinschen ,entwickle Dich®. Das
Ich wird u.a. verstanden als die Summe der
Identifikationen. Es ist nicht angeboren, son-
dern wird in frither Kindheit als Reaktion auf
die Reize der Umwelt gebildet und kann im
Laufe des Lebens durch Lernprozesse, meist
aber durch Leid, verdndert werden. Jede neue
Rolle verlangt einen gewissen Grad an Beweg-
lichkeit. Ein ,ich bin halt so“ oder ,ihr musst
mich eben so nehmen wie ich bin“ bremst die
Entwicklung. Die Befiirchtung, verbogen zu
werden, 16st sich im Coaching wegen den aus
den Informationen, dem Training und aus den
Gesprichen entstehenden Erkenntnissen von
selbst.
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Das Unternehmer Coaching Netzwerk (UCN)

Potenziale entfalten durch unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit

Von Annelie Eichhorn-Pezzi, Matthias Fiibbeker & Michael Born
Das Unternehmer Coaching Netzwerk (UCN) ist ein Zusammenschluss
verschiedener Unternehmen, die Fragen zum Thema Coaching effizient
und aus ihrer unternehmensspezifischen Perspektive losen wollen. Es han-
delt sich u.a. um Fragen zum internen Coaching, zum Fiihrungskrifte-
Coaching und zum Aufbau interner/externer Coach-Pools. Eine Moglich-

keit zum intensiven Austausch bietet der jihrliche UCN-Coaching Day.
Das Besondere am UCN: Es gibt keine Mitgliedsbeitrige, das Netzwerk
basiert auf Freiwilligkeit.
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Riickblick — Uber
Unternehmensgrenzen hinweg
zu neuen Horizonten

Die Wurzeln des Unternehmer Coaching
Netzwerks (UCN) liegen im internen Coa-
ching. In Unternehmen wie SAP, Computa-
center, dem Universititsklinikum Frankfurt
und vielen anderen war es die intrinsische
Motivation Einzelner, die zu einem professi-
onellen internen Coaching-Angebot gefiihrt
hat. Diese Mitarbeiter sind ihrem Unterneh-
men sehr verbunden und haben ein starkes
Interesse daran, Fithrungskrifte und Mitar-
beiter in ihrer Entwicklung individuell zu un-
terstiitzen. Sie erkennen das grofle Potential
fur alle Beteiligten, wenn eine professionelle
und vertrauliche Begleitung zu personlichen
Fragestellungen auch aus dem Unternehmen

heraus erfolgt.

Trotz positiven Feedbacks und einer sehr gro-
Ben Bereitschaft, Coaching (teilweise zusitz-
lich zur reguldren Arbeit) anzubieten, kommen
immer wieder Fragen auf: Wurde der richtige
Ansatz gewahlt? Ist eine nachhaltige Wirkung
gegeben? Dem kann sehr gut begegnet werden,
indem sich Gleichgesinnte verschiedener Fir-
men mit Hochschulen austauschen. So kann
das eigene Handeln reflektiert, neue Trends
erkannt und voneinander gelernt werden. Das
grof3e Interesse am Austausch im UCN zeigt,
dass dort besonders geeignete Rahmendaten

gegeben sind, um dies umzusetzen.

Erstmals Anfang 2010 fanden sich Unterneh-
men zusammen, die bereits erfolgreich Coa-
ching intern und/oder extern implementiert
hatten und an einer ernsthaften Zusammenar-
beit zu coachingspezifischen Fragen aus Sicht
der Unternehmen interessiert waren. Daraus
entstand im Dezember 2010 das Unternehmer
Coaching Netzwerk (UCN), gegriindet durch
Vertreter von Allianz, Bertelsmann, Bosch,
Daimler, Porsche, SAP, Universitatsklinikum
Frankfurt, EBS und Universitit Augsburg.
Die Fachthemen in den ersten beiden Jahren
waren uw.a. Erfolgsmessung von Coaching,
Aufbau eines internen Coach-Pools, virtuel-
les Coaching und Fithrungskrafte-Coaching.
Dabei wurde schnell deutlich, dass das UCN
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eine wertvolle Ergianzung zu Fachkongressen
und Berufsverbinden ist, weil ein besonderes
Gewicht auf dem internen Coaching liegt, es
sich an Coaching-Experten in Firmen richtet
und es sich frei von kommerziellen Zwingen

dem Thema Coaching widmet.

Im Laufe der Zeit zeigte sich, dass bei aller Eu-
phorie ein anspruchsvoller Austausch ein re-
gelmifBiges zeitliches Investment erfordert, das
aufgrund des Drucks durch das Tagesgeschift
nicht immer hinreichend gegeben ist. Dazu
kommt, dass das Thema Coaching und insbe-
sondere der Aufbau eines internen Coachings
zumindest zwischenzeitlich fiir einige Firmen
eine geringere Prioritit hat. Als logische Kon-
sequenz haben einige Teilnehmer ihre Teilnah-
me eingestellt — mit dem Wunsch zu einem
spiteren Zeitpunkt wieder aktiv zu werden.
Andere Institute und Firmen hingegen haben
ihr Interesse an einer Mitarbeit signalisiert und
sind dem UCN beigetreten: Computacenter
im Jahr 2012 und Jeppesen und Fraport im
Jahr2013.

Was macht das
UCN so anders?

Das UCN ist ein von Firmen fiir Firmen getra-
genes Expertennetzwerk, um hochwertige und
praxisnahe Losungen zu Coaching-Themen
zu erarbeiten. Es legt sehr viel Wert darauf,
dass nur wirklich relevante Themen bear-
beitet werden und dass ein Engagement im
UCN durch ein echtes Interesse am Thema
»Coaching in Unternehmen® motiviert ist.
Aus diesem Grunde basiert das Netzwerk auf
Freiwilligkeit. Es lebt quasi davon, dass Fir-
men den Mitarbeitern Freiraum schaffen, um
mitzuwirken. Daher erhebt der UCN auch
keine Mitgliedsbeitrige. Alle individuellen
Kosten werden durch die jeweiligen Firmen
getragen. UCN-Treffen und -Veranstaltungen
wie die Coaching Days erfolgen auf Einladung
von UCN-Mitgliedern, die dann als Gastgeber

fiir die Kosten aufkommen.

Von besonderer Bedeutung ist auch die Zu-
sammensetzung des UCN. Unterschiedlichste
Unternehmen aus den Bereich EDV, Automo-

bilindustrie, Luftfahrt, Gesundheitswesen und
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Verkehr sowie Vertreter aus Wissenschaft und
Coaching-Ausbildung sind an einem offenen
Austausch unter Coaching-Experten inter-
essiert und gewihren offen Einblick in die
eigenen Bereiche. Dabei wird der Aufwand
an Organisation und Administration so ge-
ring wie méglich gehalten. Hinzu kommt der
jahrliche UCN-Coaching Day (siehe Kapitel
,UCN-Coaching Days“), zu dem nicht nur
die Mitglieder und Férdermitglieder, sondern
auch interne und ausgewihlte externe Coaches
der UCN-Unternehmen sowie Experten und
weitere Interessierte eingeladen werden. Somit
wird ein lebendiger Fluss an kreativen Ideen
mit dem Anspruch, Coaching zum Nutzen
der beteiligten Unternehmen kontinuierlich

weiterzuentwickeln, gewihrleistet.

Weiterentwicklungen
im Netzwerk

Das steigende, grofle Interesse am UCN
brachte neue Herausforderungen mit sich, da
deutlich wurde, dass die bisherigen Strukturen
nicht hinreichend genau Antwort auf anste-
hende Fragen gaben: Wer organisiert was? Wer
darf wobei mitarbeiten? Wer bestimmt, nach
welchen Kriterien und wie neue Unternehmen
ins Netzwerk aufgenommen werden? Wer ver-
tritt das Netzwerk nach auflen? Wie sichern
wir eine qualitativ hochwertige Zusammen-
arbeit? Wie grenzen wir uns von Berufsver-
banden und externen Coaching-Anbietern ab?
Wie schaffen wir eine Zusammenarbeit von
Unternehmen, in der es ein gutes und verbind-

liches Mafd an Interesse und Engagement gibt?
Satzung und Vorstand

Um ein geordnetes Wachstum des Netzwerks
zu gewihrleisten, wurden Ziele, Wesen und
Struktur des UCNs definiert und Kriterien fir
die Aufnahme ins Netzwerk abgeleitet. Das Er-
gebnis wurde im Februar 2013 in Form einer
Satzung festgehalten (UCN-Struktur: siehe
Abb,, S. 38). Gleichzeitig wurde ein Vorstand
gewihlt, der diese Funktion bis zur Neuwahl
im Februar 201$ innehat. Dem derzeitigen
Vorstand gehoren Annelie Eichhorn-Pezzi,
Michael Born und Matthias Fiibbeker als

Vorsitzender an.



Die Aufgaben sind definiert: Als wichtigste
Funktion gewihrleistet der Vorstand die re-
gelmiBige Information und den Austausch im
Netzwerk. Dabei unterstiitzt eine elektroni-
sche Plattform den Austausch von Informatio-
nen. Weiterhin fithrt der Vorstand die Aufnah-
me neuer Unternehmen ins UCN durch und
organisiert den jahrlichen Coaching Day. Die
Vorstandsmitglieder halten engen Kontakt zu
den UCN-Arbeitsgruppen — die im folgenden
Kapitel naher erldutert werden — und iiberneh-
men die Offentlichkeitsarbeit.

Aufnahmekriterien

Derzeit laufen mehrere Aufnahmeverfahren
mit Unternehmen, teilweise international
titigen Konzernen, aus verschiedenen Bran-
chen. Die Voraussetzungen sind, dass die
Unternehmen Coaching entweder schon ein-
gefithrt haben oder bereits die strategische
Entscheidung getroffen haben, dies in naher
Zukuntft zu beginnen. Weiterhin miissen die
Unternehmensvertreter von ihren Unterneh-
men fir die Mitarbeit im Netzwerk autorisiert
sein und selbst eine zertifizierte Ausbildung

zum Coach nachweisen.

Je nach Einfithrungsstand von Coaching und
dem moglichen Engagement im Netzwerk
ist nach einem erfolgreichen Interview mit

zwei Vorstandmitgliedern eine Aufnahme als
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Mitglied oder Fordermitglied moglich. Das
UCN nimmt dartiber hinaus auch Coaching-
Experten auf, wenn diese sich in die aktuel-
len Themen des Netzwerkes aktiv einbringen
kénnen und mochten. Eine Vernetzung zur
Wissenschaft und auch Coaching-Ausbildung
war und ist dem UCN wichtig.

UCN-Coaching Days

Mit dem Ziel, einen Raum zu schaffen in dem
interessierte Unternehmensvertreter sich tiber
die Themen, die sie selbst im Zusammenhang
mit Coaching interessieren, in einem gréBeren
Format austauschen und Vereinbarungen tiber
eine mogliche zukiinftige Zusammenarbeit
treffen konnen, organisiert das UCN seit 2012
jahrlich einen UCN-Coaching Day.

Erstmals fand diese Veranstaltung am 28. Sep-
tember 2012 in St. Leon-Rot beim Gastgeber
SAP statt. Die geladenen Teilnehmer waren
zahlreiche UCN-Unternehmensvertreter,
am UCN interessierte Firmenvertreter sowie
interne und externe Coaches. Als Herzstlick
der Veranstaltung arbeiteten alle Beteiligten
an vier Coaching-Themen. Daraus entwickel-
ten sich vier Arbeitsgruppen, die tiber den
Coaching Day hinaus die Themen vertieften
und weiterentwickelten. Die Arbeitsgruppen
arbeiten weitgehend selbstindig und berichten

an den Vorstand.

&
Teilnehmer/innen in Arbeitskreisen ™ E A

1. Vorstand
3 Personen
gewihlt von den
Mitgliedern

2. Mitglieder

Vertreter/innen von Unternehmen und Instituten,
die sich aktiv und regelmiflig einbringen

3. Fordermitglieder
Unternehmens- und Insitutsvertreter/innen, die Coaching in
ihren Unternehmen f6rden und das Netzwerk unterstiitzen

4. Giste
Interne Coaches der UCN Mitglieder;
Vertreter/innen von Gastfirmen und —Institute,
Externe Coaches

e
o L

ot
UCNzs™
Permwtik

Abb.: Struktur des Unternehmer Coaching Netzwerks (UCN)
Quelle: Unternehmer Coaching Netzwerk (UCN)
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Arbeitsgruppe: Implementierung von

internem Coaching

Die erste Arbeitsgruppe beschiftigt sich mit
dem Thema ,Implementierung von internem
Coaching® Dabei geht es um eine Sammlung
von positiven Beispielen und Erfahrungen
aus Unternehmen, die dies bereits erfolgreich
geschafft haben — was war hilfreich, welche
Schwierigkeiten entstanden und wie wurden
diese bewiltigt? Unternehmen, die genau vor
diesem Schritt stehen, sollen hier eine prakti-
sche Handlungshilfe an die Hand bekommen.

Arbeitsgruppe:
Unternehmensiibergreifende

Zusammenarbeit interner Coaches

In einer weiteren Arbeitsgruppe arbeiten nur
Unternehmen, die internes Coaching bereits
durchfithren. Hier geht es um eine unterneh-
mensiibergreifende Zusammenarbeit interner
Coaches. Diese hatte bereits vor der Griindung
der Arbeitsgruppe begonnen, durch person-
lichen Austausch und unternehmensiiber-
greifende Fortbildungen fir Coaches und
Fithrungskrifte. Aktuell haben die internen
Coaches der beteiligten Unternehmen die
Maoglichkeit, an Supervisionsveranstaltungen
von SAP teilzunehmen. Gerade die Erweite-
rung des Blickfeldes durch die unterschied-
lichen Unternehmenskulturen, Erfahrungen
und Ansichten der Teilnehmer wird als eine

wertvolle Bereicherung wahrgenommen.

Arbeitsgruppe:
Coaching 2020

Das Fazit des Coaching Days 2012, ,Coaching
hat noch viel Potenzial®, war auch Initial fiir
die Griindung der dritten Arbeitsgruppe mit
dem Titel ,,Coaching 2020 Diese Gruppe von
Coaches verschiedener Firmen hat unter der
Leitung von Utz Hellstern (Daimler) heutige
Entwicklungen aufgegriffen, um daraus das
Coaching im Jahre 2020 abzuleiten. Demnach
ist davon auszugehen, dass die Coaching-For-
mate und -Medien vielfiltiger werden, um den
Bedarf der Firmen nach Flexibilisierung und
Internationalisierung von Coaching—Services

Rechnung zu tragen. Dariiber hinaus ist da-



von auszugehen, dass derzeitige Bestrebungen,
Coaching-Methoden und -Haltungen breiter
in Unternehmen zu verankern, dazu fiithren,
dass Reorganisationen, Trainings und Projekte
wirksamer und nachhaltiger werden. Auch ist
davon auszugehen, dass geinderte Anspriiche
kinftiger Mitarbeiter eine Verschiebung der
Coaching-Themen bewirkt.

Arbeitsgruppe:

Internes und externes Coaching

Mit einem aus Unternehmenssicht auch wich-
tigen und ausbaufihigen Thema befasst sich
die vierte Arbeitsgruppe ,Internes und exter-
nes Coaching”. Sie beschiftigt sich mit Best
Practises zum Thema: ,Welche Bedingungen
und Erfolgsfaktoren lassen sich identifizieren,
die Koexistenz von internem und externem
Coaching zum Nutzen der Nachfragenden, der
Unternehmen und Anbieter zu gestalten?“ Die
Zusammenarbeit von internen und externen
Coaches mit einem Klienten und/oder ei-

ner Gruppe von Klienten kann sinnvoll sein,

COACHING 2024

Standards definieren
Trends setzen
Zukunft gestalten
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Kommentare zum UCN

yTeilnahme am UCN-Coaching Day 2012 — kein Tag wie jeder andere! Wochenlang habe ich

mir den Tag freigehalten ... und dann einen inspirierenden Tag mit besonderen Menschen
erlebt. Doch zuriick zum Anfang: Der Kontakt zum UCN kam tiber einen Kontakt zwischen
Jeppesen und SAP im Zuge eines gegenseitigen Benchmarkings zur Firmenkultur vor einigen
Jahren, erweiterte sich stetig und miindete in der Einladung zum UCN-Coaching Day. Der
Coaching Day: Die Mischung aus Information, Podiumsdiskussion und Arbeitsgruppen
haben zur Wirksamkeit des Tages erheblich beigetragen und alle Themen und Folgeaktivi-
titen entstanden aus dem Tag selbst. Uberhaupt habe ich an diesem Tag alle Beteiligten als
sehr begeistert und aktiv erlebt. Neben wichtigen persénlichen und beruflichen Kontakten
tiber die eigene Firma hinaus habe ich Einflussfaktoren auf internes Coaching fiir uns iden-
tifiziert. Das UCN nutzen wir fiir das Thema internes Coaching hinsichtlich Best Practices.
Die Kontakte sind in jeder Hinsicht sehr bereichernd und wir freuen uns auf einen weiteren
regelmiBigen Austausch im UCN - sehr wertvoll, stets professionell und dabei doch immer
sehr menschlich. Eine besondere Mischung, die nicht selbstverstindlich ist.” Jutta Schulte-
jans, Global Organizational Development, OD Consultant and Trainer. Jeppesen GmbH,
A Boeing Company. UCN-Fordermitglied seit April 2013

»Als Forscher ist es fiir mich wichtig, im bestindigen Austausch mit der Praxis zu stehen.

Im UCN besteht reges Interesse an neuen wissenschaftlichen Erkenntnissen. Die UCN-
Arbeitsgruppen bieten die Chance, diesen Austausch auf einem fachlich sehr hohen Niveau
zu betreiben.” Marcel Hiilsbeck, Universitit Augsburg. UCN-Mitglied seit 2010, Mitarbeit
in zwei UCN-Arbeitsgruppen

vDBVC

Mehr zum Projekt unter:
www.dbvc.de/coaching2024

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.



bedarf aber der achtsamen Betrachtung und
Beriicksichtigung einer Reihe von Kontextbe-
dingungen, da sich sonst der Mehrwert nicht
einstellt — das Gegenteil ist der Fall.

Als erfolgreiches Beispiel wurde im Universi-
tatsklinikum Frankfurt ein Gruppen-Coaching
fir Fihrungskrifte von einem internen und
einem externen Coach gemeinsam durchge-
fuhrt. Ziel und Zweck war hier der interne
Anker und der externe Spiegel, sodass sowohl
Organisationsregeln als auch die bewusste Dis-
tanzierung davon, die fachliche Tiefe aber auch
die notwendige Fokussierung auf die syste-

mischen Zusammenhinge gelingen konnten.
UCN-Coaching Day 2013

Die Diskussion der Arbeitsgruppenergebnisse
und das Wihlen und Bearbeiten neuer The-
men war ein Schwerpunkt des zweiten Coa-
ching Days am 2. Juni 2013 bei der Daimler
AG. Der zunehmende Wettbewerbsdruck
der Unternehmen und das starke Interesse an
der Mitgestaltung der Zukunft stellt auch das
UCN inhaltlich vor Herausforderungen.

Beispielhaft fir Changeprozesse gilt erstens
der demografische Wandel, d.h., wie setzt man

die Mitarbeiter auch im fortgeschrittenen Alter

Foto: Henning Schmidt

Annelie Eichhorn-Pezzi, Dipl.-Pol., Coach
(FH), Personalentwicklerin, Universitits-
klinikum Frankfurt. Vorstandsmitglied
des UCN.
Annelie.Eichhorn-Pezzi@kgu.de
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ihren Kompetenzen und Potenzialen entspre-
chend ein und wie sichert man den Erhalt ihres
Wissens und der Erfahrungen im Unterneh-
men, wenn Beschiftigte ausscheiden? Ahnli-
ches gilt fir Reorganisationsprozesse, in die
sich die Beschiftigten aktiv einbringen kénnen
und sollen. Als zweites Beispiel hat die junge
Generation an Arbeitnehmern andere Erwar-
tungen und Bediirfnisse, auf die sich die Un-
ternehmen einstellen miissen, um weiterhin als
Arbeitgeber attraktiv zu sein. Coaching wird
im Zusammenhang mit Change-Management
als ein Schliisselinstrument gesehen, um die ei-
gene Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen
zu erhalten und auszubauen. Deshalb hat das
UCN eine Arbeitsgruppe zu diesem Thema
gegriindet.

Gleichzeitig entwickelt sich auch das Coaching
selbst weiter. Die Arbeitsgruppe Coaching
2020 wird an diesem Thema weiterarbeiten:
Welche Coaching-Themen bediirfen welcher
Formate? Welche Methoden und Techniken
kénnen eingesetzt werden? Welche Herausfor-
derungen stellen sich dem Coaching auf dem
Weg von dem Thema ,Work-Life-Balance® hin

zum Thema ,Lebenszeit“?

Das dritte Thema des Coaching Days, womit
sich das Netzwerk auch weiterhin beschaftigt,

Die Autoren

Foto: Ingo Cordes

Matthias Fibbeker, Senior Coach, Berater
und Leadership Trainer bei der SAP AG.
Vorstandsvorsitzender des UCN.
Matthias.Fuebbeker @sap.com
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ist die Coach-Qualifikation: Welche Qualifika-
tionen benotigt ein interner Coach in einem
Unternehmen? Welche unternehmensiiber-
greifenden Standards sind uns wichtig? Wie
konnen wir gemeinsam die bereits aktiven in-
ternen Coaches hinsichtlich der neuen The-
men qualifizieren und eine Qualititssicherung
inkl. Benchmark etablieren? Diese Fragen wur-
den von der bereits bestehenden Arbeitsgrup-
pe ,Unternehmensiibergreifendes Coaching”
mit aufgenommen und neue Personen werden

zukiinftig mitarbeiten.

Schlieflich wurde auf dem UCN-Coaching
Day 2013 auch eine Austauschplattform vorge-
stellt, die es allen UCN-Mitgliedern und For-
dermitgliedern erlaubt, auf alle UCN-Arbeits-
ergebnisse zuzugreifen. So hat jedes Mitglied
jederzeit Zugrift auf aktuelles Wissen zu dem
Coaching-Thema, welches gerade im eigenen

Unternehmen ansteht.

Und wenn Sie auch Interesse haben, sich mit Ih-
rem Unternehmen oder Ihrem Expertenwissen im
Unternehmer Coaching Netzwerk einzubringen,
dann nehmen Sie Kontakt mit dem UCN auf!

Foto: privat

Michael Born, Service Director, Compu-
tacenter AG & Co oHG, Senior Coach,
Leadership Trainer und Mediator. Vor-

standsmitglied des UCN.

Michael. Born@computacenter.com
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Die Intra-Rollenkonflikte-Analyse

Ein Coaching-Tool von Ulrike Wittenborn

Kurzbeschreibung

Das Tool Intra-Rollenkonflikte ist fiir die Ar-
beit an bestehenden und méglichen Rollen-
konflikten geeignet. Es richtet sich auf Kon-
flikte eines Klienten mit den unterschiedlichen
Verhaltenserwartungen seines Umfeldes an
seine spezifische Rolle. Werden Erwartungen
an die Erfiillung seiner Rolle vom Klienten
nicht bedient, entsteht ein Rollenkonflikt.

Die Intra-Rollenkonflikte-Analyse eréffnet
dem Klienten die Méglichkeit, zu reflektieren
mit welcher eigenen Haltung er auf die Verhal-
tenserwartungen vom Umfeld an seine Rolle
reagiert. Er soll dadurch eine Verhaltensvaria-
bilitit entwickeln und die Fahigkeit gewinnen,
eine kontextabhingige, bewusst gewahlte Rol-

le einzunehmen.

Um diese Entwicklung fir den Klient zu er-
moglichen, muss fiir ihn klar fithlbar werden
welche Erwartungen an die neue Rolle gestellt
werden. Dadurch kann er wahrnehmen, wel-
chem Erwartungsdruck er sich aussetzen wird,
wenn er sich in die Rolle begibt. In diesem
emotionalen Erleben liegt der Schliissel, um
eine Verdnderungsbereitschaft zu erzeugen.
Wichtig ist auch der Kontakt zu den eige-
nen Wiinschen und Vorstellungen. Kann ein
emotionales Bild von der Rolle, wie er sie sich
wiinscht, erzeugt werden, hat er eine starke

Motivation, um an der Rolle zu arbeiten.
Anwendungsbereiche
Das Tool eignet sich fiir bereits bestehende

Rollenkonflikte eines Klienten. Besonders

schwerwiegend sind Rollenkonflikte, in de-
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nen der Klient sich von fremden Erwartungen
zerrieben erlebt. Speziell in der Sandwichpo-
sition und zwischen gegenlaufigen Interessen-
gruppen im Unternehmen ist der Umgang mit
Rollen oft von Konflikten begleitet. Die ge-
stellten, oft gegenldufigen Erwartungen an den
Klienten fithren zu hohen Reibungsverlusten
im Alltag. Der Klient ist nicht in der Lage eige-

ne Ziele in seiner Arbeit umzusetzen.

Eine weitere Einsatzmoglichkeit ist die pri-
ventive Arbeit an Rollenkonflikten. Stehen
Verinderungsprozesse an (Rollenidnderung,
z.B. Aufstieg zur Fithrungskraft, Verinderung
der Position im Unternehmen), ist mit diesem
Tool eine Analyse der zukiinftigen Situation
moglich. In der Coaching-Praxis kann so ein
Klient in seiner Entwicklungsphase zur Fiih-

rungskraft gezielt unterstiitzt werden.



Zielsetzung/Effekte

Das Tool Intra-Rollenkonflikte bietet eine
gute Moglichkeit zu verstehen, wieso an be-
stimmten Stellen warum Reibungsverluste
durch Rollenkonflikte entstehen. Mit dieser
Reflexion entwickelt sich die Fahigkeit, eigene
Ziele effektiver umzusetzen und seine eigene
Rolle zu finden.

Dabei miissen sowohl die Rollenerwartungen
des Umfelds als auch die eigenen Erwartungen
erkannt und analysiert werden. So kann dann
entschieden werden, diesen Erwartungen ge-
zielt zu entsprechen (eine Rolle annehmen)
oder nicht zu entsprechen (Rolle gestalten).
Die Balance und konsequente Wahl zwischen
dufleren und inneren Erwartungen, ein rich-
tiger und konstruktiver Umgang damit er-
moglichen ein dauerhaftes und erfolgreiches
Ausfiillen der Rolle.

Ausfiihrliche
Beschreibung

Dieses Tool eignet sich grundsitzlich zur Be-
arbeitung von Rollenkonflikten fiir die An-
wendung in einer Sitzung. Bei komplexeren
Rollenkonflikten kann das Tool auch auf zwei

Sitzungen ausgedehnt werden.

In Intra-Rollenkonflikten ergibt sich der Kon-
flikt aus zwei gegensitzlichen Erwartungen an
eine Rolle. Der Klient nimmt in diesem Tool
konkret eine Analyse der Erwartungen zweier
unterschiedlicher Umfelder an seine Rolle vor.
Hier eroffnen sich fiir den Klienten und die
Wahl seiner Rolle grundsitzlich drei Hand-
lungsméglichkeiten: Er kann entscheiden,
einer Seite gerecht zu werden und somit die
Erwartungen eines Umfeldes voll zu erfiillen.
Erkann der anderen Seite voll gerecht werden.
Oder er kann sich fiir eine Neugestaltung der
Rolle entscheiden, indem er gezielt Elemente

der Rolle in seinem Sinne verandert.

In jedem Fall, bei jeder Entscheidung wird er
sich mit enttduschten Erwartungen, vielleicht
auch mit Widerstand seitens seines Umfelds
auseinandersetzen miissen. Bei der Rollenneu-

gestaltung ist sogar davon auszugehen, dass er
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alle Erwartungen an seine Rolle nicht erfiillen

wird.

Er wird nach seiner Entscheidung Kraft fiir
deren Umsetzung brauchen. Um diese Kraft
zu generieren, ist es fiir den Klienten sinnvoll,
sich iiber seine Erwartungen an sich selbst be-
wusst zu sein. Dieses Bewusstsein hilft ihm zu
ermitteln, mit welchen forderlichen, persén-
lichen Uberzeugungen und Eigenschaften er
die Rolle ausfiillen muss, um sich erfolgreich
den Konflikten auszusetzen. Ebenso wichtig
istauch die Analyse der Handlungskonsequen-
zen seiner Entscheidung, um die getroffene
Rollenentscheidung auch dauerhaft umsetzen

zu konnen.

In der praventiven Arbeit an Rollenkonflikten,
werden Erwartungen und Konflikte hypothe-
tisch angenommen und wie bereits reale Kon-

flikte analysiert.
Ablauf

Die Analyse der Erwartungen der Umfelder
wird mit Hilfe von Bodenankern (z.B. farbige
DIN A4 Blitter) vorgenommen. Der Klient
kann damit verschiedene Positionen einneh-
men und sich so auf die jeweilige Perspektive
einlassen. Der erste Bodenanker wird in die
Mitte des Raums gelegt und markiert die Po-
sition des Klienten. Daneben legt der Klient
jeweils einen ,Umfeld“Bodenanker, der die
jeweiligen Erwartungen seines Umfeldes, z.B.

des Chefs, darstellt.

Der Coach begleitet den Klienten an den je-
weiligen Positionen mit nachfolgenden Fra-

gestellungen:

1. Bodenanker , Klient“:
Rolle/Eigenschaften

Als ersten Schritt befragt der Coach den Kli-
enten mit Blick auf die Bodenanker tiber die
Rolle, deren Eigenschaften und wie er diese
Rolle empfindet. Der Blick auf die Bodenanker
hilft dem Klienten, seine Situation vor dem
yinneren® Auge entstehen zu lassen. Hilfreiche
Anregungen fiir den Klienten hierzu sind:

» Was hat die Rolle fiir einen Namen?

» Was genau passiert dabei?
» Wie fiihlt sich die Rolle fiir Sie an?

Diese Fragen helfen dem Klient sich von der
Meta-Ebene her in seine Thematik einzuftih-
len. Durch die Arbeit mit den Bodenankern
ist fur ihn der Konflikt jetzt auflerhalb seiner
Person im Raum verortet. Er kann sich ohne
emotionalen Druck in den Konflikt hinein-

denken.

2. Bodenanker ,,Umfeld“:
Erwartungen der Umfelder

Der Coach bittet den Klienten sich nun auf

einen der Umfeld-Bodenanker zu stellen und

nur aus dieser Sicht die Erwartungen an seine

Rolle zu beschreiben. Hilfreiche Anregungen

fiir den Klienten hierzu sind:

» Wer ist das Umfeld?

» Welche Erwartung hat das Umfeld an Sie?

» Was darf auf keinen Fall passieren?

» Wie reagiert das Umfeld auf Erfiillung/Ab-
lehnung der Erwartungen?

» Wie konnte es Sie bewerten?

Hat er die Erwartungen des Umfeldes ausrei-
chend beschrieben, bittet ihn der Coach sich
von diesen Erwartungen zu lésen und aus
dem Bodenanker wieder auf die Meta-Ebene
zu kommen. Ist der Klient bereit, dann stellt
er sich in gleicher Weise auf den Bodenanker
des zweiten Umfelds und beschreibt nun die
Erwartungen an seine Rolle aus dieser Pers-
pektive. Anschlieflend begibt er sich wieder
auf die Meta-Ebene.

Mit dem Blick auf beide Bodenanker und auf
die dort verorteten Rollenerwartungen gibt
derKlient eine erste personliche Einschitzung
der Lage. Hilfreich ist hier die Anregung des
Coachs: ,Die Situation ist kompliziert und
die Erwartungen an Ihre Rolle stark. Aber das
sind ja die Erwartungen der Anderen. Was ist
eigentlich mit IThnen? Angenommen, es gibe
die Anderen gar nicht. Was hitten Sie fiir Er-

wartungen an sich und Thre Rolle?”

Wichtig ist, dass der Klient nun konzentriert
auf seinem eigenen Bodenanker arbeiten kann
und die Umfeld-Bodenanker ihn dabei nicht



storen, er aber deren Existenz mit den verbun-

den Erwartungen weiterhin spiirt.

3. Bodenanker , Klient“:

Eigene Erwartungen

Auf seinem eigenen Bodenanker stehend be-

schreibt der Klient seine Rolle und seine Er-

wartungen an sich. Hilfreiche Anregungen fir

den Klienten hierzu sind:

» Was sind die eigenen Erwartungen?

» Was macht Sie aus?

» Welche Rolle ,spielen” Sie am erfolgreichs-
ten?

» Wie ist Ihre Haltung Menschen gegeniiber?

» Welche Ziele verfolgen Sie?

Hat der Klient auch die eigenen Erwartungen
beschrieben, bittet ihn der Coach sich auch
von ihnen zu l6sen und aus dem Bodenanker
wieder auf die Meta-Ebene zu kommen. An-
schlieffend begutachtet der Klient nochmals

die einzelnen Thesen und Erwartungen. An-
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regungen hierzu sind:
» Was fillt Ihnen auf?
» Ist etwas daran neu fiir Sie?

Besteht an dieser Stelle eine hohe emotionale
Intensitit oder haben sich sehr viele neue Er-
kenntnisse fiir den Klienten eingestellt, kann
es zielfithrend sein, die weitere Analyse in einer
zweiten Sitzung weiterzufithren. Der Klient
hat die Moglichkeit, durch das Gesprich mit
dem Coach, aber auch durch die Zeit zwischen
zwei Sitzungen, die neuen Erkenntnisse etwas
setzen lassen zu konnen. Zu Beginn einer zwei-
ten Sitzung sollte der Klient aus der Meta-Ebe-
ne heraus die Erkenntnisse der ersten Sitzung

zusammengetragen.

4. Entscheidung
uber die Rolle

Die nachfolgende Entscheidung iiber die Rolle
wird von Coach und Klient in der Meta-Ebene

gefiihrt. Die Bodenanker liegen im Raum vor

beiden und helfen dem Klienten, sich die Si-

tuation vor Augen zu fiihren.

Annahme einer Rollenerwartung

Der Coach befragt den Klienten, mit Blick

auf die Bodenanker, nach den Konsequenzen,

wenn er die Rolle von einem der beiden Um-

felder ibernehmen wiirde. Dabei richtet sich

die Konzentration zuerst auf einen Bodenan-

ker und die damit verbunden Konsequenzen,

anschlieBend auf den zweiten. Hilfreiche An-

regungen fiir den Klienten hierzu sind:

» Was fiir positive/negative Sanktionen sind
zu erwarten?

» Ist es mir moglich, die Rollenerwartung zu
erftllen?

» Wie dauerhaft ist das moglich?

» Willich die Rolle annehmen?

An dieser Stelle des Prozesses ist es gut mog-
lich, dass fiir den Klienten zwei Szenarien ent-
standen sind, die er ablehnt. Ist das der Fall,
hilft der Coach mit Hinweis auf die Méglich-

Erwartungen
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keit, dass der Klient auf Basis der gemach-
ten Erkenntnisse versuchen koénnte, eigene

Schwerpunkte in der Rolle zu setzen.

Gestalten der Rolle

Hier unterstiitzt der Coach den Klienten mit
der Frage: ,Rein hypothetisch, wenn es mog-
lich wire die Rolle zu gestalten, wie — unter
Beriicksichtigung der Erwartungen beider
Umfelder - konnten Sie Thre Rolle erfolgreich
gestalten? Und wie wiirde sie aussehen?” Hat
der Klient ein Bild fiir eine mégliche, selbst
gestaltete Rolle gewonnen, ist es jetzt wichtig,
tiber Handlungskonsequenzen nachzudenken.
So kann das Bild der eigenen Rolle gescharft

werden.

Konsequenzen analysieren

Hilfreiche Anregungen fiir den Klienten hierzu

sind:

» Welche langfristigen Konsequenzen folgen
daraus fiir Sie?

» Welche Konsequenzen erfolgen daraus in

der Beziehung zu IThrem Umfeld?

Sind diese drei Moglichkeiten im Coaching
ausgearbeitet, bittet der Coach den Klienten
sich rein hypothetisch fiir eine Moglichkeit

zu entscheiden.

S.Bodenanker , Klient“:

Rolle einnehmen

Ist die hypothetische Entscheidung erfolgt,
tritt der Klient nochmal in seinen eigenen Bo-
denanker, um die neu gewihlte Rolle in Bezug
auf sein Umfeld wahrzunehmen. Hilfreiche
Anregungen fiir den Klienten hierzu sind:

» Wie fihlt sich die Entscheidung an?

» Gibt es etwas, was jetzt in dieser Position

neu fiir Sie ist?

Ist die Rollenwahl getroften, gibt der Klient
der gewihlten Rolle einen (positiven) Namen,
wodurch sie greifbarer wird. Der Klient tritt
aus seinem Bodenanker zuriick auf die Meta-
Ebene. Fiihlt er sich mit seiner Entscheidung

wohl, ist der Abschluss des Prozesses méglich.

Fiihlt er sich damit unwohl, bietet ihm der
Coach die Moglichkeit an, etwas weiter vor-
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ne im Prozess nochmal einzusteigen: Sinnvoll
kann sein, nochmal die eigenen Erwartungen
an die Rolle zu priifen (3.) oder die Entschei-
dung tiber die Rolle nochmal zu durchlaufen

(4.).
6. Abschluss

Mit Blick auf den durchlaufenen Prozess regt
der Coach den Klienten an, die langfristigen
Konsequenzen der Rollenwahl aus der Meta-
Ebene zu reflektieren. Hilfreiche Anregungen
fiir den Klienten hierzu sind:

» Wie beeinflusst die Einnahme der gewihlten

Rolle Thre eigenen Ziele langfristig?

» Aufwelche Weise entwickelt sich die Bezie-

hung zum Umfeld langfristig?

Zuletzt fasst der Klient die Ergebnisse aus
einer Sicht zusammen und bestimmt, ob die
Entscheidung fiir ihn aus jetziger Sicht pas-

send ist.
Kenntnisse

Der Coach sollte den Klienten emotional auf-
fangen und ihn unterstiitzen konnen, wenn er
sich in der ersten Phase mit den Erwartungen
auseinandersetzt. Beim Sprung auf die Meta-
Ebene sollte er den Klienten zu einer betrach-

tenden Haltung seines Themas fithren kénnen.
Erfahrungen

Wichtig ist bei der Durchfiihrung dieses Tools,
den Klienten in der Gegeniiberstellung beide
Erwartungshaltungen getrennt erleben zu las-
sen. So wird spitestens aus der Sicht der Meta-
Ebene klar, dass bei widerspriichlichen Erwar-
tungen an die Rolle seine aktive Entscheidung
zwingend ist, um nicht dazwischen zerrieben
zu werden. Mit dieser Erkenntnis ist der Weg
tur den Klienten geéfinet eine aktive Entschei-

dung tiber seine Rolle treffen zu wollen.

Je nach Komplexitit oder emotionaler Intensi-
tit des Rollenkonfliktes kann es sinnvoll sein,
die Durchfithrung auf zwei Sitzungen zu ver-
teilen. Zunichst sollte in der ersten Sitzung
die Auseinandersetzung mit dem Konflikt und
die Reflexion auf der Meta-Ebene bearbeitet

werden. In der nichsten Sitzung dann die Ent-
scheidung tiber die Rollenwahl, die Analyse
der Konsequenzen und die Einnahme der Rol-
le auf dem Bodenanker. So kann der Klient als
Hausaufgabe die Entscheidungsmoglichkeiten
in Ruhe durchdenken.

Weiterfiithrende Literatur

Fischer-Epe, Maren (2002). Coaching: Mit-
einander Ziele erreichen. Reinbek: Rowohlt.
Schulz von Thun, Friedemann (2000). Mit-
einander reden: Kommunikationspsychologie
fur Fihrungskrifte. Reinbek: Rowohlt.

Technische Hinweise
Die Durchfithrung des Tools dauert ca. zwei

bis drei Stunden. Fiir die Sitzung werden als
Bodenanker Blitter (DIN A4) benétigt.
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Schnelles Geld durch Manipulation

Von Nicole Klehm
Dass man mit verschiedenen Coaching-Tools und psychologischem Wis-
sen Menschen fiir seine Zwecke manipulieren kann, scheint insbesondere
fiir ein Institut der Personalvermittlungsbranche momentan von grofiem
Interesse zu sein. Hier werden erwerbslose Akademiker systematisch psy-
chisch beeinflusst und sozial isoliert. Welche schockierenden Ausmafe die
Manipulation zum Zweck der ,Personalsuche” annehmen kann, wird
anhand des Gediichtnisprotokolls eines Anwerbungsversuchs zur Mit-
arbeit in diesem Institut deutlich.
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Im Juni 2013 erhielt ich einen Anruf eines an-
geblich EU-gef6rderten Instituts mit Sitz in
Stiddeutschland und der Aufgabe, erwerbslose
Akademiker wieder in den Arbeitsmarkt zu
integrieren. 42 Mitarbeiter und 20 Jahre Erfah-
rung belegen den Erfolg, so mein Gesprichs-
partner Herr G. Er gab vor, jemanden wie mich
zu suchen, die ihn berate, was erwerbslosen
Akademikern helfen konne, damit deren Ein-
stieg in den Arbeitsmarkt erfolgreich sei. Das
Folgende ist ein Gedichtnisprotokoll dieses
Gesprichs.

Die Ausgangslage

Auf Nachfrage, wie Herr G. an erwerbslose
Akademiker komme und was genau er mit
ihnen vorhabe, gab er vor, mit Berufsgenos-
senschaften, Rentenversicherungsanstalten,
Agenturen fir Arbeit und vielen verschiede-
nen sehr namhaften groflen Firmen zusam-

menzuarbeiten.

Die Kontaktdaten dieser Akademiker bekom-
me er Uiber eine Datenbank und er arbeite mit
zwei Dipl.-Psychologinnen in Frankfurt zu-
sammen, die ein psychologisches Eingangsgut-
achten erstellten und ihm behilflich seien, mit
den Erwerbslosen zu arbeiten. Fiir deren Un-
terstiitzung und um den einzelnen Erwerbs-
losen ,auf den Zahn zu fiihlen®, suche er jetzt
eine Frau, die sowohl psychologisch als auch

im Coaching-Bereich geschult sei.

Uber eine Datenbank kénne ich mich im Ins-

titut einloggen, um die Daten des Klienten zu

sichten. Diese enthielten Lebenslauf, Bewer-
bungsschreiben, das psychologische Eingangs-
gutachten, simtliche gefiihrten Gesprache mit
Arbeitsagenturen und Vorstellungsgespriche.
Ich wiirde mit diesem Klienten einen Tele-
fontermin vereinbaren. Da jeder Klient eine
Webcam habe, wiirde ich ihn sehen — er mich
aber nicht. Dieser Umstand war Herrn G. sehr
wichtig, da ,meine Anonymitat gewahrt blei-
ben” miisse. Wihrend des Gesprichs solle ich
herausfinden: Welche Aktivititen hat er bisher
gestartet? Wie sind Vorstellungsgespriche ver-
laufen? Wie hat er sich dabei gefiihlt? Was wire

seiner Meinung nach verbesserungsfihig?

Dabei gelte es insbesondere, die Person zu
beobachten — darum auch der Einsatz der
Webcam: Wie verhalte er sich, werde er ner-
vos usw.? Kurz: Sind die Aussagen kongruent
zur Korpersprache? Daneben solle ich ihm Ar-
beitsauftrige geben, z.B. den Gang zur Agentur

fiir Arbeit, die er erfiillen miisse.

Herr G. gab eine Arbeitszeit von ca. acht Std./
Woche mit einem anfinglichen Stundenlohn
von 150 € an, die aber nach einer Einarbei-
tungszeit selbstverstindlich steigerungsfahig
seien. Eine langfristige Zusammenarbeit sei

wiinschenswert.
Die Zuspitzung

Bis zu diesem Punkt klang das Geschilderte
nach einem Bewerbungstraining, wenn auch
einem eher merkwiirdigen. Zumal Herr G. be-
tonte, dass mit dieser Aufgabe keinerlei Coa-
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ching-Arbeit verbunden sei, sondern lediglich
Informationen zur Beurteilung einzuholen
und an ihn weiterzugeben seien. Sollte ich zu
dem Ergebnis gelangen, dass hier Coaching-
Bedarf bestehe, wiirden sich andere dieser

Arbeit annehmen.

Er verfiige weiterhin iiber verschiedene Mog-
lichkeiten, die Klienten zu beschiftigen. Sei
es durch Praktika oder niedere Arbeiten in
Organisationen, mit denen er zusammen-
arbeite. Zudem habe er Kontakte zu groflen
Firmen, die zu Pseudovorstellungsgesprichen
einladen, diese aufzeichnen und an das Institut
weiterleiten. Auch zu diesen Daten hitte ich
Zugang.

All diese Vorgehensweisen dienen dazu, so
Herr G., den Klienten aus seiner Lethargie zu
holen, um ihn fiir den Arbeitsmarkt wieder
optimal vorzubereiten. Weiterhin erklirte
er, dass das Institut zu jedem Klienten einen
Abschlussbericht verfassen miisse, der in 80
Prozent der Fille negativ ausfalle. Diesem Um-
stand sei es dann geschuldet, dass der Klient
nicht mehr vermittelbar sei und somit das Ar-
beitslosengeld II als Perspektive fiir sein wei-
teres Leben habe. Die restlichen 20 Prozent
hitte das Institut bisher erfolgreich vermitteln
koénnen - allerdings nicht in ihrem urspriing-

lichen Beruf.

Bis zu diesem Zeitpunkt dauerte das Gesprich
bereits 1,5 Stunden und es zeichnete sich ein
immer dubioseres Bild dieses Instituts ab.

Doch trotz der Dauer und der Gewissheit,



dass es bei diesem Angebot nicht mit rech-
ten Dingen zugehen konnte, wollte ich mehr
erfahren. So googelte ich zwischendurch den
Namen Herrn G.s, auch in Zusammenhang
mit bekannten Sekten, doch ohne Ergebnis-
se. Auflerdem dringte sich die Frage auf, wa-
rum er explizit eine Frau mit psychologischem
Hintergrundwissen und Coaching-Erfahrung
briuchte, vor allem da kein Coaching durch-

gefiihrt werden sollte.

Herr G. erklarte, dass es sich zum grofiten Teil
um miannliche Klienten handle, die Probleme
mit weiblichen Vorgesetzten hitten und es so-
mit eine ,gute Vorbereitung® sei, eine Frau vor
sich zu haben. Der Klient wird also permanent
einer Situation ausgesetzt, die ihm unange-
nehm ist. Zudem muss man an dieser Stelle
mitdenken, dass der Klient mich nicht sehen,
ichihm Arbeitsauftrige erteilen wiirde und er
einer permanenten Kontrolle ausgesetzt wire.
Das ist nicht nur ein enormes, hierarchisches
Gefille, sondern auch eine psychisch sehr be-
denkliche Situation.

Diese nicht geduflerten Bedenken verstirkte
Herr G. mit seiner Antwort zum Psychologie-
und Coaching-Hintergrund. Er gehe von mei-
ner Fahigkeit aus, fir die Klienten kein Mitleid
zu empfinden. Er stellte auch meine Zusam-
menarbeit mit den Psychologinnen genauer
dar, denen ich wihrend ihres Gesprichs mit
dem Klienten, das ich mithéren konne und
das aufgezeichnet werde, sagen konne, wo ich
ihn ,hinhaben” wolle. Diesen Umstand wollte
ich nun genauer wissen — und Herr G. kam

endlich zum Punkt.
Das eigentliche Ziel

Wo will dieses Institut seine Klienten ,hinha-
ben“? Herr G. wies mich auf den persénlichen
Background vieler Klienten hin. Sicherlich sei
mir klar, dass z.B. die Partnerin eines Klienten
Probleme mit seiner Langzeitarbeitslosigkeit
habe und auch Freunde dessen ,Gejammer®
und Lethargie nicht ertragen kénnten. Und
von seinen Psychologinnen wisse er, dass hier
nur helfe, selbst zur einzigen Vertrauensperson
des Klienten zu werden, damit man ihn be-

einflussen kénne. Dazu gehorten selbstver-
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stindlich in der Vorbereitung viele Negati-
verlebnisse, wie gescheiterte und fingierte
Vorstellungsgespriche, Praktika, die nicht
zur Zufriedenheit absolviert werden konnen
und - hier kime ich ins Spiel - enttiuschte An-
sprechpartner, gestellte unerledigte Aufgaben

usw. Hier konne ich kreativ sein.

Auch solle man ruhig mit der Partnerin ein Ge-
sprach fithren, um ihr klarzumachen, dass sich
in dieser Situation nur noch eine Trennung
lohne. Zugleich miisse man dem Klienten bei-
bringen, dass seine Partnerin ihn betriige und
sie sich nur nicht traue, ihm davon zu erzih-
len. Tatsachlich hielten sie und sein Umfeld
ihn fir einen Versager. Sicherlich, so Herr G.
wortlich, wire es fir mich logisch, dass ich es
zum grofiten Teil mit Versagern zu tun hitte,

die nur eines lernen miissten: zu dienen.

Dienen bedeutet hier, derart gebrochen und
von seinem sozialen Umfeld isoliert zu sein,
dass man zu jeder Tiatigkeit bereit ist. Als Bei-
spiel nannte Herr G. einen Dipl.-Ingenieur, der
bei einem Ehepaar den Haushalt fithrt. Dabei
scheint fir das Institut die Isolierung der Per-
son der zentrale Hebel zu sein, wie das Ange-
bot Herrn G.s belegt: Wenn ich es schaffe, dass
sich die Partnerin trenne, der Klient von seinen
Freunden isoliert sei und somit fiir die Zwecke
des Instituts zur Verfligung stiinde, dann wire
es seinem Institut auch 350 €/Std. wert. Mit
meinen Moglichkeiten diirfe das einfach sein
und ich bekdme auch Unterstiitzung von den

Psychologinnen.

Erversicherte weiter, dass das Institut mit die-
ser Vorgehensweise konkrete politische und
wirtschaftliche Ziele verfolge. Die Auswahl
der erwerbslosen Akademiker wie auch der
Unternehmen, fiir die diese spiter arbeiten sol-
len, sei klar abgesteckt — er wisse genau, wohin
der Einzelne letztlich gebracht und wofiir er

eingesetzt werden solle.

Allerdings wunderte sich Herr G. mittlerweile
tiber meine Fragen und wollte merklich zum
Schluss kommen. Ich bat um den Namen des
Instituts, den er bisher nicht genannt hatte.
Doch er verwies darauf, dass man dies erst bei

Vertragsgesprichen besprechen kénne. Denn

mir miisse vorab klar sein, dass dieser Vertrag
zur absoluten Verschwiegenheit verpflichte,
unter Androhung hoher Konventionalstrafen.
Erwerde sich demnichst melden, um nachzu-
fragen, ob ich mit ihm arbeiten wolle. Dieser
Anrufblieb aus.

Fazit

Es ist tiberaus schockierend, dass eine ,Per-
sonalvermittlung” ganz offensichtlich syste-
matisch darauf hinarbeitet, Menschen derart
zu manipulieren. Man hort zwar gelegentlich,
dass Klienten dhnlichen Praktiken begegnen.
Doch sind Umfang und Organisation — vor-
ausgesetzt die Angaben Herrn G.s stimmen
- sowie Mittel und Zweck alarmierend und ge-
ben Anlass zur Warnung. Vor allem der grofie
finanzielle Anreiz fiirim Grunde wenig Arbeit

konnte als gutes Lockmittel dienen.
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Coaching in unterschiedlichen Praxisfeldern

Von Dr. Michael Loebbert
Die Professionalisierung von Coaching wird in Zukunft noch stirker an
Praxisfelder gebunden sein. Denn Sport- und Business-Coaches unter-
scheiden sich v.a. durch ihr spezifisches Wissen, Erfahrung und spezifische
Vorgehensweisen in Bezug auf Ihre Klienten. So bedeutet Professionali-
sierung im Coaching nicht die Professionalisierung als Coach, sondern
Professionalisierung als Coach in bestimmten Praxisfeldern — in Ver-
bindung mit fundiertem Coaching-Wissen, vermittelt durch Coaching-
Ausbildungen.




Im Gesprich mit Sport-Coaches kommen
wir zum Ergebnis, dass sich unsere Arbeit
gar nicht so sehr unterscheidet. Es geht um
die Unterstiitzung von Handlungserfolg und
Leistung. Der wichtigste Faktor dafiir ist die
Selbststeuerung der Klienten. Erfolge werden
durch Innovationen in der Selbststeuerung er-
reicht: neue Motivation, neue Ideen zu még-
lichen Lésungen, neue Vorbereitungs- und
Trainingsmethoden, neue Erfahrungen der
eigenen Leistungsfihigkeit helfen die eigenen
Potentiale zu realisieren. Coaching ist selbst
eine Innovation: erst in der Fokussierung auf
Selbststeuerung bekommen herkémmliche
Methoden des Trainings (Ubung) und der
Beratung (Wissen Wie) ihren Platz.

Unterschiede gibt es allerdings darin, welche
Handlungs- und Leistungsprozesse wir in
den Blick nehmen. Ein Sport-Coach braucht
spezifische Interventionen, wo es um den
Aufbau von Muskeln, Ausdauer etc. geht. Ein
Management—CoaCh nutzt organisations- und
managementtheoretisches Wissen fiir die Un-
terstiitzung in den jeweils individuellen Her-
ausforderungen. Job-Coaching, Gesundheits-
Coaching, Politik-Coaching etc. gebrauchen
neben einem gemeinsamen Bestand von
Methoden, Werkzeugen und Haltungen un-
terschiedliche und an das jeweilige Praxisfeld

angepasste Modelle und Vorgehensweisen.

Coaching
als Prozessberatung

Es geht um Erfolg. Coaching unterstiitzt Klien-
ten darin, bei ihren Anliegen und ihrem Han-
deln erfolgreich zu sein. Dieser ,pragmatische”
Ansatzpunkt (Loebbert & Wilmes, 2013; Loeb-
bert, 2013) von Coaching versteht das Han-
deln von Klienten als Ausgangspunkt und Ziel
tur die Unterstiitzung und die ,Hilfe” durch
einen Coach. In der Coaching-Metapher ist die
yKutsche” das Fahrzeug zum Erfolg.

Pragmatische Philosophie und Theorie sind
der Hintergrund vieler insbesondere aus
dem angelsichsischen Raum stammender
Vorschlige zur Erneuerung und Weiterent-
wicklung klassischer Vorstellungen iiber Be-

ratung und Helfen. Stand unsere kontinental-
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europdische Selbstverstindigung mehr unter
dem Eindruck von Unterscheidungen wie
Gesundheit und Krankheit (Therapie) oder
Problem und Lésung (klassische Beratung),
fragt der pragmatische Ansatz: Was willst
du erreichen? — Einer der dafiir wichtigsten
Vorlaufer ist wahrscheinlich Carl Rogers, der
den Klienten in den Mittelpunkt stellt (,kli-
entzentrierte Therapie“). Therapeuten, Berater
und Forscher der ,humanistischen Psycholo-
gie®, welche den Menschen als Subjekt seiner
Selbstbestimmung und Selbstentwicklung ad-
ressieren, sind wichtige Referenzen fiir unsere

Selbstverstandigung als Coaches.

Neben den daraus entstandenen unterschiedli-
chen ,Schulen® fiir psychologisch informiertes
Handeln (Gestalt, Transaktionsanalyse, The-
menzentrierte Interaktion etc.) entwickelt sich
mit der (humanistischen) Idee vom Menschen
als selbstbestimmtes Wesen eine gemeinsame
Vorstellung dartiber, wie Berater, Coaches und
auch Therapeuten ihren Klienten am besten
helfen kénnen. Seit Edgar H. Schein (2009)
nennen wir das ,Prozessberatung® (Process
Consultation): In gewissem Unterschied zu
herkémmlichen Vorstellungen, Klienten Blau-
pausen zur Losung ihrer Probleme zur Verfii-
gung zu stellen, schauen wir im Coaching als
Prozessberatung auf den Beratungsprozess, in
welchem unsere Klienten tatsichliche Verbes-
serungen fiir Thre Situation selbst erarbeiten
(Schein, 2009). Fiir Coaching bedeutet das:
» Als Coach unterstiitze ich meine Klienten
dabei, eine fiir sie handhabbare, d.h. klare
und strukturierte Vorstellung ihrer Anlie-
gen, Ziele und Erfolgskriterien zu gewinnen.

P

¥

Meine Interventionen sind darauf gerichtet,
meinen Klienten neue Erfahrungen in ihrer
Selbstreflexion, in ihrer Selbststeuerung, in
der Steuerung ihres Handelns zu ermogli-
chen, die in ihrer Welt zu Verbesserungen
fithren.

P
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Ich unterstiitze sie dabei, ihre Ressourcen
und auch notwendige weitere Ressourcen
dafiir nutzbar zu machen. Das heif3t auch:
Im Kontext der Vorhaben von Klienten hat
der Coach oft eine Triagefunktion fiir die
Identifizierung weiterer Bedarfe wie Fach-
beratung oder Therapie.

» Letztlich ist und bleibt mein Klient Herr

seines Handelns. Nur er weif}, was in sei-
ner Situation am besten funktioniert. Was
der Klient nicht fiir die Verbesserung seiner
Handlungssteuerung nutzen kann, hat keine

Bedeutung fiir Coaching.

Coaching ist die persénliche Form von Pro-
zessberatung und richtet sich auf das Handeln
von Personen (z.B. im Unterschied zur Or-
ganisationsberatung, wenn die Organisation
im Fokus steht). Das bedeutet zugleich, die
Person des Coachs ist das Schwungrad fiir
den Erfolg seiner Klienten. Im Unterschied
zur metaphorischen Vorstellung von ,Selbst-
Coaching® ist die personliche Beziehung von
Coach und Klient Voraussetzung und Bedin-
gung fur gelingendes Coaching. Der Coach
macht den entscheidenden Unterschied, der

tir den Klienten zur Veranderung fiihrt.

Basiskompetenzen
fiir Coaching

Basiskompetenz des Coachs ist die Gestaltung
des Coaching-Prozesses (Loebbert, 2013).
Dazu gehort ein gentigend breites Repertoire
von Werkzeugen und Methoden, um dem
Klienten in seiner besonderen Situation und
Fragestellung dienliche Interventionen zur
Verfiigung stellen zu konnen. Zur fachlichen
Coaching-Kompetenz gehort Reflexionsfihig-
keit und Urteilskraft. Vor dem Hintergrund
theoretischer Konzepte aus den Handlungs-
wissenschaften, der Psychologie und Soziolo-
gie, haben Coaches die Fihigkeit, spezifische
Interventionen auszuwiahlen, abzuindern
oder sogar neu zu erfinden. Damit verbunde-
ne Merkmale einer Coaching-Haltung wie die
Wertschitzung von Klienten in ihren Ressour-
cen und Kompetenzen, die Formulierung von
Interventionen als Angebote, das Verstindnis
der Kontextgebundenheit von Handlungen,
werden in selbsterfahrungsorientierten Bil-

dungsprozessen erworben.

Vor dem Hintergrund unterschiedlicher
Praxisschulen waren die konkreten Inhal-
te in der Ausbildung dieser Kompetenzen
friher umstritten. Mit dem allgemeineren
handlungswissenschaftlichen (Praxeologie)

bzw. pragmatischen Ansatz von Coaching als



Kunstlehre verdndert sich das Bild zuguns-
ten eines gemeinsamen Verstiandnisses eines
»State of the Art*. Unterschiedliche Konzepte
und Vorgehensweisen, die sich in der Praxis
bewihrt haben und bewihren, werden darin
eingeordnet. Vielfach erlaubt eine systemthe-
oretische Reformulierung von Konzepten der
Psychoanalyse, der psychologischen Hand-
lungs- und Verhaltenstheorie, der Gestaltthe-
orie, des NLPs etc. eine Kontextualisierung
dieser Konzepte fiir die konkrete Coaching-
Praxis: nutzliche Interventionen machen fir
Klienten einen Unterschied, unterstiitzen eine
funktionale Erneuerung (Innovation) seiner

Handlungsmoglichkeiten.

Beispiele fiir solche Konzepte sind die sys-
temtheoretischen Beratungskonzepte selbst,
wie ,Intervention®, ,Musterdnderung®, ,Funk-
tionalitit®, ,System” etc. In anderen Theorie-
zusammenhingen stehende Konzepte wie
yRapport® aus dem NLP, ,Kontakt“ aus der
Gestalttherapie, die Unterscheidung ,bewusst-
unbewusst” aus der Psychoanalyse, ,Antrei-
ber aus der Transaktionsanalyse bewahren
sich in der Praxis fiir die Hypothesenbildung
und Exploration fiir Klienten und fiir die eige-
ne Interventionssteuerung von Coaches. Eine
weitere gemeinsame Referenz entsteht in den
letzten Jahren durch Ergebnisse der Hirnfor-
schung, welche viele gebrauchliche Konzepte
psychologischer Handlungstheorie bestitigen
und im Rahmen physiologischer Modelle ein-

ordnen.

Ohne im Einzelnen eine scharfe Grenze zu
ziehen, ist daraus ein mehr oder weniger von
Praktikern, Ausbildern und Wissenschaftlern
geteiltes Verstindnis von fachlichen Basis-
kompetenzen, ein ,Corpus” von Wissen und
Fahigkeiten fiir Coaching entstanden. Welt-
weit haben Berufsverbinde dafiir mit grofieren
Schnittmengen Standards formuliert. Fiir Stu-
dienginge an Hochschulen fiir die Coaching-
Ausbildung wird Curriculumforschung betrie-
ben, welche die Praxisrelevanz der gelehrten

Inhalte und Methoden evaluieren.

Praxisfelder machen
einen Unterschied
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Weniger Einigkeit besteht allerdings in der
Einschitzung der Bedeutung von Handlungs-
teldern der Klienten fir die Steuerung von
Coaching-Interventionen. Feldkompetenz von
Coaches kann vorausgesetzt werden. Bestimm-
te Weiterbildungsschulen (z.B. 1sungsorien-
tiertes Coaching) halten so etwas wie Feld-
kompetenz fir schlicht iiberfliissig, solange
der Coach sich an die vorgegebene Methodik
halt. Das ,Nichtwissen“ des Coachs tiber die
Praxis des Klienten wird iiber die methodische
Skepsis hinaus gehend gar zur beraterischen
Tugend erklart. Ein Argument dafiir, vom
Coach zumindest eine gewisse Kenntnis des
Praxisfeldes des Klienten zu verlangen, ist sei-
ne Verantwortung fiir die Steuerung des Coa-
ching-Prozesses und damit dafiir, den Klienten
nicht in Sackgassen seiner Handlungsplanung

zu fithren und Risiken einzuschitzen.

Und in der Praxis? Da nennen sich viele Perso-
nen Coach, die vielleicht noch ein wenig Ah-
nung haben von der Praxis, allerdings keine
vom Coaching, oder umgekehrt — oder weder
von Coaching noch von der Praxis des Klien-
ten. Coaching ist einfach hipp. Und das nicht
ohne Grund, jedenfalls wenn es sein Leis-
tungsversprechen, zum Erfolg von Klienten

beizutragen, erfiillt.

Das Handeln des Klienten ist Ausgangs-
punkt und Ziel fiir den Coaching-Prozess.
Darin macht die Annahme von unterschied-
lichen Praxisfeldern auch fiir die Steuerung
des Coachs einen Unterschied. Erfahrungen
und Kenntnisse der coachenden Person im
Praxisfeld des jeweiligen Klientenvorhabens
erleichtern mindestens die Prozesssteuerung.
Wo Interventionen tiber die reine Prozesssteu-

erung hinausgehen, sind sie sogar notwendig.

Im Kontakt wird der Coach als kompetenter
Unterstiitzer fiir das Anliegen des Klienten
wahrgenommen. Je nach Art des Anliegens
wiinschen sich Klienten Coaches mit Erfah-
rung und Kenntnis ihres Praxisfeldes. Sie
hoffen, verstanden zu werden, um sich selber
besser zu verstehen. Das gelingt dem Coach
leichter, wenn er oder sie Erfahrungen im
Praxisfeld der Klienten hat und an die darin

ausgebildeten Sprachformen zu koppeln ver-

mag. In vielen Praxiskontexten (zum Beispiel
Projekt-Coaching) wiirde ein Coach ohne ent-
sprechende Praxiserfahrung tiberhaupt nicht
akzeptiert.

Die Vereinbarung einer Arbeitsbeziehung
nach moglichen Vorgehensschritten und Zie-
len (Kontrakt), die erreicht werden sollen, ver-
langt vom Coach oft ein vertieftes Verstindnis
des Praxisfeldes des Klienten. Schon Unter-
schiede in der Bedeutung von Wortern kénnen
zu Missverstandnissen fithren. Merkmale des
Settings, wie der Ort, die Dauer, die Frequenz,
stehen im Zusammenhang mit kulturellen
Merkmalen des jeweiligen Praxisfeldes. Dieses
Wissen muss fiir eine erfolgreiche Gestaltung
der Arbeitsbeziehung meistens vorausgesetzt

werden.

Hypothesen werden im Kontext des Handelns
des Klienten in seinem jeweiligen Praxisfeld
gefasst. Dabei konnen Wissen und Erfahrun-
gen mit dem jeweiligen Praxisfeld niitzlich
sein, damit bestimmte Irrwege gar nicht erst
eingeschlagen werden. Die Kenntnis des State
of the Art des Handlungswissens im Praxisfeld
gibt dem Coach Anhaltspunkte fiir moglicher-
weise wirksame Interventionen, und sei es die
Intervention, zusammen mit dem Klienten
Hypothesen iiber wirksame Handlungsschrit-

te zu diskutieren.

Interventionen als begriindbare und absichts-
volle Handlungen des Coachs sind in der Regel
Angebote fiir die Verbesserung der Handlungs-
steuerung des Klienten. Das sind Interventi-
onen allgemeinerer Art in der persénlichen
Handlungssteuerung oder Interventionen,
in denen Besonderheiten des Praxisfeldes als
Rahmenbedingungen, Einflussgroflen oder
Faktoren fiir den Erfolg des Klienten beachtet
werden missen. Der Sport-Coach braucht z.B.
sicherlich ein vertieftes Wissen tiber physio-
logische Funktionen des Muskelaufbaus, der
Executive-Coach sollte die wichtigen Stellgro-
Ben fur die Steuerung von Managementpro-
zessen kennen, um entweder Fachberatung
als Intervention wahlen zu konnen oder mit
einer spezifischen Prozessintervention (z.B.
Stakeholder-Analyse) seinem Klienten eine

erweiterte Orientierung zu ermoglichen.



Evaluation: Nur was im Praxisfeld des Klien-
ten erfolgreich und wirksam war, war auch fiir
den Klienten ein Erfolg. Insbesondere fir die
Sicherung der Nachhaltigkeit eines Coachings
unterstiitzt die differenziertere Kenntnis des
Praxisfelds des Klienten den Coach bei der
‘Wahl von Evaluationsmethoden, die der Klient

auch realisiert.

Weiterentwicklung von
Coaching in Praxisfeldern

Diese Verbreitung von Coaching in unter-
schiedlichen Praxisfeldern hat Konsequenzen:

1. Die Professionalisierung von Coaching wird

— Wissenschaft —

genutzt. So hat z.B. Lern-Coaching andere
Einsatzfelder und Formate als Fithrungs-
Coaching oder Wellness-Coaching. Eine
sehr allgemeine Unterscheidung wie Life-
und Business-Coaching miissen weiter spe-
zifiziert werden. Bekanntlich ist das Leben

jakein Praxisfeld, sondern Vollzug in allem.

3.Die Verbreitung von Coaching zeigt auch,

dass wir mit Coaching einen Ansatz bieten,
der fiir viele Praxisfelder neue und spezifi-
sche Lésungen bietet. Eine fundierte Weiter-
bildung fir Coaching ist gefragt. Diese wird
weiter an Hochschulen angesiedelt sein,
welche in der Lage sind, Lehre, Forschung

und Entwicklung zu verbinden. Grundaus-

in Zukunft noch stirker an Praxisfelder ge-
bunden sein. Sport-Coaches, Erziehungs-
Coaches, Management-Coaches unter-
scheiden sich nicht nur dadurch, dass sie
unterschiedliche Klientengruppen anspre-
chen, sondern auch durch ihr spezifisches
Wissen und Erfahrung, spezifische Vorge-
hensweisen in Bezug auf die Handlungssteu-
erung ihrer Klienten. Um es klar zu sagen:
Professionalisierung im Coaching bedeutet
nicht die Professionalisierung als Coach,
sondern Professionalisierung als Coach in
bestimmten Praxisfeldern. — Zu den spe-
zifischen Coaching-Kompetenzen gehort
die eigene konzeptionelle Ausformung von
Coaching fir den Coach in Bezug auf die
Praxis seiner Klienten.

2.Das wird weiter zu einer Differenzierung
von und in Berufsorganisationen fiithren.
Professionalisierung fiir Coaching geschieht
im Kontext unterschiedlicher Professionen
nach Praxisfeldern. Coaching wird in unter-

schiedlichen Praxisfeldern unterschiedlich

Differenzierung und
Fokussierung von

Praxisfeldern

Corpus von

Coaching-Wissen und
Coaching—Komp etenzen

Abb.: Struktur der Wissens- und
Kompetenzentwicklung im Coaching

bildung (,Corpus®) und differenzierte Fo-
kussierung von Praxisfeldern erginzen sich
(sieche Abb.).

4. Unterschiede der Praxisfelder werden auch
in der Forschung adressiert. Insbesonde-
re aus der Perspektive der Handlungsfor-
schung wird sie einen deutlicheren Beitrag
zur Entwicklung von Coaching in Praxisfel-
dern leisten konnen.

5.Und nicht zuletzt verschwinden mit der
differenzierten Betrachtung von Coaching
in Praxisfeldern Anfragen an Scharlatane-
rie und Dilettantismus im Coaching. Mit
der Ausweisung professioneller Kontexte
in unterschiedlichen Praxisfeldern wird au-
genscheinlich, welchen qualitativen Unter-
schied fiir Klienten niitzliches oder unniitzes

Coaching macht.
Fazit

Aus entwicklungstheoretischer Sicht (Orga-
nisationsentwicklung) kommt Coaching von
der Pionierphase eines innovativen Ansatzes
zur Phase der Differenzierung von Vorgehens-
weisen, Qualititen und Organisationsformen.
Die These dieses Textes ist, dass die Unter-
scheidung von Praxisfeldern dafiir leitend ist
und weiter sein wird. Die damit verbundene
gewisse Hysterie, mit dem Begriff Coaching
zu experimentieren und ihn vielfiltig einzuset-
zen — alles Coaching, oder was? — wird dabei
hier durchaus als Anzeichen fiir eine weitere
positive Entwicklung, Coaching als Innovati-
on in vielen Praxisfeldern nutzbar zu machen,

verstanden.

Der Artikel beruht auf Ergebnissen des ,Coa-
chingkongresses: Coaching meets Research — Pra-
xisfelder im Fokus” der Fachhochschule Nord-

westschweiz, in Basel, Juni 2012
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Jede Tat, Handlung und menschliche Unternehmung wird von der Mog-

lichkeit des Scheiterns begleitet, weshalb das Scheitern unser stindiger Be-

gleiter ist, den jeder erlebt hat und erleben wird. Akzeptiert man dies und

plant das Scheitern als einen moglichen Ausgang der eigenen Handlung

ein, so kann man diesem vermeintlichen Schreckensszenario gelassener

begegnen — und letztlich das Scheitern als konstruktive Option begreifen,
die zu einem Lernprozess fiihrt.



Scheitern — ein Wort, das vielen Unbehagen
bereitet. Scheitern bedeutet Versagen, nicht
funktionieren, irgendwie das Gegenteil von
Glick. In unserem westlichen Kulturkreis
streben wir kollektiv nach Gliick, denn Gliick
scheint kalkulierbarer Bestandteil des Lebens
zu sein. Da hat das Scheitern keinen Platz. Der
US-amerikanische Soziologe Peter Sennett be-
zeichnet Scheitern sogar als das letzte grofle
Tabu der Moderne.

Nun gibt es in den letzten Jahren vermehrt zag-
hafte Versuche, das Thema aus den Untiefen
des Verdringens hervorzuholen - diese sind
aber eher halbherzig. Zwei Gedanken dazu:
Auch, wenn sich die Erkenntnis durchgesetzt
hat, dass ,Scheitern zum Leben dazugehort®,
so bleibt dieser gesellschaftliche Konsens
doch eher eine leere Hiille — denn mein eige-
nes Scheitern soll es bitte nicht sein. Medial
wird Scheitern, vor allem das von Personen des
offentlichen Lebens, en détail aufbereitet. So
kann man aus sicherer Entfernung, vielleicht
sogar lustvoll, schauen, wie andere Menschen

zu Boden gehen.

Schadeist, dass Scheitern dabei gerne als ,bun-
ter Strauf} aus Peinlichkeiten” (Zschirnt, 2005)
prasentiert wird. Damit vergrof3ert sich die
Schwierigkeit, tiber eigenes Scheitern reden
zu konnen. Zudem handelt es sich bei diesem
offentlich diskutierten Scheitern haufig um
verarbeitetes Scheitern, um inszenierte Erinne-
rungen an ein Scheitern vor einem letztendlich
erfolgreichen Neustart (Zahlmann & Scholz,
2005). Dies fiihrt zu dem zweiten ,Problem:
der Farce, dass Scheitern (konsequent in unse-
rer erfolgsorientierten Gesellschaft) sofort in
yLearnings” umgewandelt werden soll. Wenn
schon scheitern, dann aber auch sofort etwas
daraus mitnehmen und schnell wieder lachen
konnen. So, dass es nachher ja gar kein Schei-

tern war.

Unterm Strich bleibt Scheitern also bei den
meisten Menschen eine Lebenserfahrung,
die konsequent ausgeblendet wird. Und das,
obwohl Erfahrungen des Scheiterns jeden

Menschen von Kindheit an begleiten. Kein
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Mensch kann laufen lernen, ohne dabei zu
stiirzen. Die meisten Menschen miissen den
Verlust der ersten Liebe (und méglicher wei-
terer) durchleben, um vielleicht eine reifere
Beziehung fithren zu kénnen. Und das bedeu-
tet in der Konsequenz: Verbietet man es sich
zu scheitern, kann man auch nicht aus Fehlern
lernen und beraubt sich somit einer Chance
auf mogliche Weiterentwicklung. Aber: Dafiir
missen wir auch die Zeit des Schmerzes, der
Trauer, der Wut akzeptieren und anerkennen.
Wir miissen unsere ,Scheiterpunkte® durch-
dringen — Kontext, eigene Muster und Lo-
giken, involvierte Umwelten. Erst auf dieser
Grundlage ist echtes Wachstum méglich; auf
individueller Ebene ebenso wie auf gesell-
schaftlicher oder organisationaler. Wichtig ist
dabei auch die Akzeptanz, dass Scheitern nicht
immer in Erfolg verwandelt werden kann. Wir
konnen aber, statt alte, dumme Fehler zu wieder-
holen, neue, intelligentere Fehler wagen.

Scheitern war vor 400 Jahren ein anderes
Scheitern als heute, die gesellschaftliche Be-
deutung und individuelle Konsequenzen ha-
ben sich iiber die Epochen hinweg verandert.
So wurde in der Antike Scheitern als Entschei-
dung der Gotter gesehen, die die Pline des
Menschen durchkreuzten. Die Hinnahme des
eigenen Schicksals als Gott gegeben bzw. als
von Geburt zu einem bestimmten Lebensweg
verdammt fiihrte im Mittelalter dazu, dass
Scheitern in unserem heutigen Sinne kaum

existierte.

In der Renaissance bildete sich der Gedanke
einer individuellen Freiheit des Menschen he-
raus und damit wurden Ambitionen, Neugier,
Ehrgeiz wichtiger. Mit dieser Entwicklung be-
kam das Scheitern einen neuen Stellenwert:
Das Misslingen von Handlungen und Ideen
war nun steter Begleiter aller menschlicher
Projekte. Verstirkt wurde dies in der Zeit der
Aufklirung, in der die Identitit des Menschen
theoretisch nicht mehr durch Geburt festge-
legt war, sondern durch eigene Leistung und

‘Wahl bestimmt werden konnte. Menschen ver-

suchten nun, sich selbst zu verwirklichen und
nach Erfolg zu streben. Das, was ein Mensch
im Leben erreichte, wurde ihm zugutegehal-
ten, fiir das, was ihm versagt blieb, musste er
Verantwortung tibernehmen. Langsam ge-
wann Scheitern die gegenwirtige Bedeutung
— es wurde zum individuellen Konflikt. Der
Grundstein dafiir war gelegt, dass Scheitern in
der industriellen Moderne im Spannungsfeld
von Gesellschaft und Individuum stattfinden
und einen Menschen so immer die Wertung
der Situation durch eine Offentlichkeit mit-
denken lassen sollte. Und die Offentlichkeit
reagiert bis heute fiir den Gescheiterten wenig
hilfreich: mit tabuisieren, schonreden, ja sogar

mit Schadenfreue.

Blicken wir auf die Gegenwart, so ist Schei-
tern direkt an unsere Biographien angedockt.
Denn es gibt fir jeden Menschen tiglich
vielfache Gelegenheiten zu scheitern und das
unterscheidet unsere Biographien von Le-
bensldufen vorangegangener Generationen.
Ursache sind besonders gesellschaftliche Ver-
inderungsprozesse, die sich auf den unter-
schiedlichsten Ebenen vollzogen haben bzw.
vollziehen. Im Erwerbsbereich werden immer
mehr ,sichere” Arbeitsplitze abgebaut, prekare
Beschiftigungsverhaltnisse nehmen auch bei
Menschen mit hoher Qualifikation zu. Und
damit ist Scheitern auf dem Berufsweg nicht
mehr linger nur an individuelles Handeln ge-
bunden. Selbst wenn alle Fehler und Risiken
vermieden, ,alles gegeben® wird, gibt es fiir die
Mehrheit der Menschen keinen sicheren Ar-
beitsplatz oder Planungssicherheit fiir die 6ko-
nomische Karriere. Und auch trotz aller Chan-
cen und Maglichkeiten, die die Entwicklungen
mit sich brachten - die soziale Aufwirtsmo-
bilitat erlebt nun nach mehreren Dekaden ihr
Ende (Zschirnt, 2005). Und so miissen wir uns
im 21. Jahrhundert daran gewohnen, wenige
Handlungsoptionen gegeniiber den Kriften
zu haben, die die Rahmenbedingungen von

Berufstitigkeit bestimmen.

Auch privat leben wir immer weniger Verbind-
lichkeiten, sondern pflegen ein ,modernes
Nomadentum® - in Beziehungen, Familien-
konstellationen, Lebensorten. Weniger rigide

gesellschaftliche Normen und Werte sorgen
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tir grofle individuelle Freiheit. Dafiir ,bezah-

len wir: Denn die Kehrseite der Freiheit ist
die groflere Wahrscheinlichkeit, dass unsere
individuellen Lebensplane misslingen. Dieses
Misslingen wird dann als Scheitern konnotiert,
weil wir die Illusion haben, im Rahmen un-
serer Freiheit alles erreichen zu kénnen. Und
trotzdem erleben wir auch, dass es ganz anders
kommt als wir wollten: Arbeitslosigkeit, Be-
ziehungsende oder Scheidung. Scheitern wird
immer mehr zu einem Massenphdnomen und
kann nicht mehr ausgeschlossen werden — und

so sollten wir es einplanen.

Wenn Scheitern in den verschiedenen Lebens-
bereichen und auf unserem Entwicklungsweg
nicht zu vermeiden ist, dann sollte das Thema
auch im Rahmen von Beratung, Coaching und
Supervision ganz konkret mitgedacht und the-
matisiert werden. Welche Impulse kdnnen wir
dazu geben? Im Rahmen der Forschungsgrup-
pe ,Scheitern® bei Konigswieser & Network
wurden Menschen aus verschiedenen Lebens-
und Berufswelten zu diesem Thema befragt.
Die Ergebnisse und die daraus abgeleiteten
Empfehlungen werden im Folgenden kurz
vorgestellt. Dabei basieren die Ausfithrungen
auf einer systemischen Haltung: Der Blick
richtet sich nicht nur auf den Einzelnen, son-

dernimmer auch auf den Kontext, das System

mit seinen Mustern, Wechselwirkungen und
Funktionen (Simon, 2006; Konigswieser &
Hillebrand, 2007).

Das Scheitern wird immer von der individuel-
len Perspektive beeinflusst. Diese differenziert:
Bin ich als Person gescheitert oder ist mein
Vorhaben gescheitert? Dabei ist es hilfreich,
das eigene Ich bzw. das Ich der Organisation
mit all seinen Potenzialen, Fihigkeiten, Kom-
petenzen, aber auch den Risiken und Grenzen
besser kennenzulernen. Und die Muster und
Logiken eines Scheiterns zu reflektieren, um
mit diesem Selbst-Bewusstsein eine bessere
Selbststeuerung und Souverinitit zu erlangen
— nicht nur vor einer Krise (die so auch mégli-
cherweise vermindert werden kann), sondern
auch wihrenddessen. Kann ich auf der Basis ei-
nes gesunden Selbstwertgefiihls das Scheitern
von mir als Person abstrahieren, dann kann ich
mit meinem Scheitern konstruktiver umgehen
und besser von einer Auflenperspektive auf
die Geschehnisse schauen. So kann nicht nur
die Akzeptanz von Scheitern als ,gesunder”
Entwicklungsschritt gestirkt, sondern auch
eine Inspiration zur Etablierung einer (Unter-
nehmens-)Kultur gesetzt werden, die Scheitern
nicht tabuisiert, sondern die Kraft zu schitzen

und nutzen weif8 (Kultur des Scheiterns).
Scheitern in Unternehmen

Fiir Scheitern in Organisationen heifit das

auch: So wie ich als Individuum mein eigenes

vermeintliches Scheitern bewerte, so bewerte
ich auch das Scheitern von Projekten oder mei-
ner Mitarbeiter. Dementsprechend muss ich,
will ich mich mit dem Thema Scheitern kon-
struktiv auseinandersetzen, zunichst einmal
meine personliche Einstellung hierzu bewusst
reflektieren. Denn wenn ich als Verantwort-
licher oder Fithrungskraft jedes gescheiterte
Vorhaben als persénliche Niederlage erlebe,
werde ich im beruflichen Alltag nicht in der
Lage sein, zwischen der oben genannten Sach-
und der personlichen Ebene zu unterscheiden.
Erst eine konstruktive Sichtweise des Schei-
terns ermoglicht es, nach eingehender Refle-
xion in einen Lernprozess einzusteigen und
Scheitern positiv als Gelegenheit zu Wachs-
tum zu begreifen. Scheitern ist also immer eine
Wirklichkeitskonstruktion, die lediglich im Kopf
des Betrachters stattfindet.

Was kann ich als Individuum, als Fithrungs-
kraft, als Berater oder Coach tun, um mit
der Angst vor der groflen Niederlage, einem
Scheitern gelassener und konstruktiver um-
zugehen? Eine offene und ehrliche Auseinan-
dersetzung mit diesem Thema ist tatsichlich
die hilfreichste Intervention. Scheitern darf
kein Tabu-Thema mehr sein, sondern muss
als Tatsache jeden Handelns von vorneherein
mitgedacht werden. Also, stellen wir uns schon
dann die folgende Frage, wenn Scheitern noch
nicht einmal in Sichtweite ist: Wie sihe die-
ses Projekt, jene Entwicklung aus, wenn es/sie

scheitern wiirde? Was konnte Einfluss darauf



nehmen? Welche unserer Ressourcen konnten

wir dann einsetzen?

Wenn das Kind bereits in den Brunnen ge-
fallen ist, fithrt kein Weg an einer ehrlichen
Aufklirung und tieferen Reflektion der Pro-
zesse vorbei, die den Erfolg des Projektes wo-
moglich verhindert haben - in Organisationen
sollte dies insbesondere auf der Management-
Ebene und offentlich stattfinden. Und dabei
ist es keinesfalls zutriglich, einen einzigen
Schuldigen zu suchen. Ganz im Gegenteil
miissen wir uns von der durchaus bequemen
Losung verabschieden, es gibe immer eine
verantwortliche Person, einen Stindenbock,
und mit dem Identifizieren dieser Person sei
das Problem behoben. Mit dieser Sichtweise
hitten wir die Komplexitit der Faktoren, die

zum Scheitern fithren, nicht verstanden.

Haltung ist in diesem Kontext ein wichtiges
Stichwort, denn letztlich geht es genau dar-
um: Das unvermeidliche Scheitern gedank-
lich in unser Handeln einzubeziehen, bei allem
Ernst des Themas die Tragik herauszunehmen.
Nehmen wir uns die Angst vor dem Scheitern,
miissen wir auch nicht standig davor wegren-
nen. Es gilt, eine aufrechte Haltung dem Schei-
tern gegentiber zu finden. Und das funktioniert
mit einer gewissen Gelassenheit, sich selbst
zu akzeptieren, Widerspriiche zuzulassen
und Fixierungen loslassen zu konnen — dar-

auf werden wir im letzten Abschnitt eingehen.

o los-lassen

« im Gegensatz zu
festhalten

« lolassen zu konnen von
fixierten Vorstellungen,
davon, was gliicklich
macht, von bestimmten
Zielen, starren Urteilen
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Diese gelassene Haltung sollte nicht nur uns
selbst gegeniiber gelten, sondern auch fiir un-
ser Umfeld. Fiir Unternehmen bedeutet das:
die Etablierung einer ernstgemeinten Kultur
des Scheiterns, die mutig und experimentell
ist und die von Menschen getragen wird, die

dies auch wirklich vorleben.

Beispiele eingeplanten
Scheiterns in Unternehmen

So illusorisch eine Unternehmenskultur des
Scheiterns klingen mag, es gibt Organisatio-
nen, die Fehler 6ffentlich machen und daran
gewachsen sind, auch und besonders 6kono-

misch. Sie haben Scheitern eingeplant.

Eines dieser Unternehmen ist Toyota, einer
der erfolgreichsten Autohersteller der Welt.
Das Unternehmen hat aus Erfolgen und Fehl-
schligen gelernt und ermutigt seine Fithrungs-
krifte und Mitarbeiter dazu, neue Wege zu ge-
hen, zu experimentieren und auch eine Kultur
des Scheiterns zu tolerieren. Toyota fordert
seine Mitarbeiter explizit dazu auf, offen iiber
Misserfolge zu reden und Hindernisse als He-
rausforderung zu sehen. Denn nur auf diese
Art und Weise konnen scheinbar utopische
Ziele verwirklicht werden. Die eiserne Regel
lautet: Es ist absolut inakzeptabel, Fehler zu
vertuschen, weil dies das Unternehmen der
Chance beraubt, aus dem gemachten Fehler

zu lernen. Toyota-Mitarbeiter miissen daher

« zu-lassen

« im Gegensatz zu
abwehren

« zulassen zu kénnen von
beidngstigendem Neuen,
von chotischen,

unlogischen

Herausforderungen

Abb.: Gelassenheit als Balance zwischen loslassen und zulassen
(Burmeister & Steinhilper, 2011; 82)

nicht mit Sanktionen rechnen, wenn sie schei-
tern, sondern erst dann, wenn sie einen ge-
machten Fehler zu vertuschen versuchten statt
ihn offenzulegen. Somit ist eine verbindliche
Spielregel gesetzt. Wichtig ist, dass Scheitern
frithzeitig offengelegt wird, um die Kosten der
Fehlerbehebung — die sprunghaft ansteigen,
je spiter der Fehler erkannt wird — moglichst

gering zu halten.

Ein zweites Beispiel ist das Multitechnolo-
gie-Unternehmen 3M. Ein Mitarbeiter der
Klebstoffabteilung hatte die Aufgabe, einen
besonders langhaftenden Klebstoft zu erfin-
den. Nach Monaten der Forschung entpuppte
sich das Produkt als unbrauchbar, es klebte
nicht dauerhaft. Anstatt das gescheiterte Pro-
dukt klammheimlich zu entsorgen, verteilte
er es. Ein Kollege verwendete den Haftzettel
als Lesezeichen — und die Idee des bekann-
ten Post-Its war geboren. Zunichst eine glatte
Fehlentwicklung, sind die kleinen gelben Zet-
tel heute von vielen Schreibtischen nicht mehr
wegzudenken. Die 3M-Firmenphilosophie:
»Die Fithrungsprinzipien bei 3M unterstiitzen
Eigeninitiative und Mut zum Risiko. Das erfor-
dert auch Toleranz seitens der Vorgesetzten
und das Zulassen von Fehlern. Denn Fehler
sind eine wichtige Voraussetzung, um zu ler-
nen“ (Unternehmenskultur 3M).

Abschlieflend werden finf Anregungen vor-
gestellt, die dabei helfen konnen, Scheitern
als elementaren Bestandteil unseres Lebens
akzeptieren, moglicherweise sogar schitzen
zu kénnen. Wie zuvor angedeutet, geht es da-
bei um die Gelassenheit. Gelassenheit ist eine
zentrale Kompetenz im Leben (K&nigswieser,
1990). Gelassenheit ist die Balance zwischen
zwei Polen, fest und offen zu sein, abgegrenzt
und nah, tiberlegend und risikobereit gleich-
zeitig (siehe Abb.):

Im Wort Gelassenheit steckt die Sinneinheit
slassen®. Lassen kann die Bedeutung von los-
lassen (im Gegensatz zu festhalten) haben und

die Bedeutung von zu-lassen (im Gegensatz



zu abwehren) bekommen. Und genau darum
geht es: um ein Loslassen-kénnen von fixier-
ten Vorstellungen davon, was gliicklich macht,
von bestimmten Zielen, starren Urteilen. Und
gleichzeitig um ein Zulassen-konnen von be-
ingstigendem Neuen, von chaotischen, un-
logischen Herausforderungen. Gelassenheit
beschreibt den Umgang des Menschen mit den
eigenen Grenzen. Und als Konsequenz bedeu-
tet das auch: die Wucht der Widerspriiche des
Lebens durch sich durch zu lassen. Es ist ein
ewiges balancieren und justieren. Denn wer
alles zulisst, hat keine Identitit mehr und wer
alles loslasst ist gleichzeitig ohne Profil. Was
erleichtert uns den Weg zu einer groferen Ge-
lassenheit im Leben und damit auch zu einer

guten Haltung dem Scheitern gegeniiber?

1. Sich selbst

akzeptieren

Ohne positives Selbstbild, ohne Freundschaft
mit sich kann man nicht gelassen sein. Men-
schen, die sich selbst nicht mogen, projizieren
diese Ablehnung auf ihre Umwelt und bekom-
men sie zuriick. Wer mit sich zufrieden ist, ist

es auch mit den anderen.

2. Den Schliissel
in sich selbst finden

Das Bild, das wir von der Welt, vom Leben,
von Menschen, Organisationen haben, steht
in einem engen Zusammenhang mit unserem
Selbstbild. Stehen wir dem Leben grundsitz-
lich positiv gegentiber, gehen wir davon aus,
dass das Leben sinnhaft ist, werden wir alle Er-
eignisse in diesen Sinnhorizont einordnen. Auf
diese Weise definieren wir uns eher als Akteur,
der zu den Konsequenzen seiner Handlungen
steht. Das Gefiihl der Selbstwirksambkeit bildet
ein gutes Fundament fiir Weiterentwicklung.

3. Widerspriiche zulassen,

Fixierungen loslassen kénnen

Wir haben bereits geschrieben, dass Gelassen-
heit eine Durchlassigkeit positiv und negativ
besetzten Dingen gegeniiber meint. Das gilt
auch fiir Gefiihle und Wiinsche, fiir die man

sich schamt, die man nicht wahrhaben will.

— Philosophie/Ethik —

Unterdriickt man diese, blockiert man sich
selbst. Das gleiche gilt fiir das Loslassen von

Fixierungen.
4.In der Gegenwart leben

Ist man damit beschiftigt, bestimmte Ziele
zu fixieren, hat man keinen Blick mehr fiir
das, was einen umgibt. Die Zukunft hat im-
mer schon begonnen. Gelassenheit ist, jetzt
zu sein, zu leben und nicht morgen zu haben,
zu bekommen. Dies bedeutet nicht, dass man
keine Visionen haben sollte, keine Hoffnungen
und Sehnsiichte, sondern es heif3t, ein intensi-
ves Leben im Hier und Jetzt und in Zuversicht

zu fithren.

5. Das Gute
im Schlechten

Und schliefilich geht es auch darum, das Gute
im Schlechten sehen zu kénnen — denn wir
wissen nie, was sich aus dem Scheitern ergeben
wird — moglicherweise hilft es uns dabei, einen
radikal neuen Weg gehen zu miissen, der uns

letztlich zu grofler Zufriedenheit fihren wird.

Letztlich sei dafiir pladiert, Scheitern konse-
quent in unser Leben einzuplanen und dabei
nicht zu vergessen, dass wir zumindest die
Art, wie wir scheitern, erheblich beeinflussen
kénnen. Damit ist nicht gemeint, moglichst so
zu scheitern, dass man besonders viel Erfolg
daraus ziehen kann. Es ist viel einfacher: Wir
konnen schlechter scheitern und wir konnen
besser scheitern. Wir kénnen ,gescheiter schei-

tern”.

Burmeister, Lars & Steinhilper, Leila
(2011). Gescheiter scheitern. Eine Anleitung
tir Fihrungskrifte und Berater. Heidelberg:
Carl-Auer.

Konigswieser, Roswita & Hillebrand, Mar-
tin (2007). Einfiihrung in die systemische Or-
ganisationsberatung. Heidelberg: Carl-Auer.
Kénigswieser, Roswita (1990). Gelassen-

heit. In Roswita Kénigswieser & Christian

Lutz (Hrsg.). Das systemisch-evolutionire
Management. Wien: Orac. 251ff.

Simon, Fritz B. (2006). Einfithrung in Sys-
temtheorie und Konstruktivismus. Heidel-
berg: Carl-Auer.

Unternehmenskultur 3M. Abgerufen am
28.11.2012. Quelle: www.3m.com/intl/AT/
austrian/about/careers/.

Zschirnt, Christiane (2005). Keine Sorge,
wird schon schiefgehen. Miinchen: Gold-
mann.

Zahlmann, Stefan & Scholz, Sylka (2005).
Scheitern und Biographie: Die andere Seite
moderner Lebensgeschichten. Gieflen: Psy-

chosozial-Verlag.
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Transaktionsanalyse im Coaching. Coachings
professionalisieren mit Konzepten, Modellen

und Techniken aus der Transaktionsanalyse.

Rezension von Dr. Daniela Riess-Beger

Die Transaktionsanalyse bietet eine Theorie,
die aktuelle Themen eines Menschen in ih-
ren biographischen und psychodynamischen
Zusammenhingen verstehbar macht. Damit
ist dieser psychologische Ansatz eine ausge-
zeichnete Erginzung zu systemischen und

lésungsorientierten Methoden.

Was transaktionsanalytische Methoden leis-
ten, zeigen Ulrich und Renate Dehner in
ihrem neuen Buch ,Transaktionsanalyse im
Coaching”. Die Autoren, beide mit profunder
Ausbildung und langjihriger Erfahrung als
Business-Coach und Personlichkeitstrainerin,
haben bereits mehrere Sachbiicher zur Anwen-
dung der Transaktionsanalyse veroffentlicht.
Da erscheint es folgerichtig, ein Fachbuch
fir Coaches anzuschlieen. Die Transakti-
onsanalyse, so die These des Autorenpaares,
bietet Coaches ein effektives Diagnoseinstru-
mentarium fiir das ,System Mensch* (S. 10).
Ausgehend von genauen Verhaltensbeobach-
tungen helfen Transaktionsanalyse-Konzepte
dem Coach zur schnellen Erfassung des ,Key
Issue” seines Klienten: ,Je schneller ein Coach
versteht, ob es sich um eine systemische oder
eine individuelle Problematik handelt, desto
schneller kann er mit sinnvollen Interventio-
nen beginnen — und dadurch die im Coaching
oftmals knapp bemessene Zeit optimal nut-

zen“ (S.249).

Das Buch ist angelegt als Einfiihrung in die
Transaktionsanalyse. Die Autoren erldutern
theoretisch die Kernkonzepte. Sie zeigen
jeweils an Fallbeispielen aus dem Fiithrungs-
alltag, was das Modell wie beschreibt und
stellen zu jedem Themenkomplex konkrete
Interventionsmoglichkeiten mit Methoden
der Transaktionsanalyse vor. Dabei gehen die
Autoren aus von der Beobachtung des Verhal-
tens und von Hypothesen zu korrespondie-
renden Inneren Haltungen mit dem Modell

der Ich-Zustinde. Sie zeigen am Kommuni-

kationskonzept der Transaktionen, wie der
Coach die Prozessebene im Coaching auf
Basis der Transaktionsanalyse bewusst gestal-
ten kann. Sie erliutern, wie das Modell des
Bezugsrahmens eingesetzt werden kann, um
die Wirklichkeitskonstruktion des Klienten
zu erfassen und mit spielerischen und provo-

kativen Interventionen in Frage zu stellen. Und

,Um zu einer belastbaren
Problemdiagnose zu kommen, muss

verstanden worden sein, was mit
dem Klienten, mit dem Individuum
tatsdchlich los ist. Das leistet die
Transaktionsanalyse wie kein zweites
Modell.”
(Ulrich & Renate Dehner, S. 248)

sie stellen dar, wie der Coach mit dem Modell
des Lebensskripts den biographischen Hinter-
grund im Blick behalten und fokussiert fiir das
Coaching fruchtbar machen kann. SchliefSlich
zeigen sie mit dem Konzept der Psychologi-
schen Spiele und des Dramadreiecks typische
Konfliktszenarien, Eskalationsstufen und Aus-
stiegsmoglichkeiten. Und sie erkldren, wie und
warum psychologische Spiele im Coaching re-

levant sein konnen.

| P
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Das Buch ist tiibersichtlich, lebensnah und
verstindlich geschrieben. Beispiele aus Fiih-
rungs- und Coaching-Praxis lassen die brei-
ten Anwendungsmoglichkeiten der Trans-
aktionsanalyse-Methoden deutlich werden.
Fragebogen und Arbeitsmaterial im Anhang
erleichtern die Umsetzung in die Praxis. Denn
die Autoren sind tiberzeugt, ,wer tiber das ver-
fiigen kann, was die Transaktionsanalyse zu
bieten hat, hat eine ganz wesentliche Fihig-
keit gewonnen: Er kann seinen Klienten schon
beim ersten Kennenlernen deutlich machen,
dass er sein Handwerk beherrscht (S. 7).

Fazit: Das Buch ist ein guter Einstieg in die
Transaktionsanalyse und zeigt, welche Mog-
lichkeiten in diesem Modell fiir das Coaching
liegen. Erfahrene Transaktionsanalytiker wer-
den wohl die eine oder andere Konzeptdis-
kussion oder -tiberarbeitung vermissen. Sie
werden — ebenso wie systemische Coaches
oder Fithrungskrifte — das Buch dennoch mit

Gewinn lesen.

Dr. Daniela Riess-Beger
Starnberg
riess-beger@starnberg-coaching.de

Bei Amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3941965565/cr

Dehner, Ulrich & Dehner,
Renate (2013).
Transaktionsanalyse im
Coaching. Coachings
professionalisieren mit
Konzepten, Modellen
und Techniken aus der
Transaktionsanalyse.

Bonn: managerSeminare.
ISBN: 978-3-9419-6556-0
300S.;49,90 €
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Coaching-Praxis: Das Trigon-Modell:
Konzept und Methoden.

Rezension von Dr. Michael Loebbert

Werner Vogelauer verantwortet seit 20 Jahren
die Coaching-Lehrginge des 6sterreichischen
Weiterbildungs- und Beratungsunternehmens
Trigon. Im Untertitel versteht sich das aus dem
,Nederlands Pedagogisch Instituut“ (NPI) mit
seinen anthroposophischen Wurzeln hervor-
gegangene Unternehmen als ,Entwicklungs-
beratung®. Dieser padagogische Ethos des
Entwickelns von Menschen — Coaching als
,Entwicklungsarbeit“ (S.9) - durchzieht den
Sammelband der in der Trigon Coaching Wei-
terbildung titigen Lehrenden. Da hat sich in
20 Jahren natiirlich einiges an (didaktischen)
Modellen, thematischen Schwerpunktsetzun-

»Coaching hat dann funktioniert,
wenn der Kunde in seinem Alltag die
behandelten Themen und die daraus

entstandenen Lb'sungswege umsetzt

und in der Praxis verwirklicht.”
(Dr. Werner Vogelauer, S. 8 )

gen und auch grundsitzlichen Uberlegungen
angesammelt. In gewisser Weise ist dieses
Buch eine Fortsetzung und Fokussierung des
2005 vom selben Herausgeber erschienenen
Titels ,Coaching Praxis: Fithrungskrifte pro-
fessionell begleiten, beraten und unterstiitzen®
Dabei sind Doppelungen nicht ausgeblieben,
die nur durch die Entschiedenheit erklarbar
sind, mit der der Herausgeber fiir die Wich-
tigkeit (,,ganz wichtig, S. 7) der ausgewihlten
Gesichtspunkte plidiert: (a) Die Vorstellung
des Trigon Modells, (b) der Prozessansatz von
Trigon, (c) die Persénlichkeit des Coachs, (d)
Haltung und Rolle des Coachs, (e) Ziel- und
Vertragsarbeit, (f) Problemlésung und Ent-
scheidungsfindung, (g) die entwicklungsori-
entierte Perspektive, (h) Transfer und Evalu-
ation, (i) Executive Coaching, (j) Merkmale
von Coachingprofessionalitit, (k) Ergebnisse

einer Coachingbefragung.

Fir die Praktikerin und den Praktiker am
ergiebigsten sind die Darstellungen einiger
Highlights der Trigon Ausbildung:

1. Das Modell des ,Beziehungsgefiiges” im
Coaching (S. 21-26) erweitert das her-
kommliche Modell des Kontraktdreiecks
systematisch fiir unterschiedliche Rollen
von externen und internen Coaches.

2. Dasvon Trigon bekannte Modell der ,Le-
bensphasen® (S. 48 ff) gibt der Vorstellung
von Entwicklung im Coaching einen in-
haltlichen Rahmen.

3. Ein Highlight aus Sicht des Rezensenten
ist auch das fiinfte Kapitel von Werner
Vogelauer zur Ziel- und Vertragsarbeit. Es
bietet differenzierte Anhaltspunkte dafiir,
was es heifit einen Kontrakt fiir Coaching
zu vereinbaren und die Stirken dieser Be-
ratungsform zu nutzen.

4. Die Darstellung der entwicklungsorien-
tierten Perspektive im siebten Kapitel
vor dem Hintergrund des ,U-Modells”
von Claus Otto Scharmer gibt ein gutes
Beispiel, wie Modelle aus der Organisati-
onsentwicklung auch im Coaching genutzt

werden konnen.

Andere Teile des Buches, die nicht direkt an
den Entwicklungsansatz von Trigon kniipfen,

Coaching-Praxis

O Tigs Madedl
BANPER WA Methpdes
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wirken dagegen etwas bemiiht und angesetzt.
Klar wiirde eine griindliche Darstellung des
hypnosystemischen Ansatzes (Kapitel von
Werner A. Leeb, S. 96 ff) den Umfang des
Buches iiberfordern und man kann das anders-
wo auch besser nachlesen. Die Erwartung des
Lesers der Bezugnahme auf eine gemeinsa-
me Entwicklungsvorstellung bzw. Coaching
als Entwicklungsarbeit wird allerdings auch
enttiuscht. Ahnlich unverbunden bleiben
Themen wie Executive Coaching, Evaluation
und Professionalitit, die als einzelne Artikel
genommen eher hinter dem Niveau anderer

Veroffentlichungen zuriickbleiben.

Fazit: Wer sich fir den Trigon Coaching-An-
satz — Coaching als Entwicklungsarbeit — in-
teressiert oder Impulse erfahrener Coaching-
Weiterbildner fir die eigene Praxis sucht, wird

hier fiindig.

Dr. Michael Loebbert
Programmleiter Coaching Studies FHNW —
Fachhochschule Nordwestschweiz

www.coaching-studies.ch

Bei Amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3407365349/cr

Dr. Werner Vogelauer (Hrsg.) (2013).
Coaching-Praxis: Das Trigon-
Modell: Konzept und Methoden.

Weinheim: Beltz.
ISBN: 978-3-4073-6534-7
180S.; 34,95 €
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Durch Coaching Fithrungsqualititen entwickeln.

Kernkompetenzen erkennen und fordern.

Rezension von Anne Haker

Wann setzt sinnvolles Fithrungskrifte-Coa-
ching ein? Wenn die ersten Probleme im Fiih-
rungsalltag auftreten? Bereits vor der Uber-
nahme der neuen Position? Oder gar schon
im Studium, als Vorbereitung auf eine spéter
mogliche Leitungsfunktion? Die beiden He-
rausgeber pladieren Klar fiir Letzteres. Dabei
sprechen sie aus Erfahrung, denn Thomas
Eberle 16ste 2006 Sascha Spoun als Leiter des
Coaching-Programms der Universitit St. Gal-

len (CH) ab.

Angesichts zunehmender Komplexitit in der
Wirtschaft sehen sich Fithrungskrifte von heu-
te und morgen erh6hten Anforderungen im
Fiihrungsalltag gegeniiber. Die Notwendigkeit
einer gezielten Forderung, welche auch die
personliche Weiterentwicklung und Stirkung
sozialer Kompetenzen im Blick hat, scheint un-
bestritten. Relativ neu ist die Idee damit bereits
im Studium zu beginnen und Wirtschaftsstu-
denten neben Mentoren auch professionelle
Coaches an die Seite zu stellen. Der Ansatz
wird insbesondere an der Universitat St. Gal-
len gelebt — die Beschreibung des St. Gallener
Coaching-Modells nimmt im vorliegenden
Band auch eine herausragende Stellung ein.
Erginzt werden diese Ausfilhrungen durch
die Vorstellung weiterer Férderprogramme an
anderen Universititen — unter anderem das

Supervision-System in Cambridge.

Diesem Teil vorangestellt sind finf Artikel zu
allgemeinen Tendenzen im Fihrungskrifte-
Coaching und verschiedenen Formen von
Coaching. Spezielle Themen aus dem Fiih-
rungskriftealltag und deren Bearbeitung
im Coaching werden nach der Darstellung
universitirer Programme aufgegriffen. Eine
Uberraschung bieten der Artikel von Ex-Pro-
fifulballer und Trainer Gilbert Gress und der
ungewdhnliche Vorstof von Michael Bern-
donner zum Coaching von Orchestern. Den

Abschluss bildet ein Kapitel zur Evaluation

von Coaching-Interventionen mit der Darstel-

lung von zwei Auswertungsstudien.

Fiir ihren Sammelband konnten die Heraus-
geber zahlreiche Universititsprofessoren und
prominente Praktiker gewinnen — den Einstieg
macht Gerhard Fatzer (Institut Trias GmbH,
Ziirich, CH) und Coaching-Legende Wolf-
gang Loos reflektiert iiber Coaching im Top-

Management.

Die thematische Heterogenitit und eine von
schwer verstandlicher Theorie bis zum fast um-

gangssprachlich formulierten Erfahrungsbe-

»Gleichzeitig beginnt sich die
Erkenntnis durchzusetzen, dass

Coaching bereits im Studium
erfolgreich eingesetzt werden kann,

um Kernkompetenzen zu erkennen
und zu fordern. Coaching hat die
Universitdten erreicht.”
(Thomas S. Eberle & Sascha Spoun,
)

richt reichende Variation werfen die Frage auf,
an welche Zielgruppe sich das Buch wendet.
Fihrungskrifte-Coaches kénnen von der sehr
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ausfithrlichen Darstellung des universitiren
Coaching-Programms inklusive zeitlichem Ab-
lauf der einzelnen Assessment- und Beratungs-
phasen nur bedingt profitieren. Hochschul-
mitarbeiter, welche tiber die Einfithrung eines
eigenen Coaching-Programms nachdenken,
hitten mehr von einer schlankeren Ausgabe,
welche sich auf den Mittelteil mit Uni-Fokus
beschrankt. Trotzdem finden sich viele span-
nende Beitrige und innovative Ansitze, aus
denen Praktiker und Professoren Anregungen

ziehen konnen.

Fazit: Ein Sammelsurium interessanter Arti-
kel zum Thema Fithrungskrafte-Coaching mit
einem Schwerpunkt auf Coaching von Elite-

Studenten — den Fithrungskriften von morgen.

Anne Haker
Berlin

anne.haker@gmail.com

Bei Amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3039091255/cr

Eberle, S. Thomas & Spoun,
Sascha (Hrsg.) (2012).
Durch Coaching
Fiithrungsqualititen
entwickeln. Kernkompetenzen
erkennen und férdern.

Ziirich: Versus Verlag AG.
ISBN: 978-3-03909-125-6
350 S.; 56,00 €
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Schema-Coaching. Einfithrung und Praxis.
Grundlagen, Methoden, Fallbeispiele.

Rezension von Anne Haker

Mit dem ersten Buch zum Schema-Coaching
gibt Dr. Bjorn Migge sein Wissen aus langjih-
riger Praxis als Therapeut und Coach weiter.
Der Autor der Bestseller ,Handbuch Coaching
und Beratung” und ,Handbuch Business-Coa-
ching” griindete nach jahrelanger Titigkeit als
Arzt ein eigenes Coaching- und Beratungsun-
ternehmen, wo er unter anderem eine Ausbil-

dung zum Schema-Coach anbietet.

Zunichst vermittelt Migge seinen Lesern in
der ausfiihrlichen theoretischen Einfithrung
Grundlagen der Entstehungsgeschichte des
Schema-Coachings und wiirdigt die Weg-
bereiter der im Schema-Coaching vereinten
Ansitze.

Das Konzept Schema-Coaching wurde aus der
Schematherapie von Dr. Jeffrey Young abge-
leitet. Diese vereint als integratives Verfahren
verschiedene Therapieansitze und bedient
sich entsprechend eines breiten Methoden-
koffers. So kommen z.B. Aktionsmethoden
aus Psychodrama und Gestaltarbeit zum Ein-
satz. Kern der Schematherapie wie auch des
Schema-Coachings ist das Schema-Modell.
Ein Schema ist dabei eine maladapitve Verhal-
tenstendenz, welche sich als Antwort auf nicht
erfiillte kindliche Grundbediirfnisse herausbil-
det. Diese Verhaltenstendenzen konnen auch
im Erwachsenenalter durch duflere oder innere
Reize aktiviert werden und schrinken unseren

Handlungsspielraum oftmals schmerzlich ein.

Nach Young werden 18 Schemata unterschie-
den, welche Migge im zweiten Teil seines
Buches anhand treffender Beispiele veran-
schaulicht. So kann z.B. das Schema ,Unzu-
langlichkeit” dazu fihren, dass selbst sehr er-
folgreiche Klienten im Coaching offenbaren,
den Eindruck zu haben, nichts wert zu sein. Als
Antwort auf ein aktiviertes Schema kann der
Klient nun in verschiedene Modi gehen und

z.B. iberkompensierend reagieren. Hierbei

wird zwischen Kind-, Eltern und Erwachse-

nen-Modus unterschieden.

Migge passte die urspriinglich zur Behand-
lung schwerer Personlichkeitsstorungen ent-
wickelte Therapie fiir Coaching-Zwecke an.
Beim Lesen wird allerdings schnell klar, dass
die Anwendung von Schema-Coaching einiges
an psychologischem Vorwissen, wenn nicht

gar eine Therapie-Ausbildung voraussetzt.

Obwohlim theoretischen Anfangsteil eine kla-
re Abgrenzung von Therapie und Coaching

vorgenommen wird, verwischen im Laufe des

»Schema-Coaching wird vielen
Coaches im deutschsprachigen
Raum entgegenkommen, ja sogar

beinahe bekannt vorkommen, da
einzelne Elemente daraus bereits
jetzt von vielen Profis genutzt
werden.”
(Dr. Bjérn Migge, S. 9)

Buches die Grenzen immer wieder, z.B. wird
bei einigen Ubungen davor gewarnt, diese mit

Trauma-Patienten durchzufiihren.

schema-Coaching

Uinlihrury urel Prach
Crumdiagn, Mutodun RalCrparte
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Die vorgeschlagenen Ubungen, insbesondere
im Kapitel ,Imagination” werden ausfithrlich
beschrieben, teilweise mit sehr detaillierten
Anleitungen versehen. Auch zu tiefen Reflexi-
onen iiber die eigene Arbeits- und Denkweise

regt der Autor seine Leser an.

Sehr praxistauglich ist der von Migge selbst
entwickelte Schema-Fragebogen, welcher an-
hand von zwei kurzen Statements zu jedem der
18 Schemata erfasst, wo im Coaching Hand-
lungsbedarf bestehen konnte. Ein besonde-
res Plus sind auflerdem die umfangreichen,
kommentierten Literaturlisten am Ende jedes

Kapitels.

Fazit: Ein gelungener Uberblick zum Thema
Schema-Coaching, der sich vornehmlich an
erfahrene Coaches (und Therapeuten) richtet.

Anne Haker
Berlin

anne.haker@gmail.com

Bei Amazon bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3407365284/cr

Migge, Bjorn (2013).
Schema-Coaching. Einfithrung
und Praxis. Grundlagen,
Methoden, Fallbeispiele.

Weinheim: Beltz.
ISBN: 978-3-407-36528-6
334S.; 39,95 €
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— Coach-Ausbilder —

lOIN

AKADEMIE

Level Il

GKT-Coach®

Theorie - Training - Selbsterfahrung

Horst Kraemer, Sen. Coach DBVC, Leiter der Brainjoin Akademie in Hamburg und in Zirich

JETZT ANMELDEN

GKT-Coach®
12. Februar 2014

Neuroimaginations-Coach®
3. September 2014

v“DBVC

anerkannte Weiterbildung

www.brainjoin-akademie.de - Tel. 040 300 92 333
-

COACHING IN PROCESS
TRAINING

Ndchster Ausbildungsbeginn
Oktober 2013 (alle 2 Jahre)
Ausbildung zum

CiP Life & System Coach®
modular — kompakt — intensiv

lhr Ziel:

m Erlernen und Vertiefen von
Coaching-Tools

m Kontinuierliche Supervision des indi-
viduellen Bewusstseinsprozesses

Unser Ansatz:

m Ganzheitlich, systemisch und
persdnlich auf drei Ebenen:
Kommunikation — Kérper — Energie

Unsere Methodik:

m Prozess- und l6sungsorientiert
m Potentialorientiert und achtsam

lhr Ausbildungsort:
Ambach am Starnberger See
Besuchen Sie unsere Info-Abende im

September. Ort und Termine unter
www.roots-wings.de

roots & wings® Institut fiir
Korper- & Psychotherapie,
Coaching & Teamentwicklung ‘

Seeleitn 65, 82541 Miinsing
08177 - 9297000

Integrative Coachingkompetenz
Stress und Selbststeuerung

# Systemisch-Integrativ

» Selbststeuerung

» Fithrungskraftecoaching

# Stresskompetenz

» Neuroimaginative-
Losungssteuerung

% Resilienz & Embodiment ...

© D.Ammann

HOLHER

HOLISTHC MAMNAGEMENT

Das Institut HOEHER - Holistic
Management ist ein vom DBVC
(Deutscher Bundesverband Coa-
ching e.V.) anerkannter Weiter-
bildungsanbieter.

Wir stehen fiir professionelles
Business Coaching und schaffen
Transparenz im  wachsenden
Coaching-Markt  fir Intensiv-
sowie flr Kompakt-Qualifizierun-
gen durch ein Management-Zer-
tifikat flr Business Coaches.

Unsere Ausbildung zum In-
tegrativ Systemischen Business
Coach findet zwei Mal pro Jahr
statt. Die Anmeldungen auf die
limitierten Platze laufen zurzeit.

Flr Termine und Infos zur Aus-
bildung sowie unserem weit
reichenden Beratungsangebot
besuchen Sie uns auf:

www.hoeher-team.de

DIE Sprache .

whr d Forse r,;r.,,.,m.-u“l alt b

UNSER ANGEBOT - IHR NUTZEN

Ein praxisbewahrtes und wissenschaftlich gesi-
chertes Weiterbildungsprogramm zur Optimie-
rung lhrer Gesprachsfiihrung im "Studiengang
zum Coach".

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

- Geschérfte Wahrnehmung fir Signale in der
Kommunikation

- Friihzeitiges und exaktes Wahrnehmen von
Missverstandnissen und Erkennen von
Handlungschancen

- Reflektierte Selbstsicht auf individualpsycho-
logischer Basis

- Sofortige Optimierung Ihrer Kompetenz

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

Unsere Coaches

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

"Die Sprache"

Lehr- und Forschungsgesellschaft mbH
Stresemannallee 6, D-41460 Neuss

Tel: 021 31/228850 - Fax: 02131/2288 53
info@die-sprache.de

www.die-sprache.de

KROBER

Kommunikation

der Grundlage systemischer Sichtweise.
Zertifiziert durch fihrende Verbande und
Steinbeis-Hochschule Berlin (SHB).

- Systemischer Business-Coach (SHB)/
Systemischer Coach
Miinchen, Stuttgart, Leipzig

- Teamcoach (SHB)
Stuttgart und Miinchen

- Business-Trainer (SHB)
Stuttgart

Change-Management (SHB)
Stuttgart und Minchen

- NLP-Master DVNLP-zertifiziert
Stuttgart

fahrung und legen Wert auf einen hohen

Ihr personliches und unternehmerisches
Wachstum.

Nutzen Sie unsere Professionalitat - wir
freuen uns auf Sie!

KROBER Kommunikation

Seminare: Stuttgart, Minchen, Leipzig
Leitung: Birgid Krober

Tel.: 0711/ 72 23 339-0, Fax: -99
E-Mail: office@kroeberkom.de

Internet: www.kroeberkom.de

KROBER Kommunikation ist Ihr Spezialist
fir qualifizierte Aus- und Fortbildungen auf

- Systemische Organisationsentwicklung/

- NLP-Practitioner (SHB) DVNLP-zertifiziert

Alle Trainer verfiigen Uber langjahrige Er-

Praxistransfer. Im Mittelpunkt steht dabei

bietet dic Akademic scit Giber 15 Jahren
Aushildungen auf hichstem Nivear,

lemen  von intermationad  Gitigen
ching-Pionieren und  schliclien  Thee
Aushildharg:  mit ciner infermational
giltigen IBO-Aertifiaenmg fir Coachs ab,

o bei

26.09.13, Wien
26,0013, Hamburg
17.3 Wien
23,1013, Hamburgr

INTENSIVLEHRGANG:
171013, Linz
241013, Wicn
071113, IMamburg
MEISTEREKLASSE , BURMOLIT*:
031013, Wicn
INPORMIEREN SIE SICH JETET!

www. csha.cu

artfop
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Offene Seminare

Instrumente in der
Beratung zur beruflichen
Orientierung und
Karriereplanung

mit Jana Loffler & Ragna Runkel
Termin: 7.10. - 8.10.2013

Grundlagen hypno-
systemischer Beratung fur
die Konfliktbearbeitung

mit Ragna Runkel & Julia Pullen
Termin: 21.10. - 22.10.2013

Weitere Informationen sowie
unser gesamtes Angebot
finden Sie unter:

www.artop.de

artop GmbH - Institut an der
Humboldt-Universitat zu Berlin

Ausbildung - Beratung - Forschung =

+49 (0)30 44 012 99-0
akademie@artop.de




Ausbildung zum
Systemischen Coach

Start: 20. - 22.02.2014

Erwerben Sie in sechs kompakten
Modulen a 3 Tage Thre Coachingkom-
petenz.

Ausbildung auf 3 Séulen
O Selbstreflexion
0 Methoden & Techniken

0 Praxis & Supervisionen
Special: Praxistag mit Klienten

Ausbildungsleitung: Vera Schley,
geschaftsfithrende Gesellschafterin

IS

10S ® Institut fiir Organisationsentwicklung &
Systemische Beratung ® Prof. Schley & Partner GmbH
Geibelstrale 46 b ® in den Maihak Hofen
22303 Hamburg

— Coach-Ausbilder -

Setrevert] & Partrus
Beratengruppe Frankdurt

SYSTEMISCHE
COACHINGAUSBILDUNG

Schwertl & Partner bietet eine
Praxisausbildung mit theoreti-
scher Fundierung. Dabei lernen
die Teilnehmer die Umsetzung
und Ubertragung relevanter Me-
thoden, Haltungen, Instrumente
und Theorien in die Praxis und
damit in die Arbeit mit dem
Kunden.

Start: 08. November 2013

vom > DBWC anerkannt

Schwertl & Partner

Beratergruppe Frankfurt
BernardstraRRe 112, 63067 Offenbach
Tel.: 069-90559990
office@schwertl-partner.de
www.schwertl-partner.de

Coaching e Organisationen gestalten
Human Resources e Trainerqualifizierung
Professionell-Persénliche Entwicklung

@

PROFESSIO

Akademie

In Ihrer Qualifizierung zum Coach lernen Sie zielorientiert, spezifisch und
systemisch unter Einsatz entsprechender Methoden zu steuern und zu
intervenieren, um lhren Coachee bei der professionellen Ausgestaltung seiner
Organisationsrolle zu unterstltzen. Ziel ist, dass der Coachee die
Anforderungen seiner Berufsrolle mit der eigenen Persénlichkeit in Einklang
bringt.

Die Coaching-Weiterbildung ist vom DBVC anerkannt

Wir vermitteln:

»  Ansatze und Konzepte flr das Verstandnis und die Arbeit mit der Person
(Transaktionsanalytische Modelle) sowie der Kommunikation (Watzlawick
u.a.).

»  Modelle aus der Systemischen Beratung, der Organisationslehre und der
Rollentheorie.

»  Theoretische Konzepte mit bewahrten Praxisbeispielen.

Besonderen Stellenwert hat die Supervision (Reflexion eigener Félle und
Feedback flr gegenseitige Beratung).

Existenzielle Themen im Coaching

Fir den wirksamen Umgang mit Lebensthemen des Coachees bieten wir zur
Fortsetzung und Vertiefung Ihrer Coaching-Weiterbildung das Curriculum
»EXistenzielle Themen im Coaching“ an.

Starttermin: 16. Oktober 2013, Leitung: Dr. Hans Jellouschek

Fordern Sie unsere Broschiire 2013 an.

PROFESSIO Akademie GmbH @ Am Bocksberg 80 ® D-91522 Ansbach
Tel. 0981-4663690 @ E-mail: office@professio.de ® www.professio.de

coachingakademie

Coach werden
Systemische Kompetenz
und Qualifizierung in
Hamburg und Minchen

Telefon: 040.73 44 51970
www.die-coaching-akademie.de

KONSTANZER
SEMINARE

= |ntegrative

Ausbildung
Die CoachingAusbildung der
KONSTANZER SEMINARE
basiert auf Transaktions-
analyse, systemischen
Ansatzen und ressourcen-
orientierten Techniken.

= Richtlinien
Die fundierte Coaching-
Ausbildung ist vom DBVC
anerkannt. Der Leiter Dipl.
Psych. Ulrich Dehner ist
Senior Coach und Vorstands-
mitglied im DBVC.

8 Standorte

Die CoachingAusbildung
findet in Konstanz und Berlin
statt.

www. konstanzer-seminara.de
Tel,: +49 7531 942 9380

Coachingausbildung vom DBVC anerkannt
g L
f@rn@anage_ment

" 'wiesbaden

mitglied im DBVC als senior coach
und coaching-weiterbildungsanbieter

Mit uns lernen, Wo s Herz
fur Coaching schlagt

Kurse Coachingausbildung 2013/2014

28. November 2013
12. Marz 2014

Gruppe 28 Start
Gruppe 29 Start

Weitere Infos unter: www.mafowi.de

Wir bieten lhnen eine professionelle

Herangehensweise an die Entwicklung und
Forderung von Potenzial.

michaelisstralle 18 « D-65207 wiesbaden *
telefon: +49 (611) 544 05 36 - telefax: +49 (611) 543466
email: inffo@mafowi.de ¢ internet: www.managementforumwiesbaden.de
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Coaching: Miteinander
Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 8,99 €

Schema-Coaching
Migge, Bjorn
Beltz Verlag, 39,95 €

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

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

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

Coaching fiir die Praxis
Whitmore, John
allesimfluss, 20,00 €

Coaching
Rauen, Christopher
Hogrefe, 19,95 €

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

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

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

N

it

¥

=l

—Top 10 -

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

Coaching-Praxis
Vogelauer, Werner (Hg.)
Beltz Verlag, 34,95 €

75 Bildkarten fiir Coaching
und Beratung
Weidenmann, Sonia &
Weidenmann, Bernd

Beltz Verlag, 49,95 €

Transaktionsanalyse im
Coaching

Dehner, Ulrich &

Dehner, Renate
managerSeminare, 49,90 €

Schema-Coaching
Migge, Bjorn
Beltz Verlag, 39,95 €

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

Professional Coaching
Loebbert, Michael
Schiffer-Poeschel, 49,95 €

Interkulturelles Coaching

Franke, Ronald & Milner, Julia

managerSeminare, 49,90 €

Der Weg zum
professionellen Coach
Schulte, Thomas

Beltz Verlag 34,95 €

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

Beratung ohne Ratschlag
Radatz, Sonja

Verlag Systemisches
Management, 38,81 €

Coaching: Miteinander
Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 8,99 €

Transaktionsanalyse im
Coaching

Dehner, Ulrich &

Dehner, Renate
managerSeminare, 49,90 €

Selbstcoaching
Fischer-Epe, Maren & Epe,
Claus

Rowohlt, 8,95 €

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

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

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

Gekonnt coachen
Schmidt-Tanger, Martina
Junfermann, 19,95 €

Kurz(zeit)coaching mit
Langzeitwirkung

Szabd, Peter & Berg, Insoo Kim

Verlag Modernes Lernen
29,80 €

Change-Talk
Schmidt-Tanger, Martina
& Stahl, Thies
Junfermann, 45,00 €
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— Dialog -

Das Letzte

BARCZYNSKI: Stellen Sie sich vor, Thr Kli-
ent bittet Sie um ein Telefonat, um ein drin-
gendes berufliches Anliegen zu besprechen
— und seine Firma hort das Gesprich einfach
ab. Unerhort, oder?

RAUEN: Ja, das wire schon ein Skandal.
Wenn es herauskommt. Aber irgendwann

kommt alles heraus ...

BARCZYNSKI: So wie der NSA-Abhorskan-
dal: Wir werden ja permanent ausspioniert.
Und die Firmen sammeln auch flei8ig alle
unsere Daten. Was ist mit dem guten alten

Klientenschutz los?

RAUEN: Der wird auf dem Altar des hohe-
ren Zwecks geopfert. Und der hohere Zweck
ist Bekimpfung von Terror und Kriminalitit.
Jedenfalls ofhziell. Sie wissen schon: Sicher-
heit ist unser neues ,Supergrundrecht®. Wer
braucht da noch andere Rechte?

BARCZYNSKI: Die Konsequenzen, die so
ein Supergrundrecht mit sich bringt, sind so
haarstriubend, dagegen ist Orwells ,1984"
eine Gutenachtgeschichte. Mit diesem ,Su-
pergrundrecht® hat man keine Rechte mehr,
nur noch Pflichten: ,Mache nichts, was auch
nur ansatzweise verdachtig ist oder wirken
konnte. Was aber ,verdichtig” ist, das sagen

wir dir nicht.

RAUEN: Tja, dann kommt wieder dieses
Pseudoargument: ,Wer nichts zu verbergen

hat ...% Seltsam, dass ausgerechnet Geheim-

3|2013 -5 66

dienste, die im Verborgenen arbeiten, damit

argumentieren. Ein Widerspruch in sich!

BARCZYNSKI: Stimmt. Aber Fakt ist, dass
die Spionage bereits Ergebnisse gebracht hat,
die unserer Sicherheit dienen. In den Augen
der Geheimdienste sind wir alle potentielle

Tater oder Opfer.

RAUEN: Das Dumme ist nur, dass wir nicht
tiberpriifen konnen, ob das mit den Ergebnis-
sen stimmt. Behaupten kann jeder alles. Da
halte ich eslieber mit Benjamin Franklin: ,Die-
jenigen, die bereit sind grundlegende Freihei-
ten aufzugeben, um ein wenig kurzfristige Si-
cherheit zu erlangen, verdienen weder Freiheit
noch Sicherheit*

BARCZYNSKI: Da fillt mir ein anderes Zitat
zu ein: ,Einen Staat, der mit der Erklirung,
er wolle Straftaten verhindern, seine Biirger
stindig iberwacht, kann man als Polizeistaat
bezeichnen.” Es ist von Ernst Beda, dem ehe-
maligen Prasidenten des Bundesverfassungs-
gerichts.

RAUEN: Als miindige Biirger werden wir
vom Staatsapparat offensichtlich nicht mehr
angesehen. Vertrauen kann so nicht entstehen.
Bleibt zu hoffen, dass das schlechte Beispiel
nicht auf die Firmenkulturen tberspringt.
Kontrolle total — ist das wirklich die Welt, in
der wir leben wollen? Das ist die Sicherheit ei-
ner Gefingniszelle. Ich glaube, meine nichsten
Coachings finden im Freien statt. Solange das

Wetter noch mitspielt.
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Die RAUEN-Datenbank mit geografischer Suche

Unsere Datenbank gibt Ihnen eine Ubersicht von professionellen
Business Coaches und Trainern aus Deutschland, Osterreich und
der Schweiz. Besuchen Sie unsere Website und finden Sie kompe-
tente Coaching- und Trainingsanbieter.

www.rauen-datenbank.de

Nutzen Sie als Anbieter von Coaching-Dienstleistungen
die Vorteile der RAUEN-Datenbank.
Weitere Informationen: www.rauen.de/aufnahme

Die RAUEN-Datenbank ist ein Dienst
der Christopher Rauen GmbH, Goldenstedt
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Christopher Rauen GmbH
Geschaftsbereich Datenbank
Tel.: +49 541 98256-777
Fax: +49 541 98256-779
E-Mail: db@rauen.de
Internet: www.rauen.de

Christopher Rauen GmbH | Rosenstralle 21 | 49424 Goldenstedt | Deutschland | Geschéaftsfuhrer: Christopher Rauen
Sitz der Gesellschaft: Goldenstedt | Registergericht: Amtsgericht Oldenburg | Registernummer: HRB 112101 | USt-IdNr.: DE232403504
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AKADEMIE

Zukunft im Kopf.

»Welches Know-how brauche
ich als Trainer oder Coach?

-_—

\E )

” ‘ ,Lass dich bei der Haufe Akademie
' — ausbilden. Die Ausbildungen sind

praxisnah und von fiihrenden
Berufsverbdnden anerkannt.*

'! _: E‘* —f i - " %H’_

Mit den Ausbildungen der Haufe Akademie eignen Sie sich professionelles Know-how fiir Ihre Trainings-,
Beratungs- und Coachingtdtigkeit an. Nach bestandener Priifung sind Sie von einem fiihrenden Berufs-
verband zertifiziert und erhalten damit einen anerkannten Abschluss. So werden Sie zum kompetenten
Ansprechpartner fiir Unternehmen und Kunden — sowohl in lhrer unternehmensinternen Rolle, als auch in
Ihrer freien, selbstdndigen Funktion als Trainer, Berater oder Coach.

Ausbildung zum Zertifizierten Coach

AT
A -'1'..;#

Zertifizierungspartner

,;G Q',. Diese Ausbildung ist vom Berufs-
%% ;t: verband Qualitdtsring Coaching
Yo" und Beratung e.V. anerkannt, der
sich bundesweit fiir eine Professio-
nalisierung des Coachings einsetzt.
Dauer:

ca.1Jahr (20 Seminartage in 5 Modulen +
2 Tage Priifung)

Starttermine und Orte:
21.11.13 Kéln
06.05.14 Stuttgart

Details und Anmeldung unter:
www.haufe-akademie.de/5010

Durch passgenaue Losungen und einzigartige Services

erleichtert die Haufe Akademie die Zukunftsgestaltung
von Unternehmen und die kontinuierliche Kompetenz-

erweiterung von Fach- und Fuhrungskraften.

Ausbildung zum Gepriiften Fachtrainer

Zertifizierungspartner

Diese Ausbildung ist vom Berufs-

- verband BDVT e.V. anerkannt, dem
==t grofdten und dltesten Berufsverband
far Trainer, Berater und Coaches im
deutschsprachigen Raum.

Dauer:
ca.1)ahr (9 Seminartage in 4 Modulen +
1Tag Prafung)

bundesweite Durchfihrung
Prifung: 13.12.13 Frankfurt a. M.
05.02.14 Stuttgart

Details und Anmeldung unter:
www.haufe-akademie.de/5392

Kompetenz fiir Fach- und Fiihrungskriifte

www.haufe-akademie.de



