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EDITORIAL

Spuren Sie das auch? Diese bleierne Schwere? So nach dem al-
ten (1975er-Supertramp-) Motto: Crisis — What crisis? Irgendwie
geht’'s doch weiter, nicht wahr? Also drangeln sie wieder hinter
Ihrer StoRstange, als ob nichts gewesen ware, die Fahrer dieser
gewissen deutschen Automarke, oder versuchen, lhnen wieder
Finanzprodukte zu verkaufen, die Sie gestern schon nicht ver-
standen haben, geschweige denn erwerben wollten.

Alles wird gut! Ja, sicher... Es wird nicht so schlimm kommen, Du
musst nur positiv denken, an Dich glauben, floten die Kollegen
aus der Life-Coaching-Sektion ungetribt. Kopf hoch!

Und dann beobachten Sie, Unternehmen entlassen Personal und
fahren ihre Mitarbeiter sauer — obwohl sie wissen, dass es nichts
bringt! Wie ein Déja-vu poppt lhnen diese Szene ins Bewusstsein:
Coyote jagt den Road Runner. Doch der ist mal wieder schneller,
flinker, und Coyote rast Uber den Abgrund hinweg. Da steht er
in der Luft und seine Beine rasen wie wild im Leerlauf — und wir
wissen, was jetzt im nachsten Moment passieren wird...

Da gehen ,so nebenbei“ Weltkonzerne in die Insolvenz, da wird
geschachert und gepokert, dass sich die Balken biegen! Und
jetzt kommt das nachste Bild auf lhren Schirm: Das Meer zieht
sich zurick. Und wahren die Kinder nach Muscheln suchen, wird
Ihnen klar, bald kommt der Tsunami!

Im Comic geht das immer gut aus. Coyote steht wieder auf. Aber
er lernt auch nicht aus seinen Fehlern. Vielleicht muss man erst
eine gewisse Reife erlangen, um den noétigen Abstand zum Ta-
gesgeschaft aufbringen zu kénnen, um sich zu fragen: Wofur?
Die ganzen Muhen, die Entbehrungen, die Verletzungen, die Ver-
luste und Kollateralschaden... Hat es sich gelohnt? Hat es Spafd
gemacht, die Herrscharen von Rentnern abzuzocken? Bist Du
jetzt glicklich? Wirdest Du es noch einmal so machen?

Wie wird mein Arbeitsleben zu einem wirklich gelungenen Le-
ben, fragt Dr. Christine Kaul in dieser Ausgabe. Und Professor
Dr. Ferdinand Buer sekundiert: Es geht nicht nur um Erfolg im
Coaching...

Wir freuen uns Uber Ihre Kommentare, Anregungen und Kritik

zum Coaching-Magazin: Senden Sie uns lhre Meinung oder gerne
auch einen Leserbrief an redaktion@coaching-magazin.de.

lhr

j/— M*é

Thomas Webers
(Chefredakteur)
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PRAXIS

Coaching in der N-ERGIE Aktienge-

sellschaft

Der regionale Energie- und Wasserversorger
ist im Fusionsprozess auf der ,grunen Wiese“
neu entstanden. Es galt, zwei unterschied-
liche Unternehmensphilosophien und -kulturen
zu einer neuen Einheit zu verschmelzen. Das
Coaching-Konzept war fur den Coaching-Preis
2008 (Kategorie ,Organisation“) nominiert
worden.

PRAXIS

Coaching im internationalen Kontext

- Erfahrungen und Einblicke

Die Welt des Coachings und die Welt interna-
tional tatiger FUhrungskrafte verbindet kein re-
levantes Modell oder Konzept. Die zahlreichen
Angebote kulturspezifischer oder interkultu-
reller Coachings greifen in der Regel zu kurz.
Was bedeutet also Coaching im internationa-
len Kontext?

Die meisten Coachs verwenden das Internet
bereits als elektronischen Werbeprospekt.
Ein Filmemacher und ein Vermarktungsbera-
ter berichten, welche Erfahrungen sie bei der
Produktion eines Werbevideos fur einen Wirt-
schafts-Coach gemacht haben.

WISSENSCHAFT

Das Coaching der Or-
ganisation

In der Selbstbeschreibung
von Coachs sind die Wir-
kungen und Moglichkeiten
von Coaching schier unbe-
grenzt. In Organisationen
weifs man sehr viel ge-
nauer, wozu man Coaching
brauchen kann — und wo

die Grenzen liegen. Die latente Funktion von Coaching ist bei alledem, folgen-
reiche Erschutterungen in der Organisation zu vermeiden.
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3. BERLINER COACHINGTAG

Am 13. Marz 2009 fand im Berliner Umweltforum zum
dritten Mal der ,,Berliner Coachingtag“ unter dem Motto
,Coaching von unten“ statt.

Veranstaltet wurde der Tag vom interdisziplinaren Artop-
Institut der Humboldt-Universitat zu Berlin. Anspruch des
Berliner Coachingtags war, Uber aktuelle Trends zu infor-
mieren, ein gegenseitiges Kennenlernen sowie den Aus-
tausch zu fordern und damit einen Beitrag zur Vernetzung
leisten. Zirka 170 Teilnehmer hatten den Weg nach Berlin
gefunden und gaben den Veranstaltern positive Rickmel-
dungen.

Coaching ist nicht nur die Begleitung und Beratung von
Personen aus dem Management und spielt sich nicht nur
in den Fuhrungsetagen ab, so die These der Veranstalter:
Coaching und Coaching-Kompetenzen spielen flr Erfolg
und Zufriedenheit von Mitarbeitern und Teams in Unterneh-
men und Organisationen insgesamt eine wichtige Rolle.

In ihrem Eroffnungsvortrag nahm daher Prof. Dr. Sonja
Sackmann von der Universitat der Bundeswehr in MUn-
chen gleich das Thema Unternehmenskultur in den Fokus
— und bezog es auch sofort auf Coaching. Es reicht eben
nicht aus, dass Coaching im Unternehmen sichtbar ist,
argumentierte sie mit dem von ihr um eine Ebene erwei-
terten Modell des Altmeisters Ed Schein. Coaching muss
auch normativ verankert sein. Und zudem nicht nur als
wichtig deklariert, sondern auch wirklich wertgeschatzt
werden. Dann zeigte sie, dass Coaching in allen Phasen
von Veranderungsprozessen einen wichtigen Platz einneh-
men kann — und sollte.

In fUnf parallelen Workshops konnten die Teilnehmer so-
dann in die breite Palette an Themen wie FUhrung des
Chefs (Dr. Astrid Schreyogg), Coaching im Projekt (Olaf
Hinz) oder Work-Life-Balance (Peter Christian Rabeneck)
ausschwarmen.

Den Mittagsvortrag hielt Prof. Dr. Jérg Fengler von der Uni-
versitat zu Koln zu ,Burnout im Team“. Am Nachmittag
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ging es wieder in Workshops: Von der Organisationsauf-
stellung (Angelika Baur) Uber die Biographieanalyse als
Einstieg in den Coachingprozess (Dr. Martin Hertkorn) bis
zum Thema Macht (Prof. Dr. Wolfgang Scholl) reicht das
Spektrum.

Den Schlussvortrag hielt Sonja Radatz vom Wiener Insti-
tut flr systemisches Coaching und Training (ISCT) zum
Thema ,Positionierungscoaching®. Ihr Motto: Dem Wahn-
sinn zuvor kommen. Sie prophezeite eine weitere Zunah-
me der Veranderungsgeschwindigkeit in Unternehmen
und einen notwendigen anderen Umgang damit in der
Praxis. Fihrungskrafte missten, so ihre Erkenntnis, einen
klareren Rahmen als bislang setzen. Sie mussten nie-
manden ,irgendwo hin coachen®. Stattdessen sollten sie
zur Entscheidung einladen: fur oder wider das Angebot,
das das Unternehmen biete. Das Publikum spurte sehr
wohl ihren Frontalangriff auf den Status quo betrieblicher
Personalpolitik sowie arbeitsrechtlicher Normen und rea-
gierte irritiert bis fassungslos. Doch Radatz, die sich der
Provokation durchaus bewusst war, konterte damit, dass
sie aufzeigte, wie sehr sich gerade der duRere Rahmen
auf den Markten verandere. Und dass es doch in gewisser
Weise widerspruchlich sei, wenn wir als Konsumenten
mehr Optionen fordern wirden, die wir als Produzenten
nicht bereit seien zu schaffen.

Die meisten Vortrage (Foliensatze o.a.) stehen auf der
Website zum Download zur Verfligung. Der Termin flr den
4. Berliner Coachingtag steht bereits fest: 26. Marz 2010.
(tw)

http://www.berliner-coachingtag.de

EMOTION.COACHING

Moderne Frauen suchen neue Perspektiven und Heraus-
forderungen, das hat ,emotion. Das andere Frauenma-
gazin“ aus dem Hause Gruner+Jahr (u.a. Brigitte, GEO
etc.) schon lange begriffen. Und deshalb konzentriert
sich das Magazin auch konsequent auf die Themen Per-
sonlichkeit, Partnerschaft und Psychologie — und will ein
,Coach zum Gliick“ sein.

Jeden Monat werden (Stand: Ende 2008) Uber 126.000
Exemplare des Magazins, mit Tipps und bewegenden Ge-
schichten zu den Themen Karriere, Liebe & Familie, Kor-
per & Seele, verkauft. Eine quartalsweise erscheinende
Beilage ,women at work“, die sich besonders an berufsta-
tige Frauen richtet, wird uber das Heft hinaus auch noch




kostenlos Uber Kooperationspartner (Unternehmen, aber
auch Wellness-Hotels oder Yoga-Clubs) verteilt. In einer
stolzen Auflage von 330.000 Exemplaren. Neben Beitra-
gen Uber die Vor- und Nachteile von Voll- und Teilzeitstellen
oder Uber das Abenteuer Auslandsjob findet die Leserin
Anfang 2009 wie gewohnt auch Beauty-Tipps und solche
zu ,Taschen und Trolleys flr jeden Typ“.

All das war dem Verlag nicht genug. Soeben wurde das
Life-Coaching-Portal ,emotion.coaching” gelaunched. Es
soll Frauen dabei unterstitzen, sich im Job weiter zu ent-
wickeln. Da ist zunachst das Angebot, sich darlber klar
zu werden, wo frau steht: Der emotion Business Test dau-
ert rund 30 Minuten, umfasst 145 Fragen, die sich auf
mehr als 20 Personlichkeitsdimensionen beziehen, und
verspricht eine individuelle, wissenschaftlich fundierte
Auswertung. Entwickelt wurde das Instrument vom Ar-
beitspsychologen Dr. Karl Kalin und der Bestsellerautorin
Marion Knaths. Die Kurzauswertung ist kostenlos. Eine
umfassende Langauswertung (bis zu 40 Seiten) kostet 34
Euro.

Desweiteren bietet das Portal eine Coach-Datenbank.
Dort soll frau Experten aus ganz Deutschland finden, die
sie direkt kontaktieren kann. Die dort gelisteten Coachs
sollen folgende Kriterien erflllen:

* Abgeschlossenes Hochschulstudium  (Universitat
oder FH) oder nachgewiesen beste Qualifizierung tber
langjahrige Praxiserfahrung
Coaching-Ausbildung in einer anerkannten Einrich-
tung
Fanf Jahre Managementerfahrung oder funf Jahre
Berufserfahrung in einer leitenden Position in einem
Wirtschaftsunternehmen

* Langjahrige Coaching-Erfahrung inkl. Referenzen
Einzigartiges Konzept

* Identifizierung mit der Positionierung von emotion.
coaching

* Erfolgreiches Auswahlgesprach mit dem emotion.coa-
ching-Beirat (Prasentation, Praxisbeispiele ...)

* Nachweis der regelmaBigen Teilnahme an qualitatssi-
chernden Malnahmen (z.B. Intervision, Supervision,
eigenes Coaching)

Leider erfahrt frau nichts Uber die genaue Lesart der inter-
pretationsbedurftigen Kriterien. Wer sich hinter besagtem
Beirat versteckt, wird bislang ebenso wenig deutlich. Im-
merhin prasentieren sich aktuell 24 Damen und Herren
unterschiedlicher Couleur dort als Coachs. Vom Schau-
spieler Uber die Farb- und Stilberaterin, den Coach mit
FUhrungserfahrung bis zum Diplom-Psychologen reicht
das Spektrum. Auffallig dabei: Uber 80 Prozent dieser
Experten sind direkt in einer der Datenbanken des Mun-
chener Coaching-Anbieters Coaching Pool GmbH gelistet:
Zufall?

Gegenuber Coaching-Report erklart Barbara Webinger,
Projektleiterin Coaching & Kooperationen bei emotion,
Klaus Grieblinger, Geschaftsfiihrer der Coaching Pool
GmbH, sei externer Berater des emotion-Beirats. ,Fur
unsere Datenbank kann sich jeder Coach bewerben, der
dabei sein mochte. Die Auswahl der Coachs treffen wir an-
hand der von uns festgelegten Kriterien. Wenn ein Coach
sich bewirbt, legt dieser Nachweise seiner Qualifikation

vor (...). Die letztliche Entscheidung Uber eine Aufnahme
wird von emotion getroffen.“ Die 80-Prozent-Quote erklart
sie sich damit, dass das Portal erst wenige Tage online
sei und es sich noch nicht weit genug herum gesprochen
habe. Andererseits hatte man noch etliche Anwarter in
der Pipeline und das Bild wiirde sich sicher noch wandeln.
Dabei arbeite emotion.coaching nicht exklusiv mit Verban-
den zusammen, sondern verstehe sich als ein neutraler
Anbieter. Auch Klaus Grieblinger selbst legt wert auf die
Feststellung, dass die bei emotion gelisteten Coachs
Jfreie selbststandige Coachs” seien. Das Coaching Pool-
Netzwerk sei kein Verband.

Rund um Test und Datenbank finden sich redaktionelle
Tipps zu allen méglichen Themen: Vom Umgang mit Kritik
Uber Kreativitat, Stressabbau bis zum Netzwerk spinnen.
Weitgehend Life-Coaching-Themen, aber mit erkennbarem
Bezug zum Arbeitsleben. Und selbstverstandlich hat die
emotion-Redaktion auch schon ein Coaching-Buch verof-
fentlicht. Auch ein erstes Seminar-Angebot findet sich auf
der Website. Das muss man den Verlagsstrategen lassen:
Hier lauft alles Hand in Hand und verzahnt. Auch eigene
Veranstaltungen stehen schon auf dem Plan.

Spannend durfte die Marktwirkung sein, die der Verlag
mit seinem Coaching-Portal im Verbund mit den anderen
Medien entfalten kann. Da diskutieren Verbande seit Jah-
ren Uber Professionalitat, Standards und noétige Markt-
zugangsbarrieren und dann nimmt ein Medienkonzern
die Sache in die — eigene — Hand: In jedem Fall beweist
dieses Engagement, dass bereits ein Spezialbereich des
Coachings — hier die Unterstlitzung von Frauen im Job —
als zukunftstrachtiger Markt angesehen wird. Man darf
gespannt sein, wie gut das neue Angebot angenommen
wird — die Popularitat des Coachings durfte in jedem Falle
gesteigert werden. (tw)

http://www.emotion-coaching.de

COACHING CONVENTION 2009

Zum zweiten Mal fand Anfang April in KoIn die ,,Coaching
Convention“ statt.

Veranstalter Alexander Maria FaRbender hatte die Veran-
staltung unter das Motto ,Entdecke die Vielfalt. Nutze die
Moglichkeiten® gestellt. Ein weites Feld, vom Auftakt mit
dem ,inneren Schweinehund“ (Dr. Fradrich) ging es Uber
drei parallele Sessions in bunte, zumeist interaktiv ge-
staltete Einzelthemen. Besucher erfuhren von der Kunst,
seine Berufung zu finden, dartber ,wie ein Elefant in den
Kirschbaum kommt*“ oder schauten sich ein sogenanntes
Animal based Coaching an.

Letzteres konnte einen doch schon sehr an die projek-
tive Methode der ,Familie in Tieren“ von Brem-Graser
(1957) erinnern — ein Verfahren, dem in mehreren Unter-
suchungen wissenschaftliche Gutekriterien abgesprochen
wurden (u.a. Petermann, 1997) — oder den Szeno-Test von
Gerhild von Staabs (1938), dessen wissenschaftliche An-
erkennung ebenso zweifelhaft ist. Und doch erfreuen sich
anscheinend vor allem solche ,Aufstellungsmethoden®
in der Offentlichkeit groRerer Beliebtheit. Und die breite
Offentlichkeit ist es, die Veranstalter FaBbender anspre-
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chen mochte: Die ,Akademisierung” in der Coaching-Sze-
ne liegt ihm nicht, erklart er gegentber Coaching-Report,
eher sei es die ,Leichtigkeit”, die er suche, ,dass auch
Mdller, Meier und Schmidt Coaching verstehen“. Seine
Mission: Coaching als Gesellschaftsthema zu etablieren.
Coaching versteht er als Hilfe zur Selbsthilfe — und auf
keinen Fall elitar.

Mit der Popularisierung verschwimmen dann allerdings
die Grenzen, denn so kann alles potenziell zum Coaching
werden. Auch eine Beschaftigung mit der japanischen
Kampfkunst (Samurai Impuls) oder die Arbeit mit Hunden
(coachdogs). Noch drastischer zeigte sich dies im Mittags-
Highlight, dem Live-Coaching mit Sabine Asgodom. In 45
Minuten zog sie vier High-Speed-Coachings mit Freiwilli-
gen durch. Ein bisschen Humor, viele eher direktive und
teils suggestiv anmutende Ratschlage gepaart mit etwas
Wertschatzung, und schon waren Problemlésungen produ-
ziert. So manche Beobachter fragten sich daher nach den
Langzeitwirkungen solcher Interventionen.

Wenn nun im Coaching alles moglich sein darf, stellt sich
drangend die Q-Frage: Wie sichert man Qualitat? Dass
man dies tun soll, ist auch fur Veranstalter FaBbender un-
bestritten, allerdings zeigte er im Gesprach mit dem Coa-
ching-Magazin nicht auf, wie dies geschehen soll — oder
gar muss. Die Arbeit in Verbanden ist ihm nach eigener
Aussage zu mihsam gewesen. Wenn — wie geschehen
— im oben genannten Beispiel der Aufstellung mit Tieren
ein Klient seine private Trennungssituation thematisiert,
seine Kinder und seine (Ex-?) Frau offenbar namentlich
benennt und die Situation eindeutig (auch ab-) wertend
kommentiert, mag sich gar mancher Beobachter fragen,
ob nicht — zurecht (!) — zu den essentiellen Qualitatsfragen
auch die Vertraulichkeit und Verschwiegenheit gehoren
mussen? Jenseits der Qualitatsfragen werden hier auch
ethische und personlichkeitsrechtliche Fragen drangend.
Zumal es sich beim Klienten eindeutig identifizierbar
ebenfalls um einen Referenten der Coaching Convention
handelte. Die Veranstaltung wurde obendrein von einem
Dienstleister des Veranstalters gefilmt — zum Zweck des
spateren Verkaufs auf DVD. Ebenfalls drehte ein fur das
Fernsehen tatiges Filmteam auf der Veranstaltung. Ob der
(Ex-?) Frau das wohl gefallen wirde, sich demnachst 6f-
fentlich als Huhn aufgestellt zu sehen?

Neben dem Auftritt von Sabine Asgodom stellte die Verlei-
hung des Coaching Awards einen weiteren Programmpunkt
der Veranstaltung dar. Schwieg sich der Veranstalter im
letzten Jahr noch Uber die Jury-Besetzung aus, zeigte er
sich in diesem Jahr auskunftsfreudig: Ex-WDR-Moderato-
rin Carmen Thomas, Weiterbildungsverleger Bodo Wardin,
ECA-Vize-Prasident Prof. Jens U. Sievertsen, Tjalf Niena-
ber, Geschaftsflihrender Gesellschafter work networx Hol-
ding GmbH, und Alexander Fabender selbst kirten die
Gewinner aus 48 Einsendungen:
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* Bestes Coaching-Konzept: Institut Synergie GmbH
aus Vlotho fur ihr Training & Coaching mit Seminar-
schauspielern.

* Besondere Leistungen: Petra Halbig aus Nurnberg flr
ihr ADS-Training.

*  Nachwuchs-Férderpreis unter 35: Katharina Hedding
und Marcel Rasch aus Essen fur ihr individuelles
Fremdsprachen-Coaching.

Als Preise wurden Skulpturen Ubergeben und Marketing-
MaBnahmen, die einen Gesamtwert von 10.000 Euro ha-
ben sollen.

Wollten Beobachter am Samstag, dem Hauptveranstal-
tungstag, nur zirka 150 Teilnehmer schatzen, hatten sich
zum Wochenende nach Angaben des Veranstalters 228
Teilnehmer (plus Referenten) angemeldet. Den Zuwachs
gegenlUber 2008 (180 Teilnehmer), wertet FaRbender an-
gesichts der Wirtschaftskrise jedoch als Zeichen daflr,
dass Coaching schwer im Trend sei. (tw)

http://www.coaching-convention.de

STRATEGISCHE NEUAUSRICHTUNG DES QRC
Wahrend seiner Halbjahrestagung des Vorstands und
der Peergroup-Leiter vom Ende Februar in Koln hat der
Qualitatsring Coaching und Beratung (QRC) eine neue
Organisationsstruktur verabschiedet.

»,Um zukunftsfahig zu bleiben und in der aktuellen Dis-
kussion um Qualitatsstandards in der Weiterbildung von
Coachs weiterhin eine fihrende Rolle einnehmen zu kon-
nen, ist es notwendig, eine strategische Neuausrichtung
des Verbandes vorzunehmen®, kommentiert dies die neue
Vorstandssprecherin Dr. Angela Witt-Bartsch.

Mit der Neuausrichtung will der 2005 gegriindete und
derzeit 170 Mitglieder zahlende Verband der stetig wach-
senden Mitgliederzahl Rechnung tragen. ,Ein Bestandteil
der Neuausrichtung ist der Aufbau von Fachgruppen und
Regionalbeauftragten, die kunftig die Qualifizierung und
Weiterentwicklung von Coachs und Beratern gemeinsam
mit den Peergroup-Leitern organisieren und aktiv unter-
stutzen. Damit wird die vom Grinder des QRC, Dr. Bjérn
Migge, begonnene Arbeit erfolgreich weiter gefuhrt”, so
Dr. Witt-Bartsch.

,Die Fachgruppen und Regionalbeauftragten sind keine
satzungsmanig verankerten Organe®, erlautert QRC-Pres-
sesprecherin Beatrix Schmiedel. ,Sie helfen aber dem
Vorstand, die Aktivitaten der Peergroups, beispielsweise
auch das Ausbildungsprogramm, zu bindeln und zu koor-
dinieren.” Dr. Witt Bartsch betont, dass der Aufbau dieser
neuen Struktur reibungslos verlaufe. Die Mitglieder wir-
den die neuen Moglichkeiten zur Mitgestaltung und zum
Netzwerken begeistert aufgreifen.

In Kurze will der QRC auch sein Qualitatsprogramm ,Con-
tinuing Coaching Education“ (CCE) Uberarbeiten. Die



Coachs des QRC verpflichten sich zu kontinuierlicher pro-
fessioneller Weiterbildung (Seminare, Workshops, Intervi-
sionszirkel, Fallsupervision, Fachlektire u.a.), um in Theo-
rie und Praxis immer ,auf dem Laufenden® zu sein.

http://www.grc-verband.de

BDVT UND VMMT SCHLIESSEN STRATEGISCHE
ALLIANZ

Auf der Bildungsmesse , didacta“ Mitte Februar 2009 in
Hannover wurde sie bekanntgegeben: Die strategische
Allianz zwischen dem deutschen Berufsverband fiir Trai-
ner, Berater und Coaches (BDVT) mit seinen knapp 700
Mitgliedern und dem odsterreichischen Verband der Mar-
keting- und Managementtrainerinnen (VMMT) mit sei-
nen 74 Mitgliedern.

Die VMMT-Prasidentin Heike Reising und die beiden BDVT-
Prasidiumsmitglieder Bernd Meurer und Holger Petersen
kindigten an, ihren Mitgliedern ab sofort die Vorteile des
jeweils anderen Verbands zuganglich zu machen. Dafur
wurde in beiden Verbanden eine ,internationale Mitglied-
schaft” gegen Aufpreis geschaffen.

BDVT-Prasident Petersen liegt daran, die neue Allianz ins
Licht der Kontinuitat zu stellen: ,Wir hatten immer schon
Mitglieder aus den Niederlanden, aus der Schweiz oder
Osterreich“, erldutert er gegeniiber Coaching-Magazin,
»hun bringen wir das auf eine hohere Stufe.“ Der 6ster-
reichische Trainer, der sich fur die internationale Mitglied-
schaft im VMMT entscheidet, muss sich namlich auch
den Qualitatsstandards des BDVT, wie sie in der Satzung
festgeschrieben sind, unterwerfen.

VMMT-Prasidentin Heike Reising erganzt: ,Wir l6sen die
starren Landes- und Verbandsgrenzen auf und buindeln
unsere Energien. Wir tauschen auf Vorstandsebene Proto-
kolle aus und nehmen an Sitzungen teil. Der VMMT hat so-
gar schon einen stimmrechtslosen Vorstandssitz fiir ein
BDVT-Mitglied geschaffen, um auch in unserer Verbands-
struktur dieser Kooperation eine Wichtigkeit zu geben.”

Und damit kommt eine neue Perspektive in den Blick: Der
BDVT, der schon zu den Grinderverbanden des deutschen
Dachverbands der Weiterbildungsorganisationen (DVWO)
zahlt, richtet das Augenmerk auf die europaische Ebene.
,lch habe die Vision eines europaischen Prasidiums*, zi-
tiert ,Training aktuell“ (3/09) den BDVT-Vizeprasidenten
Bernd Meurer.

Dass der BDVT sich im letzten Jahr erst umbenannt hat,
aus dem Berufsverband der Verkaufsforderer und Trai-
ner wurde der ,Berufsverband der Trainer, Berater und
Coaches”, wertet BDVT-Prasident Petersen nicht als stra-
tegische Kehrtwendung: ,Das ist einzig historisch bedingt.
Den Verkaufsforderer alter Schule gibt es heute nicht
mehr. Heute sind wir doch alle in den Bereichen Training,
Beratung und Coaching zugleich unterwegs.” Eine Auffas-
sung, die auch VMMT-Prasidentin Heike Reising teilt.

http://www.bdvt.de
http://www.vmmt.at

RBANDS -

V E
LANDSCHAFT
QRC-GRUNDER DR. BJORN MIGGE IST DEM
DBVC BEIGETRETEN

Der Arzt, Buchautor und Geschaftsfiihrer der Dr. Migge-
Seminare aus dem westfalischen Porta Westfalica ist
vor kurzem dem Deutschen Bundesverband Coaching
(DBVC) beigetreten.

Dr. Migge gehort zu dem Schwung an Neumitgliedern
des DBVC, der nach dem Coaching-Kongress im Herbst
in Potsdam die Aufnahme in den Verband suchte. Der
DBVC hat nun die ,magische“ Zahl von 100 Mitgliedern
Uberschritten. Was nun wiederum ein wichtiges Signal in
die Coaching-Szene ist, da man dort den DBVC aufgrund
seiner relativ hohen Mitgliedsbeitrage gerne als elitaren
Zirkel kritisiert und abgetan hatte.

Dass nun Dr. Migge als Senior Coach den DBVC verstarkt,
ist allerdings beachtlich, weil er 2005 den Qualitatsring
Coaching (QRC) gegrindet, und bis zum Oktober 2008 als
Vorstand gefuhrt hat. Als Beweggriinde nennt Dr. Migge
mitnichten die Abkehr vom QRC: ,Den QRC-Mitgliedern
werde ich weiter sehr verbunden sein. Das weifs man dort
ganz gut und kann es auch einordnen.” Er vergleicht die
Coaching-Verbande nicht mit politischen Parteien, die eine
Parteigesinnung verlangen. ,Ich war einige Jahre in meh-
reren Verbanden engagiert, auch im Deutschen Verband
fur Coaching und Training (dvct), und war lange bei den Ge-
sprachen des Roundtable dabei. Ich mdchte die einzelnen
Verbande nicht mehr als Konkurrenten sehen, sondern als
Méglichkeiten, in den unterschiedlichen Subkulturen der
Coaching-Landschaft Qualitat und einheitliche Standards
zu fordern.”

Seine personliche Motivation, dem DBVC beizutreten,
druckt er Coaching-Magazin gegenuber so aus: ,,Fir meine
Entwicklung brauche ich aber auch Kolleginnen und Kolle-
gen, mit denen ich mich auf Augenhdhe reiben kann oder
zu denen ich auch mal ,aufblicken‘ darf, weil sie schon
viel langer im Geschaft sind als ich. Im DBVC sind viele
spannende, erfolgreiche und sehr kluge Menschen organi-
siert, mit denen ich mir das gut vorstellen kann.“

Die Coaching-Szene wird sich seiner Meinung nach in
grofRen Springen in Richtung Qualitat weiter entwickeln.
Die Fortbildungsstandards der Verbande halt er aktuell
fur zu wenig ausreichend. ,Ich denke, dass der Anteil an
Coachs, die sich in Verbanden organisieren, zunehmen
wird und es wird deutlich mehr Austausch zwischen Prakti-
kern und Wissenschaftlern geben. Auf den differenzierten
Austausch mit der Wirtschaft bin ich auch gespannt. Der
liegt noch in den Startléchern.”

http://www.dbvc.de
http://www.qgr-coaching.de
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mit Dr. Christine Kaul

Wie wird mein Arbeitsleben zu einem wirklich gelungenen Leben?

Der ,richtige Job“: Solches erlebe ich nicht so haufig bei Menschen.

Ein Gesprach mit Thomas Webers

Sie hatte das Gliick, dass sie sich ihren Job designen konnte, weil sie das Aufga-
bengebiet bei Volkswagen neu entwickelt hat. Als Geschéftsfeldleiterin Coaching
der Volkswagen Coaching GmbH in Wolfsburg war sie eine der Pionierinnen, die
einen Coaching-Pool aufbaute. Den Coaching-Markt kennt sie wie ihre ,Handta-
sche®. Nun befindet sie sich in der Altersteilzeit. Coaching ist fiir sie immer noch

ein zartes Pflanzlein.
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Ein Coach in Altersteilzeit: Wie fiihlt
sich das an?

Ich habe ja nicht ganz losgelassen,
bin weiterhin als Coach tatig, unter
anderem fur etliche Kunden von Volks-
wagen. Aber ich habe auch ein Thema
wieder aufgegriffen, das mich nach
dem Studium beschaftigt hat. Ich hatte
damals als freie Mitarbeiterin flr eine
Tageszeitung gearbeitet. Heute nun
meine Gedanken und Erfahrungen auf-
zuschreiben, das macht mir viel Freu-
de. Ich habe das Thema Coaching auch
an die Hochschule gebracht und dort
dazu mit Studenten gearbeitet. Ich bin
also nicht weg vom Thema — und auch
nicht im Ruhestand.

Als Sie ins Berufsleben einstiegen, war
fiir Sie aber gar nicht absehbar, wo
Sie einmal anlanden wiirden: Als Ge-
schiftsfeldleiterin Coaching der Volks-
wagen Coaching GmbH.

ImVerlaufmeinerBiografie habeichmich
von den grofen Mengen an Menschen
immer mehr auf die Arbeit mit Wenigen
fokussiert. Angefangen habe ich als
Organisationsentwicklerin. Direkt nach
dem Studium habe ich fur eine Unter-
nehmensberatung Assessment Center
durchgefuhrt. Seminare und Trainings
folgten. Es hat gut gepasst, dass das
Thema Coaching seinerzeit bei Volks-
wagen vakant war und ich zugleich
gemerkt habe, ich mochte gerne in
eine groBere Verbindlichkeit wechseln.

Wie kbénnen wir es unterstiitzen, dass
sich unsere hochrangigen Mitarbeiter
qualifizieren?

Wie ist denn das Thema Coaching bei
Volkswagen auf die Agenda gekom-
men?

Ich glaube, es gab damals in der Kon-
zernleitung gute personliche Erfah-
rungen mit Coaching. Als ich den Job
1996 uUbernommen habe, lautete die
Fragestellung an mich: Wie kénnen
wir es unterstltzen, dass sich unsere
hochrangigen Mitarbeiter qualifizieren,
weiterentwickeln, und dass sie lernen
kénnen? Denn unsere Top-Manager
sind ja qualifizierte, erfahrene und ge-
standene Menschen. Die haben alle
anderen Moglichkeiten ausgeschopft.
Deren Weiterbildungsanfrage ist ex-
trem speziell. Da kann man wenig
Konfektionsware anbieten. Sie finden

zu bestimmten Themen im Manage-
ment sicher eine Business-School,
die exklusiv genug ist in Bezug auf
das Spezialwissen. Doch unsere Top-
Manager sind weltweit mobil und ter-
minlich stark eingebunden, sechs Wo-
chen Harvard sind fur die ein Unding.
Fir solche Leute etwas anzubieten,
ist extrem schwierig. Und da bietet
sich Coaching selbstverstandlich an.

Der Bedarf nach fachlicher Qualifizie-
rung ging immer weiter zurlck, das
soziale Agieren oder die personliche
Befindlichkeit wurde zunehmend wich-
tiger.

Das ist aber ein recht breiter Coaching-
Ansatz.

Ja, selbst die fachliche Qualifizierung
kénnen Sie im Coaching nicht aus-
schlieBen. Nehmen wir einmal den
Fall, dass ein Fach-Jurist zum Top-Ma-
nager berufen wird, dann muss er auf
einmal den ganzen juristischen Bereich
dieses Unternehmens verantworten.
Dann ist doch vollig klar, dass er nicht
in allen Themen up to date sein kann.
Mit manchen Dingen hat er sich in den
letzten zwei bis drei Jahren eher nicht
mehr beschaftigt. Also auch hier gibt
es Coaching-Bedarf. Wenn wir also an
anderer Stelle Uber die Verwasserung
des Coaching-Begriffs sprechen, bei-
spielsweise im Bereich Life-Coaching,
manch einer bedauert das ja, muss
man schon festhalten, wir sind auch
so breit angetreten. Allerdings hat sich
das mit der Zeit ,ausgemendelt”. Der
Bedarf nach fachlicher Qualifizierung
ging immer weiter zurlick, das soziale
Agieren oder die personliche Befind-
lichkeit wurde zunehmend wichtiger.
Wir haben beispielsweise schon sehr
frih mit Gesundheits-Coaching begon-
nen. Denn unsere Kunden verbringen
viel Zeit im Flugzeug und in Sitzungen.
Und im Top-Management ist man in der
Regel auch nicht mehr der Jungste.

Wie muss ich mir das vorstellen: Haben
Sie da zunachst ganz alleine gesessen,
oder haben Sie direkt eine Abteilung
aufgebaut?

Ich habe da zunachst alleine gesessen
zusammen mit meiner Sekretarin. Aber
meine Abteilung, die sich mit individu-
ellem Coaching beschaftigt, ist ja nie
wirklich grofl gewesen. Wir waren in

den besten Zeiten sieben Personen.
Aber das ist eine angemessene Grofie,
da wir ja eine klar umrissene Zielgrup-
pe, das weltweite Top-Management
von Volkswagen, betreuen.

Unter lhren Handen hat sich dieser Bil-
dungsauftrag zu dem entwickelt, was
wir heute im engeren Sinne Coaching
nennen. Hat Sie iiberrascht, was dabei
heraus kam?

Nein, Uberrascht nicht. Die Fihrungs-
kréfte bei Volkswagen haben einen
ausgepragten Stolz als Experten. Wir
haben die Top-Ingenieure. Die pflegen
untereinander und in ihrer Berufsgrup-
pe einen dermafen guten Austausch,
die Moglichkeiten, zu Wissen zu kom-
men, sind dabei allemal besser als
das, was eine Frau Kaul dann finden
wurde. Auf der anderen Seite haben wir
auch manchmal auergewodhnlich hel-
fen kénnen. So kam einmal ein Kunde
mit dem Anliegen, er wolle sich einmal
mit jemanden zum Thema Qualitat und
Qualitatsstandards austauschen. Er
suche aber nicht Mehr vom Selben,
meinte er. Wir haben dann einen Werk-
leiter eines Fleisch verarbeitenden Be-
triebs gefunden. Die beiden haben sich
in der Folge zweimal getroffen. Fur mei-
nen Kunden war das sehr bereichernd.

Da wird es dann auf einmal hell und die
Leute sagen: Ach, so ist das!

Ist das schon Coaching, was Sie da ge-
macht haben: Zwei Menschen zusam-
men zu bringen?

Das ist in der Tat eine Methode, die ich
als Coach sonst auch nutze, namlich in
Analogien zu denken. Da wird es dann
auf einmal hell und die Leute sagen:
Ach, so ist das!

Da konnte man glatt auf die ldee kom-
men zu sagen, Coaching fiir andere zu
organisieren und selbst zu coachen
sind zwei nicht minder interessante
Tatigkeiten?

Natirlich! Das Organisieren ist eben-
falls spannend. Den Uberwiegenden
Teil meiner Arbeitszeit habe ich nicht
gecoacht, sondern organisiert. Wir ha-
ben ganz viel recherchiert, wir haben
Ideen entwickelt, wie etwas gehen
konnte. Wir stellten Kontakte her, lern-
ten Gott und die Welt kennen...
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...und noch ein Mausklick und noch ein
Telefonat. Da konnten Sie ja ihre jour-
nalistische Ader ausleben.

Ja, genau. Das hat zu mir gepasst. Und
ich hatte auch das Glick, dass ich mir
meinen Job designen konnte, weil ich
das Aufgabengebiet bei Volkswagen
neu entwickelt habe.

Wie war denn dabei die Schnittstelle
zum Massengeschaft gestaltet, zur all-
gemeinen Personalentwicklung?

Weil ich eine klar umrissene Zielgruppe
hatte, hatte ich das Abgrenzungspro-
blem gegenlber anderen Zielgruppen
oder Themen nicht. Aber naturlich er-
gaben sich Falle, in denen beispiels-
weise ein Kunde, der in seinem Be-
reich einen OE-Prozess laufen hatte,
nun Interesse daran zeigte, mich als
Workshop-Leiterin anzufragen. Und da
wilrde dann die Kooperation mit ande-
ren Abteilungen wesentlich werden. Zu-
mal wir sehr strikte Vorstellungen von
der Ethik eines Coachs haben. Flr uns
ist das nicht denkbar, dass ein Coach
mit den Mitarbeitern eines Kunden in
einem Workshop arbeitet. Der Coach
ist auch nicht zugleich Mediator zweier
Flhrungskrafte auf gleicher Ebene. Wir
achten da schon sehr darauf, dass es
keine Interessenkonflikte gibt.

Aber gehen wir noch eine Ebene tie-
fer auf die Meisterebene. Um hier flr
unsere Kunden hilfreich tatig sein zu
konnen, haben wir dann mit anderen
Abteilungen kooperiert, mit Organisa-
tionsentwicklern, Prozessberatern et
cetera. Wir haben auf andere interne
Experten verwiesen.

Sie waren fiir die Coach-Auswahl zu-
standig. Da werden Sie doch sicher ge-
wisse Kriterien entwickelt haben, um
eine qualitativ hohe Auswahl sicher zu
stellen?

Die Probleme unserer Top-Manager,
die kennen wir aus dem Effeff. Und
den Coaching-Markt natdrlich auch.
Was sich da in den letzten zehn Jah-
ren getan hat, wer mit wem kooperiert,
das wissen wir. Ich muss eine begrin-
dete Aussage treffen konnen, warum
Sie als Coach wahrscheinlich Qualitat
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produzieren werden. Da haben wir ein
tiefes Wissen aufgebaut. Wir sind auch
in der Kommunikation mit unseren
Coachs geblieben, haben Coaching-
Konferenzen organisiert, einen Coach-
Brief verschickt. Wir haben auch Qua-
litatszirkel installiert. Und vor allem
haben wir flirs Coaching einen Qua-
litatssicherungsprozess aufgesetzt.

Andererseits haben meine Spitzen-In-
genieure selbst schon ein Qualitatsma-
nagementsystem im Kopf.

Nun haben Sie eine Top-Klientel mit
sehr speziellen Bediirfnissen, fiir die
Sie arbeiten. Auf der anderen Seite
gibt es diese Top-Coachs. Da wird dann
gelegentlich kolportiert, diese seien
eher Unikate, also im Grunde: Kiinst-
ler. Jetzt kommen Sie da mit Qualitats-
sicherung...

Ich habe die Verantwortung dafur, ei-
nen Coach mit einer wichtigen Person
im Unternehmen zusammen zu brin-
gen. Da besteht von Seiten meiner
Manager auch ein gewisser Vertrau-
ensvorschuss. Wenn diese beiden in
einem nicht beobachtbaren Prozess
zusammen arbeiten, muss ich doch die
Gewahr haben, dass dieser Coach kein
Scharlatan ist. Andererseits haben mei-
ne Spitzen-Ingenieure selbst schon ein
Qualitatsmanagementsystem im Kopf.
Die unterscheiden bei Autos A-Fehler,
also Fehler, die jeder Kunde sieht, von
anderen Fehlern, die gravierend sind,
aber nicht sichtbar. Und deshalb haben
wir auch ein Coach-Audit eingefuhrt.
Ein Rating verschiedener Beurteiler in
Analogie zur Autobewertung.

Wie haben die Coachs darauf re-
agiert?

Es gab wenige, die da eigenartig da-
rauf reagiert haben. Aber die seridosen
Coachs, die wissen, was sie konnen,
bei denen habe ich nie erlebt, dass sie
sich befremdet oder briskiert fuhlten.

Was sind das denn fiir Coach-Typen,
die bei lhnen im Audit eher negativ auf-
fallen?

Es gibt Coachs, die zunachst serids
auftreten, die aber im Weiteren nur
Schaden anrichten. Schlimmer finde
ich allerdings die grofRere Menge de-
rer, die blauaugig von sich glauben,
dass sie beraten kénnen. Die haben
vielleicht ein sozialwissenschaftliches
Studium absolviert oder eine Weiterbil-

dung. Auf jede Fragestellung, ich hatte
mal genauso einen Fall, wenden die
nur eine Methode an, beispielsweise
eine Aufstellung.

Wie sagt Watzlawick so schon: Wessen
einziges Instrument ein Hammer ist...
...der findet auf der ganzen Welt nur
Nagel. Ein angemessen eklektischer
Umgang mit Methoden ist fir uns
schon wichtig.

Wie gestalten Sie denn den Matching-
Prozess zwischen Coach und Klien-
ten?

Der Kunde meldet sich bei uns. Dann
gibt es immer zwei Gesprache. Im ers-
ten, ein- bis zweistlindigen Gesprach
frage ich sehr intensiv, worum es ei-
gentlich geht. 14 Tage spater gibt es
noch ein Gesprach. Ich selbst kann in
der Zwischenzeit Uberlegen, wie ich
das Thema bearbeiten kann. Der Kun-
de bringt aber vielleicht auch, angeregt
durch meine intensive Fragerei, einen
neuen Aspekt hinein oder bestatigt
auch, dass ich sein Problem gut er-
kannt habe. Dann bekommt er von uns
mindestens drei Coachs vorgeschla-
gen. Die konnen alle das Thema be-
arbeiten, unterscheiden sich vielleicht
in der Art, wie sie mit dem Kunden
umgehen, ob sie eher unterstitzend
vorgehen oder eher konfrontativ sind.
Ob Sie ein Mann oder eine Frau sind.
Und vielleicht in der Preisvorstellung.
Ich habe in all den Jahren keinen Kun-
den gehabt, der durch das Prozedere
irritiert war. In der Regel gebe ich dem
Kunden auch noch eine Checkliste mit
auf den Weg. Damit kann er seine Er-
fahrungen mit dem Coach nach dem
ersten Telefonat reflektieren. Meine
Kunden schatzen das.

Nun haben Sie ja selbst auch gecoacht,
befanden sich also in derselben Situa-
tion wie die Coachs, die Sie prasentiert
haben. Wie haben Sie sich selbst fit ge-
macht fiir lhren Job?

Jeder in meinem Team hat eine Wei-
terbildung gemacht: Coaching, Su-
pervision, Transaktionsanalyse oder
Systemische Beratung. Das war mir
ganz wichtig, dass wir unterschiedli-
che Ausbildungen haben. So hatten
wir auch schon Theologen, Ingenieure
oder Betriebswirte im Team. Naturlich
haben wir auch Supervision gehabt.
Zudem haben wir in unserem Team re-
gelmagBig Uber unsere Starken gespro-



chen und daruber, das eigene Profil zu
scharfen. Das war sehr hilfreich. Und
wir haben uns in verschiedenen Situa-
tionen erlebt und reflektiert.

Sie haben den Coach-Pool bei Volks-
wagen installiert. Waren Sie damit ei-
gentlich Trendsetter?

Ob wir die Ersten waren, weif3 ich nicht.
Aber ich bin verschiedentlich von ande-
ren groRen Unternehmen gefragt wor-
den, wie wir es gemacht haben, weil
die auch einen Pool einfuhren wollten.

Was es allerdings auch gab, waren
Unternehmen, die unseren Pool mit ge-
nutzt haben.

Das Modell scheint sich ja bewahrt zu
haben. Gibt es eigentlich Austausch
auf dieser Ebene? Sprechen die Coa-
ching-Einkaufer verschiedener Unter-
nehmen miteinander?
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Am Anfang schon. Aber fir uns war es
dann irgendwann eine recht einseitige
MaRnahme, die wir dann stark einge-
schrankt haben. Was es allerdings
auch gab, waren Unternehmen, die
unseren Pool mit genutzt haben. Oder
ich habe mich auch fur Pools anderer
Unternehmen angeboten.

Im Unternehmensbereich waren Sie
einer der Coaching-Pioniere. War fiir
Sie der Psychotherapeut als Coach
eine gute Alternative, oder eher eine
Reizfigur?

Ich erinnere mich noch an die Zeiten,
dass in grolen Konzernen ein einziger
Coach beschaftigt wurde. Der war aber
in Wirklichkeit Therapeut und wurde
im Falle des Falles heimlich durch die
Hintertur eingeschleust, um sich prob-
lematischer Menschen anzunehmen.
Tja, zum Gluck sind wir da heute wei-
ter. Ich habe meine hart erarbeiteten
Vorurteile gegenuber Therapeuten.

Viele Therapeuten meinen, sie konn-
ten alles. Wenn ein Therapeut und ein
Patient nicht miteinander auskommen,
dann liegt’s am Patienten, heif3t es ja
so schon in der Psychoanalyse. Und
irgendwann ist der Armste eben nicht
mehr therapierbar. Dumm gelaufen!

Stefan Kiihl hat unlangst kritisiert, die
Coaching-Pools wiirden als Selektions-
instrument von Unternehmen zwar ein-
gerichtet, die betrieblichen Gate-Kee-
per seien aber nicht immer kompetent,
sondern wiirden lediglich eine Pseudo-
Gewissheit administrieren.

Da ist etwas dran. Das ist auch mei-
ne Wahrnehmung bei vielen Unterneh-
men. Bei uns ist das nicht so. Natur-
lich kbnnen Missgriffe passieren. Aber
wir haben nicht nur ein Aufnahmever-
fahren, sondern auch ein begleitendes
Qualitatssicherungsverfahren. Und wir
hoéren sehr stark in die, zum Teil ja im-
mer noch unubersichtliche Coaching-
Szene hinein.

Und was héren Sie da heraus?

Im Grunde ist es immer noch eher ein
Stimmengewirr. Allerdings gelingt es,
dass beispielsweise eine Person wie
Wolfgang Looss, der alles andere als
marktschreierisch ist, durch die Quali-
tat seiner Arbeit prominent wird. Qua-
litat wird zunehmend sichtbar, das ist
ein Mechanismus, der zeigt, dass die
Kunden ihre Spotlights auf bestimmte
Personen richten. Ich habe es immer
als misslich empfunden, dass die
Coachs selber darlber befinden woll-
ten, was Qualitat ist.

Nun organisieren sich ja die Anbieter
beispielsweise in Verbanden. Organi-
sieren sich die Kunden zu wenig?
Nicht alle Abnehmer der Dienstleistung
Coaching sind fahig, diese Dienstleis-
tung auch adaquat zu beschreiben.
Deshalb gibt es ja unsere Abteilung.
Wir haben sozusagen die Aufgabe ei-
nes Restaurantkritikers.

Es gibt doch den Arbeitskreis Assess-
ment Center, der hat letztens erst sei-
ne Coaching-Standards iiberarbeitet.
Dort sind doch Personalentwickler und
andere Experten organisiert.

Auch die DGSv oder Coaching-Verban-
de haben solche Standards. Und es
gibt auch Medien wie lhre Zeitschrift,
die den Scheinwerfer auf die Szene
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richten. Ok, aber schauen Sie sich
einmal die entsprechenden Richtlinien
fir Arzte an: Das wére fiir einen Coach
auch spannend, sich die einmal an-
zusehen. Der Arzt ist verpflichtet, die
jeweils zeitgemaRe Behandlungsme-
thode anzubieten. Kann man das auch
vom Coach fordern? Ich glaube, es gibt
noch ein paar Ecken in der Landschaft,
da haben wir noch nicht so genau hin-
geguckt.

Es waéren also eher Berufsverbande,
die ein Interesse daran haben muss-
ten, das Anliegen ihrer Mitglieder zu
artikulieren.

Zwischen Markt, Staat, Ausbildungsin-
stituten, Hochschulen und Verbéanden:
Wir haben diese Diskussion um eine
Professionalisierung gerade erst auf
dem Coaching-Kongress in Potsdam
diskutiert. Ohne klares Fazit. Was den-
ken Sie als Unternehmensvertreterin,
gibt es Interesse an dem Thema in den
Arbeitgeberverbianden?

Ich glaube, eher nicht. Coaching ist
zwar ein wichtiges Personalentwick-
lerthema, aber es ist doch eher ein
~weiches” Thema. Und damit steht es

Foto: Privat
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nicht wirklich im Fokus. Fur ein produ-
zierendes Unternehmen wie Volkswa-
gen ist der Motorenbauer letztlich wich-
tiger. Daher ist die Einrichtung so einer
Abteilung wie der, die ich gegrindet
habe, eine elegante Losung. Solange
Coaching in Unternehmen eine Neben-
aufgabe ist, solange wird sich der Kun-
de auch nicht organisiert artikulieren
kénnen. Es waren also eher Berufsver-
bande, die ein Interesse daran haben
mussten, das Anliegen ihrer Mitglieder
zu artikulieren. Diese Verbande haben
in einer Professionalisierungsdiskussi-
on eine hohe Bedeutung. Aber das ist
dann eben nicht die Kundenseite.

Es gibt - das wird gelegentlich kri-
tisiert - etliche Coaching-Verbande
oder auch solche, die es sein wollen,
obwohl sie vielmehr Marketing-Zirkel
sind, es gibt sogar einen Roundtable
der Coaching-Verbande. Waren diese
Verbande in lhrer Arbeit wichtige An-
sprechpartner?

Nein, die haben fir mich praktisch kei-
ne Rolle gespielt. Die meisten sind ja
auch erst in den letzten Jahren gegrun-
det worden. Mein Geschaft war schon
viel zu elaboriert, als dass die Akqui-
sition mit einem Verbandsnamen fur
mich einen Mehrwert geboten hatte.
Vielleicht habe ich da etwas verpasst,
vielleicht sind meine Nachfolger gut be-
raten, sich in der Szene einmal genau-
er umzuschauen.

Diese Verbande zertifizieren Coachs.
Spielt das eine Rolle fiir ein Unterneh-
men oder die dort fiir die Auswahl Zu-
standigen? Beeindruckt ein Zertifikat
oder nimmt einem das Arbeit ab?

Ich schaue diesbezliglich in die Vergan-
genheit und sage: Nein. Dafur war flr
mich viel zu wenig offen gelegt, wie es
zu diesen Zertifikaten kommt. Ich habe
daher lieber darauf geschaut, ob mei-
ne eigenen Qualitatskriterien erfullt wa-
ren. Die Kriterien, nach denen sich die
Leute in die Verbande sortieren, sind
Ubrigens teilweise recht pragmatisch,
habe ich festgestellt. Ich selbst habe
ja als Coaching-Ausbilderin gewirkt.
Die jungen Coach-Anwarter beobach-
ten diesen Markt primar unter Preisge-
sichtspunkten: Wo bekomme ich mein
Zertifikat am gunstigsten? Doch was
soll ich als Einkauferin dann mit einem
solchen Zertifikat anfangen? Einmal ab-
gesehen davon, dass ich diese ganzen
Verbandsabkurzungen schon gar nicht
auseinanderhalten kann. ,Diese Wurst
ist DLG-pramiert“, das sagt mir etwas.
Und wo ist das Alleinstellungsmerkmal
in der Coaching-Szene?

Nun, ich konnte ja damit werben,
dass ich Mitglied im Coaching-Pool
bei Volkswagen bin. Sie konnten den
Markt doch auch regulieren.

Das stimmt, das hatten wir gekonnt.
Haben wir aber nicht gemacht. Wir wa-
ren eher auf unsere interne Aufgabe
fokussiert. Wir haben auch so immer
gut zu tun gehabt. Vielleicht lag das
auch daran, dass das ,mein Ding“ nie
gewesen war.

Was denken Sie, wie wird sich der Coa-
ching-Markt entwickeln?

Da gibt es mit Sicherheit unterschied-
liche Szenarien. Andere Formen der
Beratung und Unterstltzung von Men-
schen im Business konnten sich etab-
lieren. Coaching konnte beispielsweise
an Bedeutung verlieren, weil der Be-
griff inzwischen so verwassert ist. Je
beliebiger das ist, was man sich unter
Coaching vorstellen kann, desto leich-
ter wird es cleveren Menschen fallen,
etwas dagegen zusetzen, was unique
ist. Das Thema Personalentwicklung
ist noch nicht ausgereizt.

Andererseits konnte es von Seiten der
Anbieter eine Selbstzensur geben. Es
konnte sich die Erkenntnis durchsetzen,
dass es zum Coaching mehr braucht



als ein sozialwissenschaftliches Studi-
um. Die Szene der Coachs konnte fo-
kussierter werden. Und es konnte auch
eine ganze Menge Menschen aus dem
Markt heraus kicken. Was zurlck blie-
be, ware dann pragnanter. Das wurde
ich mir winschen. Inklusive einer deut-
lichen Abgrenzung gegenuber solch hilf-
losen Versuchen, Geld zu verdienen.

Vielleicht ware es da doch besser,
wenn mafgebliche Verbdnde und Un-
ternehmensinstitutionen wie Volkswa-
gen Coaching sich zusammen taten
und Coaching definieren.

Bis vor kurzen konnte ja ein Friseur
oder Fleischverkaufer ganz leicht zum
Finanzberater mutieren. Da hat die EU
nun endlich einen Riegel vorgescho-
ben. Es muss nun eine Ausbildung
nachgewiesen werden. Die Osterrei-
cher haben sogar ein Coaching-Gesetz
hin bekommen. Was denken Sie, ware
das eine Losung?

Ich glaube eher nicht. Wenn ich mir das
Gezerre um das Psychotherapeutenge-
setz anschaue, das ging hin und her
und wurde zum Schluss eine Losung,
die sowohl fUr die Anbieter als auch fur
die Nachfrager suboptimal ist. Dann
bin ich skeptisch, ob wir regierungssei-
tig klug beraten sind, ein Gesetz zu ma-
chen. Vielleicht ware es da doch bes-
ser, wenn mafdgebliche Verbande und
Unternehmensinstitutionen wie Volks-
wagen Coaching sich zusammen taten
und Coaching definieren. Damit hatte
man ein Zeichen gesetzt. Und es ware
wahrscheinlich die bessere Variante.

Aber von der anderen Seite kommen
doch immer wieder die Leichtmatro-
sen angelaufen und reif3en die Fenster
wieder auf und schreien: Wir sind auch
Coachs! Wir Farb- und Stilberater,

Waschbrettbauchstylisten und Kaffee-
satzleser.
Tiere fehlen noch...

Doch, haben wir auch: Coaching mit
Pferden, Hunden, Falken und ...fehlt
nur noch der Flohzirkus.

Ich meine, Coaching fur den Hund!

Der Pferdefliisterer... oder fiir den
Goldfisch. Die Verblodung kennt keine
Grenzen.

Mit meinen Studenten habe ich eine
gute Abgrenzungsdiskussion gefluhrt.
Es geht schon...

Sicher, gibt es und kenne ich auch,
beispielsweise das griine Biichlein von
Christopher Rauen oder das Coaching-
Kompendium des DBVC. Die Frage ist:
Wird es vom Markt verbindlich ange-
nommen?

Auf der anderen Seite, naturlich gibt
es diesen Hype und diese inflationaren
Bewegungen, aber ich erlebe in den
Unternehmen eben auch, dass Coa-
ching immer noch ein zartes Pflanzlein
ist. Und dann gibt es beispielsweise
international agierende Unternehmen
in Deutschland, die Fihrungskrafte von
ihren Aufgaben entbinden und dem in-
ternen Arbeitsmarkt zur Verflgung stel-
len — und deswegen coachen. Dann
frage ich mich doch: Wenn ich mich
coachen lasse, heiflt das nach auflen
ebenfalls, dass ich von meinen Aufga-
ben entbunden worden bin? Finde ich
das dann ,witzig“, mich coachen zu
lassen? Da ware es doch wichtig, dass
die Unternehmen ihre Stimme erheben
und sich positionieren. Ilch mochte mit
einer solchen Praxis nicht in Zusam-
menhang gebracht werden.

Die Finanzkrise bringt ja einiges in Be-
wegung. Stellen wir jetzt womaéglich
fest, dass Coaching eine Schonwetter-

Portrait

Foto: Volkswagen Coaching GmbH

Dr. Christine Kaul war langjahrige Leiterin des
Geschaftsfelds Coaching
Coaching GmbH und befindet sich nun in ihrer Al-
tersteilzeitphase. Sie gehort zu den Pionieren der
Einflhrung von Coaching-Pools. Zusammen mit
Weiteren ist sie Herausgeberin des Buchs ,Der
Beginn von Coaching-Prozessen. Vom Fall zum
Konzept“ (ISBN: 978-3-89797-034-2).

willkommen@kaul-coaching.de

in der Volkswagen
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Veranstaltung war? Dass man jetzt
wieder zuriickfallt in die Zeiten von Zu-
ckerbrot und Peitsche?

Auch das kann ich mir vorstellen. Das
ware ein weiteres mogliches Zukunft-
Szenarium. Vielleicht ist Coaching
auch nur Pflaster-Kleben, wir tun etwas
Gutes. Auch diesen Ansatz kann man
nicht leugnen. Coaching wird eben auch
instrumentalisiert. Das zeigt aber doch
nur wieder, was fur ein gefahrdetes
Pflanzlein es ist: Ich habe zwar keine
Gehaltserhohung bekommen, aber ich
bekomme jetzt ein Coaching. — Auch
das ist eine Praktik, die das Thema ka-
putt macht.

Sie nehmen weiterhin noch starken
emotionalen Anteil am Coaching-Ge-
schaft...

Coaching ist weiterhin mein Thema,
das merken Sie, aber ich muss jetzt
schauen, wie ich es fur mich so aus-
gestalten kann, dass es eine schone
Rolle ist.

Momentan beschéftige ich mich mit
Themen wie Scheitern oder Umgang
mit Macht.

Sie konnen sich jetzt die Rosinen her-
aus picken. Aber welche waren das?
Womit ich viel Erfahrung habe, sind
Berufshiografien. Was ich eben von mir
gesagt habe: Das war genau der rich-
tige Job flr mich. Solches erlebe ich
nicht so haufig bei Menschen. Ich habe
viele Kunden, die sagen, dass muss
doch auch anders gehen, ich muss
noch etwas anderes machen, die wol-
len noch das Gefuhl des Ankommens
im Job auskosten. Ich rede jetzt nicht
von denen, die nur von auBeren Gratifi-
kationen angetrieben werden. Sondern
von denen, die sich nach Selbstwer-
dung sehnen, nach einer guten Arbeit.
Vielleicht ist das eine sehr privilegierte
und elitare Vorstellung von Arbeit. Aber
das ist ein Thema, was ich gut bearbei-
ten kann und in dem ich gut bin.

Und dazu gehoren ein paar weitere The-
men, die eingeflochten sind in diese
grundsatzliche Fragestellung. Momen-
tan beschaftige ich mich mit Themen
wie Scheitern oder Umgang mit Macht.
Oder mit Fragen wie dieser: Wie wird
mein Arbeitsleben zu einem wirklich ge-
lungenen Leben?

Kunstwerk!
Ja, genau! Kunstwerk: Ein schones
Bild. [ |
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 Das Netzwerk in Balance bringen

Coaching als Navigationshilfe beim Networking
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Von Dr. Felix Reiners
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»Wie sind Sie vernetzt?“ Die Frage des Coachs an seinen Klienten nach seinem Be-
ziehungsnetzwerk ist wichtig — spatestens, wenn es darum geht, wie sich die Vor-
haben aus dem Coaching umsetzen lassen. Das Netzwerk des Klienten kann dabei
ein Sprungbrett sein — oder zur selbst gestellten Falle werden. Coachs, die Klienten
Navigationshilfe beim Networking geben, sollten die Dynamik und die verborgenen
Zusammenhange sozialer Netzwerke kennen. Welche Netzwerktypen gibt es? Wie
funktionieren sie? Welche positiven Wirkungen und stérenden Nebenwirkungen
gehoren zu ihnen?
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Coaching will Neues in die Welt brin-
gen: Im geschltzten Reflexions- und
Erfahrungsraum findet der Klient hu-
fig zu neuen Perspektiven, Zielen und
Handlungsentwlrfen. So war es auch
im Fall der Leitungskraft Bernhard Bo-
gner, der sich von seinen Kollegen re-
gelmaBig Ubergangen geflhlt hat. ,Ich
habe mit meinem Team gute Ideen
entwickelt und Andere haben voéllig
selbstverstandlich die Lorbeeren daflir
einkassiert.“ Durch ein Coaching ist er
zu dem Entschluss gelangt, dass er im
Unternehmen kunftig ,kraftiger auftre-
ten und sich starker profilieren” will.
Beim Ubergang vom geschlossenen
Beratungssetting in das Alltagsumfeld
entstehen oft Irritation und Reibungen.
Als Bernhard Bogner seine Interessen
in der Organisation nachdricklicher
vertrat, war ,das eine Stoérung fur mein
Umfeld. Mein neues Auftreten hat Vie-
len nicht gepasst. Die haben dann mit
allerlei politischen Winkelzligen gegen
mich gearbeitet.“ Die Vorhaben von
Bernhard Bogner aus dem Coaching
fihren zu Widerstand, der sich mikro-
politisch aufert.

Mikropolitisch coachen
Die Mikropolitik eines sozialen Sy-
stems — das alltagliche Mit- und Ge-

haus - Fotolia.com
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Auf welche Beziehungen setzen Sie?

Auf welche Beziehungen konnten Sie am wenigsten verzichten?

Auf welche Beziehungen sind Sie besonders stolz?

In welchen Beziehungen fuhlen Sie sich besonders wohl|?

Welche Beziehungen gehen Ihnen leicht von der Hand?

Was tun Sie, wenn Sie jemandem im Unternehmen das erste Mal be-

gegnen?

In welchen Beziehungen erfahren Sie Ruckhalt?
Wer macht Sie im Unternehmen bekannt?
Wer halt Sie auf dem Laufenden dartber, was im Unternehmen lauft?

geneinander im Ringen um Macht und
die Verwirklichung eigener Interessen
— bestimmt mafigeblich mit, ob es
dem Klienten gelingt, seine Vorhaben
aus dem Coaching umzusetzen. Der
Coach von Bernhard Bogner hat seinen
Klienten daher auch mikropolitisch be-
raten. Ein wichtiges Ergebnis dieses
Coachings war, dass Bernhard Bogner
seine ,Networkingstrategie umstellen
und das personliche Netzwerk im Un-
ternehmen ganz neu stricken muss.”

Wie die Beratung von Bernhard Bog-
ner kreisen viele mikropolitisch sensi-
ble Coachings um die wichtige Frage,
wie der Klient in seiner Organisation
(und darlber hinaus) vernetzt ist. Das
liegt daran, dass Netzwerke mikropoli-
tisch viel zu bieten haben. Netzwerke
kdnnen beispielsweise den Zugang
zu wichtigen Akteuren ermoglichen,
Informationen zuspielen oder Unter-
stlitzung vermitteln. Ohne Networking

\J\-\" “\\\lHUH UJH’H[]/ /50

geht es nicht. Gleichzeitig lauern in
Netzwerken aber unvermeidlich auch
Risiken, die haufig nicht gesehen und
deutlich unterschatzt werden. Sie ent-
stehen, weil Netzwerke flr den Einzel-
nen kaum zu steuern und schwer zu
Uberblicken sind.

In dreierlei Hinsicht kénnen Coachs
ihren Klienten Navigationshilfe durch
das unubersichtliche Feld des Networ-
kings bieten:

1. Zunachst wird es im Coaching
eine wichtige Rolle spielen, mit
dem Klienten einen Uberblick tiber
die Struktur, die Starken und die
Schwachen seines aktuellen Netz-
werks zu gewinnen.

2. Daraus kann sich als zweite Frage-
stellung ergeben, wie sich die be-
stehenden Beziehungen optimal
nutzen lassen.

3. Ein drittes Leitthema fir das Coa-
ching konnte sein, wo und wie der
Klient sein Netzwerk sinnvoll er-
ganzen kann.

Ein Modell als Navigations-
system

Als Navigationssystem fur die Beratung
von Klienten zu den drei Leitthemen
wird hier ein Modell vorgeschlagen. In
einer Matrix werden vier Grundformen
von Netzwerken unterschieden (s.
Abb. 1):

* Autonomie,
Introvertiertes Netzwerk,

*  Extrovertiertes Netzwerk und
Balanciertes Netzwerk.

Jeder Typus besitzt ein spezielles
Chancen- und Risikoprofil. Je nach-
dem, wie sich das Netzwerk eines
Klienten im Modell einordnet, ergeben
sich andere Ansatze fur eine Networ-
king-Beratung.



In einer vereinfachenden Kategorisie-
rung konnen die Beziehungen in einem
sozialen Netzwerk entweder als einbin-
dende oder als Uberbrickende Bezie-
hungen charakterisiert werden:

* Einbindende Beziehungen rich-
ten sich nach innen und haufig
an einen relativ kleinen Kreis en-
ger Vertrauter (Freundschaft). Sie
beruhen auf geteilten Werten,
verbindlichen Normen und per-
sonlicher Nahe. Einbindende Be-
ziehungen verleihen einem Netz-
werk Tiefe und werden als Quelle
von Unterstiitzung und Zusam-
menhalt aufgebaut.

«  Uberbriickende Beziehungen ge-
hen nach auen und bleiben eher
oberflachlich, spielerisch und un-
verbindlich (Bekanntschaft). Sie
verleihen einem Netzwerk Breite,
indem sie Brlcken zu entfernteren
Personen und Beziehungsnetzwer-
ken bilden. Uberbriickende Bezie-
hungen dienen als Antennen fir
neue Ideen und Gelegenheiten.

Welchen Stellenwert einbindende oder
Uberbrickende Beziehungen besitzen,
unterscheidet sich von Netzwerk zu
Netzwerk. Beispielsweise sind einbin-
dende Beziehungen oft in Familien
von hoher Bedeutung. Dagegen sind
andere soziale Netzwerke wie etwa ge-
schaftliche Kontaktplattformen (z.B.
Xing, Squeaker) vor allem getragen von
Uberbrickenden Beziehungen.

Die zwei Beziehungskategorien las-
sen sich zur Matrix mit den vier Netz
werktypen kombinieren (s. Abb. 1). Wo
ein Netzwerk im Modell zuzuordnen
ist, hangt davon ab, wie bedeutsam
die jeweilige Beziehungskategorie flir
das Netzwerk insgesamt ist. Das er-
schlief3t sich oft erst, wenn man sich,
zum Beispiel im Coaching, intensiv mit
dem Klienten, seinem Netzwerk und
seiner mikropolitischen Kontaktstra-
tegie auseinandersetzt. Bei der Erkun-
dung eines Netzwerks kdnnen Fragen
(s. Kasten 1) und andere Techniken
wie Systemzeichnungen nutzlich sein,
die die Struktur sozialer Netzwerke
plastisch machen und klaren helfen,
welche Art von Beziehungen im Netz-
werk vorherrscht.

In den folgenden Ausfiihrungen werden
die vier Netzwerktypen des Modells
vorgestellt. Fur jeden von ihnen wird in
drei Fragen nachgegangen:
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Bedeutung einbindender

Beziehungen fir das Netzwerk
Abb. 1: Vier Netzwerktypen: Die Beziehungen in einem sozialen Netzwerk kdnnen entweder ein-

bindend oder Uberbrickend sein.

* Was macht den Netzwerktyp aus?

* Welche Chancen und Risiken ge-
hoéren zum ihm? Und:

*  Welche moglichen Coaching-An-
satze legt er nahe?

Typ A: Autonomie

Die Bezeichnung ,Autonomie” flr ei-
nen Netzwerktypus ist erklarungsbe-
durftig, denn niemand ist nur fur sich.
Jeder hat unvermeidlich andere Men-
schen um sich, mit denen er in Bezie-
hung steht. Die Bezeichnung passt flur
diesen Kontext dennoch, weil es Kli-
enten gibt, die sich und ihr Netzwerk
als autonom erleben und beschreiben.
Ihnen fallt es zunachst nicht leicht,
einen Zugang zu den sozialen Zusam-
menhangen zu finden, in die sie in ih-
rer Organisation eingebunden sind. In
ihren Netzwerken scheinen daher auf
den ersten Blick weder einbindende
noch Uberbrickende Beziehungen be-
deutsam zu sein.

So sagt etwa Arnold Allert von sich: ,Ich
habe eigentlich gar kein Netzwerk.“ Er
beschreibt sich als jemanden, der sich
,voll auf die Sache konzentriert. Ich
mache kein Networking und halte mich
aus politischen Spielchen komplett
raus.“ Doch diese Strategie ist pro-
blematisch, denn Organisationen sind
ohne Mikropolitik und Netzwerke nicht
denkbar. Jedes Organisationsmitglied

ist zwangslaufig in mikropolitische Pro-
zesse eingebunden — und Teil eines
Netzwerks.

Ein Coaching mit Arnold Allert kénnte
sich damit befassen, die Wahrneh-
mung des Klienten vorsichtig zu 6ffnen:
Einerseits fur die Unvermeidlichkeit
und die hohe Bedeutung politischer
Prozesse Uberhaupt und andererseits
flr die eigene Beziehungslandschaft,
in der er sich bewegt. Es geht darum,
sein zunachst noch grobes Wahrneh-
mungsraster zu verfeinern und eine
differenziertere Landkarte des Netz-
werks zu zeichnen:

*  Wer gehort dazu?

*  Wie sehen die Beziehungen aus?

*  Welche (mikropolitisch wertvollen)
einbindenden oder  Uberbri-
ckenden Beziehungen bestehen
schon?

Dabei kann ein anderer Blick auf das
Netzwerk entstehen, der dazu fuhrt,
dass sich das Netzwerk im Modell
neu verorten lasst. Das ware ein Aus-
gangspunkt fur eine sinnvolle Networ-
kingstrategie, mit der Arnold Allert sein
nur scheinbar autonomes Netzwerk fe-
stigen und anreichern kann.

Typ B: Introvertiertes Netzwerk
Bernhard Bogner, dessen Fall ein-
gangs skizziert wurde, setzte beim
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Networking lange Zeit vor allem auf
ein introvertiertes Netzwerk, in dem
einbindende Beziehungen einen ho-
hen Stellenwert einnehmen. Er leitet
als Fuhrungskraft ein Entwicklerteam
in einem mittelstandischen High-Tech-
Unternehmen. Zu den Mitarbeitenden
seines Teams unterhalt er enge per-
sonliche Beziehungen und im Kolle-
genkreis herrschen Vertrauen und Un-
terstitzung. ,Mit meinen Problemen
kann ich zu meinen Leuten gehen und
weif3, dass es unter uns bleibt.“ Der
Wert eines introvertierten Netzwerks
liegt in dem sicheren Schutzraum, den
es bietet (s. Kasten 2).

Dem Entwicklerteam um Bernhard
Bogner gelingen regelmaBig ,echte
Durchbriiche.” Daraus konnte er be-
ruflich allerdings lange kaum Kapital
schlagen. ,Andere Teamleiter haben
unsere Konzepte abgezogen und im
Unternehmen mit Erfolg als ihre Ideen
verkauft.“ Hier liegen die Risiken sei-
nes introvertierten Netzwerks: Die auf-
wendige Pflege (weniger) einbindender
Beziehungen beanspruchte Bernhard
Bogner UbermaBig. Zudem galt im
Netzwerk die starke Beziehungsnorm,
dass sich niemand im Unternehmen
exponiert. So wurde er ,in der Firma
Uberhaupt nicht als Teamleiter wahr-
genommen. Das hat es Anderen leicht
gemacht, mich zu Ubergehen.”

Der Coach hat Bernhard Bogner
dabei unterstitzt, ,Durchblick im
Beziehungsdschungel zu finden.”
Gemeinsam haben sie eine Kontakt-
strategie entwickelt, mit der Bern-
hard Bogner sich einerseits aus dem
dichten Netzwerk des Teams heraus-
Id6sen und andererseits zusatzliche
Beziehungen auferhalb seines bis-
herigen  Kontaktkreises gewinnen
konnte. Das war fir ihn ein wichtiger
Schritt, denn in seinem bisherigen
Netzwerk war er ,wie wie in einer Fal-
le eingesperrt. Ich musste da raus.”

Die typische Dynamik des introver-
tierten Netzwerks ist, seine Mitglieder
zu absorbieren und sich mit der Zeit
nach auen zu verschlieen. Entgegen
dieser Entwicklung hat Bernhard Bog-
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Chancen und Risiken introvertierter Netzwerke

Chancen:
Das introvertierte Netzwerk...

* ist ein Rlckzugsort und Quelle
von Ruckhalt und Solidaritat;

* bietet Raum fur Vertrauen und
personliche Nahe;

* orientiert, indem es klare Werte
und Normen vermittelt;

* verbindet Menschen, die sich gut
verstehen und austauschen;

* vermittelt vertrauliche Informati-
onen;

* sorgt fur intensiven Kontakt und
viel Austausch nach innen.

ner das introvertierte Netzwerk in Rich-
tung eines balancierten Netzwerks mit
unverbindlicheren Uberbruckenden
Beziehungen zu neuen Flrsprechern
angereichert. Bei ihnen konnte er sich
in einer groferen Unternehmensof-
fentlichkeit ,als Kopf und Leiter einer
Gruppe von Spitzenentwicklern positi-
onieren.”

Typ C: Extrovertiertes Netzwerk
Waren im Netzwerk von Bernhard Bog-
ner einbindende Beziehungen Uber-
gewichtet, gilt flr extrovertierte Be-
ziehungen das Gegenteil: Fir diesen
Netzwerktypus sind in erster Linie
Uberbrickende Beziehungen von Be-
deutung. Hier lasst sich das berufliche
Netzwerk von Christa Clarin zuordnen,
die im Marketingbereich eines Phar-
makonzerns tatig ist. ,Wir koordinie-
ren die Marketingaktivitaten von zwei
Unternehmensbereichen. Ich habe ein
riesiges Netzwerk, das in beide Unter-
nehmensbereiche hineinreicht.”

Zwischen den beiden Bereichen des
Konzerns gibt es Konflikte, Kompe-
tenzgerangel und wenig Austausch.
Christa Clarin arbeitet genau an dieser
»,Spannenden Schnittstelle. So erfahre
ich, was in den Bereichen lauft.“ Der
gute Einblick in beide Unternehmens-
teile lasst sie friih und sicher erken-
nen, ,woher der Wind weht. Da kann
ich dann gut und schnell Personen
und Themen verbinden, die mich wei-
terbringen.” Die Kontakte im Netzwerk
von Christa Clarin sind unverbindlich
und wenig aufwandig. ,Mit Kontakten
bin ich ganz schnell und locker. Das
geht alles per Telefon oder mit kurzen

Risiken:
Das introvertierte Netzwerk...

* erfordert einen hohen Aufwand
zur Pflege (weniger) Bezie-
hungen;

* absorbiert seine Mitglieder und
I&sst wenig Sichtbarkeit nach au-
3en zu;

* verkleinert den individuellen
Spielraum und verlangsamt;

* neigt zu Konformitatsdruck und
Uberrigiden Normen;

* kann blind werden fur den grof3-
en Kontext;

* neigt dazu, sich von der AuRen-
welt und neuen Ideen abzuschot-
ten.

E-Mails, weil ich die Leute selten per-
sonlich sehe. Ich bin gut im Schmoo-
zing Uber Distanz. Schmoozing ist
ein englischer Ausdruck jiddischen
Ursprungs, der sich etwa mit ,umgar-
nen“ oder auch ,vorteilhaft plaudern®
Ubersetzen lasst. So baut Christa Cla-
rin ihr Netzwerk auf und erdffnet sich
die Chancen extrovertierter Netzwerke
(s. Kasten 3).

Christa Clarin hat sich an einen Coach
gewandt, als es zu Schwierigkeiten
mit ihrem Vorgesetzten kam. ,Mir
hat jemand gesteckt, dass mein Chef
Uberhaupt nicht mehr gut auf mich zu
sprechen ist.“ Die Abkuhlung der Be-
ziehung hatte mit dem extrovertierten
Netzwerk zu tun, das sie um sich auf-
gebaut hat: Christa Clarin hat mikropo-
litisch auf Uberbriickung gesetzt und
dabei die Einbindung ihrer direkten
Kollegen vernachlassigt. ,Ich habe
mein Netzwerk einfach immer weiter
vergroRert und den Kontakt zu mei-
ner Abteilung verloren. Mein Chef hat
dann irgendwann angefangen, sich zu
fragen, wohin ich eigentlich gehore.“

Die Risikodynamik des extrovertierten
Netzwerks besteht darin, in eine vir-
tuelle Beliebigkeit zu entschweben,
die keinen echten Kontakt und keinen
personlichen Austausch mehr erlaubt.
Das Netzwerk ist dann zwar weit ver-
zweigt, erreicht aber niemanden mehr.
Entgegen dieser Tendenz hat Christa
Clarin Uber einbindende Beziehungen
zu den Kollegen ihrer Abteilung (wieder)
zu Erdung, Nahe und Verbindlichkeit
gefunden — und so den schwelenden
Dissens mit dem Chef entspannt.



Chancen und Risiken extrovertierter Netzwerke

Chancen:
Das extrovertierte Netzwerk...

* weitet den Blick fur neue
Ideen und Chancen;

* bietet Maklergelegen-
heiten bei der Zusammen-
fihrung  unverbundener
Einheiten;

* bietet eine grofRe Blhne;

* behalt den Kontext im
Blick;

* ist schnell
weit;

* erhalt Bewegungsfreiheit
und erlaubt Flexibilitat.

und streut

Typ D: Balanciertes Netzwerk
Die Falle von Bernhard Bogner und
Christa Clarin zeigen beispielhaft, wie
sich eine ausgeglichene Gewichtung
zwischen einbindenden und Uberbru-
ckenden Beziehungen im Netzwerk
positiv auswirken kann. ldealtypisch
vereinigt ein balanciertes Netzwerk die
Vorteile introvertierter und extrover-
tierter Netzwerke: Es funktioniert wie
ein solides und verlassliches Basisla-
ger, das Deckung, Orientierung und Un-
terstitzung bietet. Gleichzeitig ist das
Netzwerk nicht abgeschottet, sondern
steht in guten, regen und vielfaltigen
Kontakten mit entfernten Netzwerken
und Personen. Die Uberbrickenden
Auflenkontakte stellen sicher, dass
das Basislager im Unternehmen im-
mer an der richtigen Stelle steht und
auch zukunftig beachtet, versorgt und
eingebunden wird.

Ein wenig erforschtes Gebiet der Netz-
werkforschung ist die Frage, wie es ge-
lingen kann, mit der Zeit zu gehen und

Risiken:
Das extrovertierte Netzwerk...

* ist zu stark verzweigt
und weifd zu wenig von zu
Vielem;

* ist nicht verbindlich genug
flr Austausch und konkrete
Zusammenarbeit;

* macht Andere misstrauisch;

* lasst die Bodenhaftung ver-
lieren;

* |ost sich schnell wieder auf;

* bleibt beliebig, virtuell und
bietet in Krisen wenig Rick-
halt.

Netzwerke auf dynamische Umwelten
einzustellen. Die Anforderungen, de-
nen Bernhard Bogner und Christa Cla-
rin heute mit ihren Netzwerken begeg-
nen, sind hochstwahrscheinlich nicht
die gleichen, mit denen sie morgen
umgehen missen. Die Erkenntnisse,
die vorliegen, zeigen, dass soziale
Netzwerke tendenziell stagnieren und
nicht in Balance bleiben. Das liegt an
und in der Natur derer, die Netzwerke
bilden: Menschen scheinen auch
in Netzwerken meist nach Bequem-
lichkeit, Sicherheit und einem ange-
nehmen Miteinander zu streben. Ist
dieser Zustand, der sich vor allem in
einbindenden Beziehungen einstellt,
erreicht, sinkt die Bereitschaft, diese
Beziehungen in Frage zu stellen. Der
Austausch mit engen Kontaktpartnern
ist etabliert, unkompliziert, konflikt-
arm. Dagegen ist der Aufbau neuer
Uberbriickender Beziehungen zunachst
vergleichsweise beschwerlich, verunsi-
chernd und bisweilen frustrierend. So
schwebt ein — oft muhsam! — balan-
ciertes Netzwerk in der bestandigen
Gefahr, die extrovertierte Kontaktwelt

zu vernachlassigen und in ein introver-
tiertes Netzwerk zurGckzufallen.

Die Rolle des Coachs

Der Aufbau eines ausgeglichenen
Netzwerks, das die gewulnschten Wir-
kungen erzielt und dabei stérende
Nebenwirkungen minimiert, ist ein
herausfordernder Balanceakt- und
wird es immer bleiben. Deshalb ist
es sinnvoll, in regelmasigen Abstan-
den genau hinzuschauen und sich ein
differenziertes Bild des Netzwerks zu
machen: Ist das Netzwerk Sprungbrett
oder Falle? Wo wurden wichtige Kon-
taktpartner vernachlassigt? Passen
die aktuellen Beziehungen zu den An-
forderungen von heute und den Planen
fir morgen? Welcher neue Kontakt
wirde das Netzwerk bereichern?

Coaching ist ein guter Rahmen, um
diesen Fragen nachzugehen. Die Rol-
le des Coachs ist die eines Lotsen,
der den Klienten bei der Navigation
im Netzwerk begleitet, zur Klarung
beitragt und mikropolitisch berat. Er
wei, wie Netzwerke funktionieren
und kennt die Chancen, die sie bieten.
Gleichzeitig ist er aber auch vertraut
mit den Risiken von Netzwerken und
hat im Blick, dass Kontakte auch zu
einem Hindernis fUr persoénliche und
berufliche Entwicklung werden kdnnen.
Das vorgestellte Modell kann dabei ge-
dankliche und praktische Orientierung
bieten, um Uberblick zu gewinnen und
Netzwerke in Balance zu bringen oder
zu halten. |

Der Autor
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PRAXIS

Coaching in der N-ERGIE Aktiengesellschaft

Von Bernhard Lutz und Wolf-Martin Erhard

Die N-ERGIE Aktiengesellschaft, Nurnberg, ist der regionale Energie- und Wasser-

versorger in Mittelfranken. Das Unternehmen ist im Jahre 2000 aus der Fusion der

beiden Energieversorger EWAG (Energie- und Wasserversorgung AG) und FUW

(Frankisches Uberlandwerk AG) hervorgegangen. Mit rund 2.700 Mitarbeitern er-
wirtschaftete die N-ERGIE 2007 einen Umsatz von rund 1,8 Milliarden Euro. Das
Coaching-Konzept der N-ERGIE Aktiengesellschaft war fiir den Coaching-Preis

2008 (Kategorie ,,Organisation*“) nominiert worden.

Im Fusionsprozess ist das Unterneh-
men auf der ,grinen Wiese” neu ent-
standen. Das heiit: Im Gegensatz zur
Unternehmensakquisition, in denen
ein Unternehmen weitgehend in das
dominierende aufgeht, haben wir eine
neue, eigenstandige Identitat und
Struktur aufgebaut. Damit wir die mit
dem Zusammenschluss angezielten
Erfolgspotenziale  wirklich  nutzen
konnten, mussten wir unter anderem
die Herausforderung meistert, zwei
unterschiedliche Unternehmensphilo-
sophien und -kulturen zu einer neuen
Einheit zu verschmelzen. In diesem
Zusammenhang war auch die Entwick-
lung eines gemeinsamen und wertege-
leiteten Management-Verstandnisses
eine bedeutsame Grundlage fur den
Integrations- und Identifikationspro-
zess der Mitarbeiter.
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Coaching als effektive Er-
ganzung des Personalent-
wicklungs-Portfolios

Workshops und Trainings fur die Ent-
wicklung von Fuhrungskraften und Ma-
nagern stofRen unter anderem dann an
methodische Grenzen, wenn es um die
individuelle Stimmigkeit fir den kon-
kreten Arbeitsalltag der jeweiligen Fih-
rungskraft geht. Gerade die Grundsat-
ze wirksamer Fihrung und die Werte
zur FOhrung und Zusammenarbeit aus
dem Management-Verstandnis sind re-
lativ leicht zu verstehen — aber mitunter
sehr schwer im Einzelfall anzuwenden.
Coaching ist hier ein zusatzliches An-
gebot des Unternehmens, um die Wirk-
samkeit des Managers im Arbeitsalltag
gezielt und individuell zu unterstitzen.
Dabei werden die Kosten zentral Uber
das Budget der Personalentwicklung

der N-ERGIE Aktiengesellschaft abge-
rechnet, so dass der einzelnen Organi-
sationseinheit keinerlei direkte Kosten
entstehen.

Der erfolgreiche Einfiih-
rungsprozess

Die den Fusionsprozess begleitende
Verunsicherung trug bei den Fiihrungs-
kraften mit dazu bei, sich offener als
bisher fur Unterstitzungsangebote
zu interessieren. Aus ihrer Sicht bot
individuelles Coaching eine zielorien-
tierte Hilfe. Ein weiterer forderlicher
Umstand lag im offenen Umgang der
Flhrungskrafte mit diesem neuen In-
strument. So konnte ein Mitglied des
Vorstandes aus seiner positiven Erfah-
rung berichten, die er mit Coaching in
der Vergangenheit gemacht hatte. Eine
im Unternehmen angesehene weitere

Foto:© Vladimir Popovic - Fotolia.com




FUhrungskraft berichtete im Kolle-
genkreis ebenfalls Uber die positiven
Erfahrungen mit Coaching. Dadurch
entwickelte sich im Kreise der Fuh-
rungskrafte allmahlich das Bild, dass
Coaching gerade flir gute und erfolg-
reiche Flhrungskrafte eine Unterstut-
zungsmaRnahme darstellen kann.

Aufgrund seines individuellen An-
satzes erwartete die N-ERGIE von Coa-
ching einen unmittelbaren und damit
schnelleren Transfer der erarbeiteten
Erkenntnisse in die Berufspraxis als
bei den anderen Personalentwick-
lungsinstrumenten. Deshalb wurde
dieses neue Instrument in den vorhan-
denen Kreislauf von der Bedarfserhe-
bung bis zur erfolgreichen Umsetzung
eingebunden.

Eine weitere Basis, auf der sich Coa-
ching positiv entwickeln konnte, bil-
det das Managementverstandnis
der N-ERGIE. Es wurde beginnend ab
2002/03 entwickelt, um die unter-
schiedlichen Fuhrungskulturen der Vor-
ganger-Unternehmen auf die N-ERGIE
hin neu auszurichten. Damit war das
im Unternehmen erwiinschte Manage-
ment- und Fuhrungsmodell fur alle Fuh-
rungskrafte beschrieben. Sie erhielten
dadurch eine Orientierung, nach wel-
chen Grundsatzen und Werten sie ihre
Mitarbeiter fihren sollen und welche
Aufgaben sie dabei beherrschen mus-
sen sowie welche Werkzeuge zur An-
wendung kommen.

Dieses Management-Verstandnis bil-
det das Grundgerust fur die Informa-
tions-Broschure ,Coaching bei der N-
ERGIE". Das Management-Verstandnis
ermoglicht es dem Coach wie dem Kili-
enten, das jeweilige Anliegen in eine
gemeinsame Sprache zu Ubersetzen.
So ist es moglich, das einzelne An-
liegen dahingehend zu prufen, ob es
sich dabei eher um ein Thema der Aus-
Ubung einer Management-Aufgabe han-
delt, es um Themen der Anwendung
von Methoden und Werkzeugen geht
oder ob Grundsatze und Werte aus
dem Management-Verstandnis beruhrt
sind. Dadurch entsteht flr alle Betei-
ligten einschlieflich der Fihrungskraft
des Klienten Klarheit. Das Manage-
mentverstandnis, visualisiert durch
ein  Zwei-Saulen-Modell, orientiert

sich am St. Galler-Managementmodell
nach Fredmund Malik (ergebnisorien-
tiertes Management) sowie an den
im Unternehmensleitbild der N-ERGIE
formulierten Grundwerten zur Fihrung
und Zusammenarbeit (wertegeleitetes
Management).

Neben dieser fur das Handeln als Ma-
nager und Fihrungskraft bedeutsamen
Orientierungshilfe, erhielten die Fih-
rungskrafte dadurch, dass Coaching in
der N-ERGIE konzeptionell in Form ei-
ner ,Informationsbroschuire” beschrie-
ben ist, eine weitere wichtige Hand-
reichung: Diese enthalt alle wichtigen
Informationen zum Coaching, wie zum
Beispiel die Beschreibung des Hand-
lungsrahmens, die Rolle von Flhrungs-
kraft, Coach und Klient sowie Ablauf,
Ziele, Werkzeuge sowie Checklisten.

Wichtig fir die konzeptionelle Ausrich-
tung und Implementierung von Coa-
ching im Unternehmen ist die Tatsa-
che, dass die Personalentwickler der
N-ERGIE selbst Uber eine Coaching-
Ausbildung verfugen.

Der Standardprozess bei der
N-ERGIE

Coaching ist eine zeitlich begrenzte,
professionelle Beratung fur die Mana-
ger der N-ERGIE, die nicht erst mit der
ersten Coaching-Sitzung beginnt. Be-
reits bei den Vorutberlegungen, ob Coa-
ching Uberhaupt das passende (Perso-
nalentwicklungs-) Instrument darstellt,
werden sinnstiftende Impulse gesetzt.
Im weiteren Ablauf des Coaching-Pro-
zesses wirken dann mehrere Personen
in verschiedenen Funktionen und mit
unterschiedlichen Interessen zusam-
men. Dieses Zusammenwirken ist
hinsichtlich seiner Dynamik abhangig
von den Personen und damit lebendig,
spannend und gewissermafden einma-
lig. Damit sich diese auf den jeweiligen
Coaching-Prozess bezogene Einmalig-
keit entwickeln kann, sind neben Sinn
und Zweck von Coaching (fur das Un-
ternehmen und die Personalentwick-
lung) auch die formalen Rahmenbedin-
gungen des Coaching-Prozesses und
die ,Zustandigkeiten® der beteiligten
Rollentrager umfassend und verstand-
lich im Vorfeld zu konzipieren. Die N-
ERGIE deckt diese Fragen mit der In-
formationsbroschure ,Coaching in der
N-ERGIE“ ab.

Coaching ist ein Instrument der Per-
sonalentwicklung, die wiederum eine
Flihrungsaufgabe darstellt. Deshalb
ist die FUhrungskraft des Managers
im Coaching-Ablauf beteiligt (sog. Drei-
eckskontrakt). AuBerdem knupft Coa-
ching an die Ressourcen der Personen
an und fordert den individuellen Lern-
prozess. Der konkrete Ablauf eines
Coachings erfolgt in der Regel in sechs
Schritten (s. Abb. 1).

Klarung

Erste Uberlegungen zum Coaching-
Bedarf finden in Gesprachen zwischen
Mitarbeiter und FUhrungskraft statt.
Das in diesem Zusammenhang wich-
tigste Gesprach ist das jahrliche Mitar-
beitergesprach (MAG). Im MAG werden
unter anderem die Aufgabenschwer-
punkte und Ziele fur das kommende
Jahr besprochen sowie die daraus
resultierenden Personalentwicklungs-
mafnahmen vereinbart. Coaching-An-
lasse fallen jedoch jederzeit und auch
unabhangig vom Zeitpunkt des MAG
an. Der Zugang zum Coaching flhrt
wie bei allen Personalentwicklungs-
mafnahmen jedoch immer Uber die
jeweilige Flhrungskraft.

Zur weiteren Klarung wird in einem
Gesprach mit dem Personalentwickler
abgewogen, ob Coaching die geeig-
nete Manahme darstellt. Oder ob ge-
gebenenfalls erganzende MafSnahmen
notwendig sind, die dann inhaltlich mit
dem Coaching abgestimmt werden
mussen. AuBerdem wird das Setting
geklart, vor allem hinsichtlich Zeit,
Umfang, Ort und Auswahl des Coachs.
Soweit zum ersten Mal Coaching an-
gedacht wird, erfolgt eine ausfuhrlich
Beratung Uber den Standardprozess
auf Basis der Informationsbroschire
,Coaching in der N-ERGIE".

Auswahl

Auf Vorschlag der Personalentwicklung
lernen sich Klient und Coach kennen
und tauschen sich Uber Anlass und
Ziele des Coachings aus. Die letztliche
Auswahl obliegt dem Klienten; er sucht
sich ,seinen“ Coach des Vertrauens
aus. Bei Bedarf kann der Klient aus
mehreren Vorschlagen auswahlen.
Fir die Personalentwicklung war in
diesem Zusammenhang wichtig, dass
diese Vorgehensweise gegenuber allen
Coachs offengelegt ist; alle Coachs
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wissen also Uber diese Vorgehenswei-
se Bescheid.

Zielorientierung

Dieser Schritt ist nach unserem Ver-
standnis mit Blick auf die Wirksamkeit
und einem Erfolgscontrolling entschei-
dend. Der Klient, dessen Fihrungskraft
und der Coach besprechen Themen
und Ziele des Coachings. Der Perso-
nalentwickler ist bezogen auf formale
Aspekte des Ablaufs und der Rahmen-
bedingungen beteiligt und somit in der
Rolle eines ,Huters des Verfahrens”.

Dem Klienten steht zur eigenen Vor-
bereitung eine ,Checkliste Auftrags-
klarung“ zur Verflgung. Sie enthalt
Hinweise zur Ausgangslage und Nut-
zenorientierung, zu den Rahmenbe-
dingungen und listet mogliche The-
menfelder auf, die einen Bezug zum
Management-Verstandnis haben. Hier
besteht die Moglichkeit, dass sowohl
die ,weichen“ (wie Aufbau und Gestal-
tung von Fuhrungsbeziehungen) als
auch auch die ,harten“ (wie der Um-
gang mit Zahlen, Daten, Fakten oder
das Erreichen von messbaren Zielen)
Managementanforderungen in das
Blickfeld rucken.

Die Fuhrungskraft erganzt die The-
men und Ziele, die aus ihrer Sicht im
Coaching behandelt werden sollen. Je
klarer die gegenseitigen Erwartungen
kommuniziert sind, umso offener und
zielgerichteter kann im Coaching gear-
beitet, und die Wirksamkeit bewertet
werden. Der Klient hat auch die Mog-
lichkeit, weitere personliche Anliegen
optional im Coaching zu bearbeiten,
ohne diese detailliert begrinden zu
muissen (Prinzip der Vertraulichkeit
und Selbststeuerung). Wichtig ist
hierbei, dass diese Anliegen nicht im
Widerspruch zu den mit der Flhrungs-
kraft vereinbarten Zielen stehen. Hier
kommt dem Coach eine besondere
Verantwortung zu.

Die Zielorientierung mundet in eine
,Vereinbarung der Ziele des Coa-
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chings”. Diese Zielvereinbarung fufit
auf der fir die N-ERGIE gultigen Zielver-
einbarungssystematik. Ubernommen
wurde dabei die Diskussion Uber die
voraussichtlichen Mindest- und Maxi-
malergebnisse im Sinne einer Zieler-
reichung. Ziele kénnen sich andern,
wegfallen und erweitern. Das gilt auch
fur den Coaching-Prozess. Die Verant-
wortung fir die Kommunikation an die
Beteiligten tragt der Klient.

Ablauf

In den einzelnen Coaching-Gesprachen
werden entlang der definierten Ziele
sowie der optional eingebrachten
personlichen Themen die Anliegen re-
flektiert, bearbeitet, Losungsoptionen
entwickelt und Umsetzungsschritte
verabredet. Dabei kommen dem Kli-
enten eine inhaltliche und eine per-
spektivische Verantwortung zu. Er
bringt zunachst die aus seiner Sicht
relevanten Praxisfalle und Anliegen
ein. Der Coach als Methodenexperte
steuert den Reflexionsprozess und
regt unter anderem selbstbewusstes
Handeln im Coaching-Prozess und im
Arbeitsalltag an. Inhaltliche Entschei-
dungen, beispielsweise Lésungsop-

g
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Nachhaltigkeit

tionen und Handlungsschritte, trifft
der Klient. Fir ihn (und seine Umwelt)
mussen die Ergebnisse stimmig sein.
Ob und wie dann diese Passung im Ar-
beitsalltag des Klienten erfolgt, zeigt
erst die Umsetzung. Das Entschei-
dende geschieht in der Arbeitspraxis.
Die Coaching-Sitzung bereitet lediglich
darauf vor.

Nach drei bis vier Terminen kann eine
Zwischenauswertung (ggf. mit der Fih-
rungskraft) erfolgen. Wenn wahrend
des Coachings neue Themen entste-
hen, werden diese, falls sie den Auf-
tragsrahmen sprengen, mit der Fuh-
rungskraft abgestimmt.

Die vertraulichen Gesprache zwischen
Klient und Coach sind organisatorisch
frei gestaltbar. So findet das Coaching
in den Raumen der N-ERGIE oder
des Coachs oder an einem anderen
passenden Ort statt. Auch bestehen
keine methodischen Vorschriften; wir
haben in diesem Zusammenhang je-
doch Coachs ausgesucht, die der sy-
stemischen und l6sungsorientierten
Betrachtungsweise und Beratungsphi-
losophie nahe stehen.

™~

Schritte im Coachingprozess

5

Auswertung

S

4

3

Zielorientierung

-

Ablauf

Abb. 1: Der Coaching-Standardprozess




Auswertung

Jedes Coaching endet mit einer ab-
schlieBenden Auswertung. Zunachst
reflektieren Klient und Coach unter
sich vor allem den Lernprozess und die
Lernerfahrungen. Auch bereiten sie
das offizielle Abschlussgesprach mit
allen Beteiligten vor. Das Abschluss-
gesprach thematisiert den Nutzen
des Coachings, die sicht- und spur-
baren Veranderungen sowie die Ziel-
erreichung und den Coaching-Prozess
selbst. Die vorgesetzte Flihrungskraft
auBert sich, was sie an Anderungen
oder Bestatigungen hinsichtlich der
vereinbarten Ziele in der Praxis wahr-
genommen hat.

Nachhaltigkeit

Letztlich entscheidend ist dieser
Schritt: Hier tauschen sich Klient und
Flhrungskraft nach zirka drei bis sechs
Monaten darlber aus, was nachhaltig
umgesetzt wurde. Ausflhrlich und de-
tailliert schatzen sie die Erfolgsfak-
toren der nachhaltigen Wirkung ein,
um sie zu festigen und Voraussetzung
flr deren Reproduktion zu kreieren.
Hierbei wird deutlich, dass sich Coa-
ching-Erfolg und aktive Fihrungsarbeit
gegenseitig bedingen (s. Abb. 2).

Zielgruppenbasierte Perso-
nalentwicklungsprogramme
Auch in die zielgruppenbezogenen Per-
sonalentwicklungsmanahmen der N-
ERGIE wurde der oben beschriebene
Standardprozess nach und nach imple-
mentiert. Im Unterschied zum Einzel-
Coaching wird das Coaching-Angebot
jedoch konzeptionell von vornherein in
das jeweilige Entwicklungsprogramm
integriert.

Beispielsweise durchlaufen neue Fuh-
rungskrafte ein modulares Einarbei-
tungsprogramm ,Fit fir Fihrung*. Coa-
ching wird hier als Unterstutzung in
der neuen Rolle als Fuhrungskraft an-
geboten. Gerade neue Flihrungskrafte
mussen im ersten Jahr eine Vielzahl
von personlichen und fachlichen He-
rausforderungen stemmen. In dieser
Situation bietet sich Coaching oftmals
als ideale Personalentwicklungsmaf-
nahme an.

In einem Managementprogramm flr
Nachwuchskrafte, den so genannten
.Potenzialtragern“, werden sowohl

Einzel- als auch Gruppen-Coachings
gezielt angeboten. So lernt diese
Zielgruppe frihzeitig und selbstver-
standlich Coaching als Instrument der
Selbstreflexion kennen.

Ftir erfahrene Manager oder Fiihrungs-
kréfte wurde eine sogenannte ,Stand-
ortbestimmung“ konzipiert in Form
eines Selbstreflexions-Audits. Ziel der
Standortbestimmung ist es, den Sta-
tus der eigenen Wirksamkeit in der je-
weiligen FlUhrungsrolle zu analysieren
und darauf aufbauend Entwicklungs-
perspektiven zu formulieren und umzu-
setzen. Hat die einzelne Fihrungskraft
dadurch die moglichen Entwicklungs-
felder fur sich erkannt, bietet sich hau-
fig ein Coaching-Prozess als nachster
Umsetzungsschritt an.

Auch in der Projektmanagement-Quali-
fizierung und im Traineeprogramm der
N-ERGIE werden konkrete Arbeitsfalle
in Form von Coaching-Sequenzen re-
flektiert und bearbeitet. In Workshops
und Trainings wird generell die aus der
Supervisions- oder Coaching-Praxis
bewahrte Methode der ,Kollegialen
Fallberatung” eingesetzt.

Als Fazit kann festgehalten werden,
dass sich in der N-ERGIE inzwischen
Coaching als Instrument der Perso-
nalentwicklung auf breiter Ebene fest
etabliert hat. So konnte sich, quasi

als Nebeneffekt, der Begriff Coaching,
der ganz am Anfang Skepsis auslo-
ste, Uber hilfreich wahrgenommene
Coaching-Prozesse im Laufe der Zeit
immer schneller positiv wandeln. Aus
der Frage ,Warum brauche ich ein Coa-
ching?“ wurde quasi die Bitte ,Wann
kann ich das Coaching-Angebot nut-
zen?"

Coaching-Pool

Im Laufe der Zeit haben wir gut zwei
Dutzend externe Coachs akquiriert
und integriert. Jeder Coach verfligt
Uber eine fundierte Coaching- und/
oder Supervisionsausbildung. Eigene
Praxiserfahrungen als Flhrungskraft
sind — unter anderem - ebenfalls
Grundvoraussetzung, um im Coaching-
Pool aufgenommen zu werden.

Wir legen Wert darauf, dass unsere
Coachs die unternehmens- und perso-
nalpolitischen Leitplanken kennen, vor
allem unsere strategischen Planungen
der Personalentwicklung. So informie-
ren wir unterjahrig Uber bedeutsame
Entwicklungen und gestalten einmal
im Jahr ein Informationstreffen mit
Workshop-Charakter. Dieses Treffen
hat sich, neben dem obligatorischen,
gegenseitigen Informationsaustausch,
zwischenzeitlich zu einem qualifizierten
~Resonanzkorper” entwickelt. Unter
strikter Wahrung der Vertraulichkeit
der einzelnen Coachings, resimieren
die externen Coachs die Stimmungen

Abb. 2: Die Personalentwicklung sichert die Qualitat der Coachings im N-ERGIE Konzern und
unterstitzt deren Wirksamkeit unter anderem mit diesen sechs Tools
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und Themenschwerpunkte, die sich
aus den durchgefuhrten Coachings
ableiten lassen. So erhalten wir eine
verdichtete Zusammenfassung von
dem, was unsere Flihrungskréafte wirk-
lich bewegt. Die Personalentwicklung
erhalt hierbei bedeutsame Informati-
onen darUber, ob sie mit den Perso-
nalentwicklungskonzepten auf dem
richtigen Weg ist oder ob sie an der ei-
nen oder anderen Stelle neue Akzente
und Schwerpunkte setzten sollte.

Ruckmeldungen der Ziel-
gruppen

Seit der Anfangsphase haben wir
inzwischen nahezu 120 Einzel-Coa-
chings durchgefuhrt. Bei den Feed-
backs der betroffenen Klienten horten
wir vor allem heraus, dass das Coa-
ching ,uberraschend wertvoll“ war. So
schéatzen es viele Klienten als wichtig
ein, endlich einmal Zeit gehabt zu
haben, um Uber Wesentliches ihrer
Arbeit nachdenken zu koénnen. Sie
haben eine Hilfestellung von einem
LSparringspartner  erhalten, der
nicht sofort korrigierend eingegriffen
hat, sondern zielstrebig und deut-
lich Anstofe fur andere Sichtweisen
sorgte und geduldig Losungsoptionen

ausprobieren lieR. Auch der unmit-
telbare Nutzen fur den Arbeitsalltag,
der ,plotzlich auf der Hand lag”, trug
nachtraglich zu einer insgesamt hohen
Zustimmung der individuellen Perso-
nalentwicklungsmafRnahme bei.

Ein Feedback, das uns verpflichtet,
Coaching weiterhin als festen Bestand-
teil in der Personal- und Organisations-
entwicklung zu verankern.

Fazit und Ausblick

Aus unserer Sicht war die EinfUhrung
von Coaching nutzlich und erfolgreich.
Es ist gelungen, Coaching neben Semi-
naren und Trainings als neues Perso-
nalentwicklungsinstrument im Unter-
nehmen fest zu verankern.

Mit Blick auf die kommenden Jahre
sehen wir die Herausforderung der
Bewaltigung von permanenten organi-
satorischen Veranderungen. Hierbei
wird neben der etablierten Form des
Einzel-Coachings auch Gruppen-Coa-
ching sicherlich eine Rolle spielen.
Wesentliche Adressaten werden hier-
bei Arbeitsteams und Mitarbeiter sein,
deren sich wandelnde Aufgabenfelder
ein enges Zusammenwirken mit ande-
ren Mitarbeitern erfordert. [ |
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Coaching im internationalen Kontext
Erfahrungen und Einblicke

Von Amel Karboul

PRAXIS

Die Welt des Coaching und die Welt international tédtiger Flihrungskrafte verbindet kein

relevantes Modell oder Konzept. Die zahlreichen Angebote kulturspezifischer oder in-

terkultureller Coachings greifen in der Regel zu kurz, wenn es etwa um die Betrachtung

unterschiedlicher Fiihrungsverstiandnisse im internationalen Kontext geht. Auch die For-

schungswelt bietet nur wenig Hilfestellung, um das Thema umfassend zu durchdringen.

Was bedeutet also Coaching im internationalen Kontext? Und wie unterscheidet es sich

vom klassischen Fiihrungskrafte-Coaching?

Stellt man diese Fragen in einer Run-
de von FlUhrungskraften, so wird die
Bandbreite unterschiedlicher Vorstel-
lungen deutlich. Hier eine Auswahl der
Antworten:

Der Klient arbeitet fur ein interna-
tionales Unternehmen

Das Coaching findet nicht in der
Muttersprache des Klienten statt
Die FUhrungskraft fihrt Mitarbei-

ter unterschiedlicher Herkunft,
woraus Konflikte resultieren

* Der Inhalt des Coachings ist in-
ternationaler Natur (z. B. nach der
Fusion zweier Organisationen aus
verschiedenen Kontinenten)

* Eine Fuhrungskraft wird ins Aus-
land entsandt und erhalt ein Tran-
sition-Coaching

Das ohnehin vielschichtige Thema
Coaching scheint durch den Aspekt

der Internationalitat zusatzlich an
Komplexitat zu gewinnen.

Stufen der Internationalisie-
rung

Die Internationalisierung von Unter-
nehmen kann unterschiedlich stark
ausgepragt sein. In Abhangigkeit von
der jeweiligen Steuerungsmoglichkeit
sowie von der Notwendigkeit globaler
Leadership-Kompetenzen, lassen sich
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modellhaft funf Stufen der Internatio-
nalisierung erkennen (s. Abbildung 1):

1. Ein nationales Unternehmen, das
exportiert und Kunden im Ausland
beliefert

Die Vergabe von Lizenzen oder
Franchising

Joint Ventures und Exportnieder-
lassungen
Produktionsniederlassungen im
Ausland

Globalunternehmen, die an ver-
schiedenen Orten forschen, entwi-
ckeln, produzieren und verkaufen

o & W BN

Mit dem Internationalisierungsgrad
steigt der Anspruch an die globalen
Leadership-Kompetenzen. Insbeson-
dere wird ,Kultur® wichtiger. Wobei
mit , The way business is done around
here“ eine Kulturdefinition Anwendung
finden soll, die weiter reicht als die
Landeskultur. Es geht vielmehr um sol-
che Fragen:

* Wie werden Verantwortlichkeiten
verteilt?

* Wie ist der Umgang mit Unstimmig-
keiten?

* Wie entwickelt das Unternehmen
seine Visionen und Strategien, und
wie setzt es sie um?

* Wie werden Entscheidungen getrof-
fen?

* Welche gangigen Prozesse der Ein-
stellung, Beforderung und Freiset-
zung gibt es?

* Wie erfolgt die Zusammenarbeit
Uber (funktionale und geografische)
Grenzen hinweg?

* Wie werden Meetings abgehalten?

Je weiter fortgeschritten die Internatio-
nalisierung, desto mehr verschiedene
Kulturen missen von Fihrungskraften
und Mitarbeitern beachtet werden —
die Komplexitat steigt mit der Interna-
tionalisierungsstufe, die ein Unterneh-
men potenziell erklimmt. Dabei reichen
die einzelfallbezogene Beobachtung
und das Verstehen der Organisations-
kultur im Sinne von ,The way business
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is done around here® meist nicht aus;
die Kultur muss desto ofter reflektiert
werden, je hoher die Internationalisie-
rungsstufe ist.

Konsequenzen fur die Kli-
enten

Die Konsequenzen fir die Klienten sol-
len entlang der vier Ebenen betrachtet
werden, die jede Art von Intervention —
und somit auch Coaching — kennzeich-
nen: Die sachliche, die soziale, die
raumliche und die zeitliche Ebene.

Konsequenzen auf sachlicher Ebene
Der Klient berichtet eines Morgens
entristet, seine Sekretarin sei eben
vom franzOsischen Aufsichtsratsvor-
sitzenden des Konzerns dezidiert Uber
seine Reiseplane der kommenden drei
Monate befragt worden. ,Warum muss
er das wissen? Ist das normal? Will
er mich kontrollieren, vertraut er mir
nicht?“

Der Klient ist Sprecher der Geschafts-
leitung des Tochterunternehmens
eines grofRen Konzerns; sein Unterneh-
men hat etwa 2.000 Mitarbeiter. Die
Geschaftsleitung berichtet an den Auf-
sichtsrat des Konzerns in Frankreich.
Das Coaching findet im Rahmen eines
Veranderungsprozesses statt.

In diesem Fall sind die Anforderungen
an die Leadership-Kompetenzen noch
recht Uberschaubar. Es ist notwendig,
das systemische Denken der Fih-
rungskraft zu fordern — es geht um das
Verstehen der Ziele und Herausforde-

rungen der Stakeholder sowie der auf-
tretenden Widerstande und letztlich
darum, aus diesem Verstandnis Erkla-
rungsmuster zu entwickeln, die durch-
aus hypothetisch sein kdnnen, jedoch
den Blick erweitern.

In diesem Fall ,Big Brother Aufsichts-
rat?“ entwickeln wir im Coaching fol-
gende Hypothesen: Der Aufsichtsrats-
vorsitzende

* will den Geschaftsfuhrer tatsachlich
kontrollieren, er hat kein Vertrauen.

* war friher selbst Vorstand und kann
nicht loslassen, er stellt die Kompe-
tenzen des derzeitigen Geschafts-
fUhrers jedoch nicht in Frage.

* will den Geschaftsfuhrer unterstut-
zen und aus diesem Grunde wissen,
welche Reisen fir die kommenden
Monate geplant sind.

* kommt aus einem HKulturkreis, in
dem die Rolle des Aufsichtsrats
anders definiert ist; tatsachlich
bestehen zahlreiche Unterschiede
zwischen dem Verwaltungsrat in
Frankreich und dem Aufsichtsrat
in Deutschland. Da der Geschafts-
fUhrer neu in seiner Rolle und zuvor
ausschlieflich in Deutschland téatig
war, waren ihm diese Unterschiede
nicht bewusst.

Der Klient entscheidet sich am Ende
des Coachings fur zwei Aspekte, die
sein weiteres Vorgehen leiten sollen:

hoch #
= Produktions-
2 Niederlassungen
o . lobal-
- Unternehmen
o
Q
£ Lizenzen / Joint Ventures / Export
g Franchising . Niederlassungen
c
=
]
S
3 .Export
wn
niedrig
niedrig Notwendigkeit globaler hoch

Leadership-Kompetenzen
Abb. 1: Stufen der Internationalisierung in der globalen Leadership-Landkarte



* Da er keine der Hypothesen belegen
oder wiederlegen kann, will er zu-
nachst von der Annahme ausgehen,
dass ihn der Aufsichtsrat lediglich
unterstitzen mochte; die weitere
Entwicklung diesbezuglich will er im
Auge behalten.

* Er will detaillierte Informationen
Uber die unterschiedlichen Rollen-
verstandnisse von Aufsichtsraten
in Deutschland und Frankreich ein-
holen. Im Gesprach mit dem fran-
zosischen Aufsichtsrat sollen diese
Unterschiede thematisiert und ge-
genseitige Erwartungen formuliert
werden.

Spater berichtet mir der Geschaftsfih-
rer voll Begeisterung, dass das nach-
ste Gesprach mit dem Aufsichtsrat
sehr erfolgreich verlaufen sei und er
starke Unterstutzung erfahren habe
— allein aufgrund der veranderten Gei-
steshaltung, mit der der Klient in diese
Gesprachssituation gegangen ist.

Konsequenzen auf sozialer Ebene
Der Klient ist zustandig fur das inter-
nationale Geschaft eines Versiche-
rungsunternehmens; sein Tatigkeits-
schwerpunkt liegt eher im nationalen
Umfeld mit Verantwortung fir inter-
nationale Tochter insbesondere in
Asien. Fur den Versicherungskonzern
des Klienten stellt das koreanische
Tochterunternehmen keinen entschei-
denden Stellhebel dar; in Korea selbst
tragt es jedoch erheblich zum Brutto-
inlandsprodukt bei und ist somit von
hoher Bedeutung. Um dort angestellt
zu werden, sind Abschlisse von Elite-
Unis noétig; wer dort arbeitet, hat es
geschafft und gehort gewissermafen
zur ,Upper Class”. In der deutschen
Zentrale hingegen gilt die koreanische
Tochter unter Qualitatsgesichtspunk-
ten als weltweites Schlusslicht.

Die Kontroversen sind also vorprogram-
miert — die Vorstande aus Deutsch-
land kommen mit der Botschaft ,lhr
seid die Schlechtesten!”, wahrend
das Selbstbild der Koreaner dem vollig
entgegensteht. Ein groBerer Konflikt
wurde weit Uber die Unternehmens-
grenzen hinaus fur Aufsehen sorgen
und mitunter sogar Politiker zu einer
Reaktion animieren.

Das Zusammenbringen der beiden
Seiten ist eine Frage der Kultur, fir die

das Verstandnis des Klienten in Bezug
auf (De-) Zentralitat entscheidend ist.
Wer sich nicht mit der Geschichte des
Landes und der Bedeutung des Unter-
nehmens vor Ort auseinandersetzt,
wird die Reaktion der Koreaner auf
eine eventuelle Kritik nicht verstehen;
ebenso wenig wie das Selbstverstand-
nis der dortigen Mitarbeiter, die Uber
eine hochwertige Ausbildung verfligen
und entsprechende Erwartungen an
Aufstieg, Vergltung und Wertschat-
zung stellen. Die Anforderungen an die
Leadership-Kompetenzen sind in die-
sem Fall doch eher anspruchsvoller.

Konsequenzen auf raumlicher Ebe-
ne

Fir den indischen Standort des IT-
Unternehmens soll eine neue Strate-
gie entwickelt werden. Der einstige
Status von Indien als Low-Cost-Land,
in das einfache Programmieraufgaben
delegiert werden, gehort langst der
Vergangenheit an. Die Mitarbeiter ver-
flgen Gber immer mehr Know-how und
haben entsprechend hohere Anspru-
che an die eigenen Aufgaben; sie wol-
len Produkte oder Projekte gesamthaft
betreuen.

Im Rahmen des Coachings stellt sich
heraus, dass der Vorstand sein Team
bis dato nicht davon tberzeugen konn-
te, dass diese Veranderung von hoher
Relevanz ist und dass neue Losungen
gefunden werden mussen, um die
Abwanderung hochqualifizierter Mitar-
beiter zu verhindern. Als Ergebnis der
Coaching-Sitzung wird vereinbart, das
nachste Meeting des Management-
Teams in einer anderen Form als Ublich
abzuhalten: Statt zwei Mitglieder aus
Indien per Videokonferenz zuzuschal-
ten, wird das gesamte Team nach In-
dien reisen. Der erste Tag der dortigen
Konferenz soll fur diverse informelle
Treffen mit Fihrungskraften und Mitar-
beitern vor Ort genutzt werden, ohne
dabei spezifische Inhalte vorzugeben.

Bereits beim ersten gemeinsamen
Abendessen macht sich gegenseitiges
Verstandnis in Form zahlreich ausge-
tauschter Geschichten und ,Aha’s”
bemerkbar. Am folgenden Tag haben
die Mitarbeiter die Moglichkeit, dem
Management-Team ihre Tatigkeiten zu
prasentieren und selbst entwickelte
Pilotprojekte und -produkte vorzustel-
len. Am dritten Tag findet schlieRlich
die Strategiesitzung statt, in der die
Zukunft des Standortes besprochen
wird; dabei ist im gesamten Team das

Bewusstsein fir die Dringlichkeit der
Sache splrbar. Am Abend wird das
Ergebnis der Strategiesitzung samt-
lichen Mitarbeitern vorgestellt — mit
durchweg positivem Feedback.

Je virtueller die Organisation eines Un-
ternehmens, desto mehr steigt die Be-
deutung von Orten, die bewusst steu-
erbar und nutzbar sind. Diese Ebene
wird haufig vernachlassigt oder nicht
ausreichend ernst genommen. Der
durchschlagende Erfolg im Beispiel ist
eindeutig durch den Ortswechsel be-
dingt. Noch heute wird in dem Konzern
oft auf das legendare ,Indien-Meeting“
Bezug genommen.

Konsequenzen auf zeitlicher Ebene
Der Klient bittet mich bei einer Te-
lefonkonferenz, die er wochentlich
moderiert, zuzuhéren, um ihm spater
Feedback geben zu kdnnen. In diesem
Fall nehmen Mitarbeiter aus sechs ver-
schiedenen Landern teil, die gemein-
sam an einem Projekt zur Strategieum-
setzung arbeiteten. Erst nach einiger
Zeit wird mir bewusst, dass eine Per-
son eben erst aufgestanden ist, die
zweite gerade Mittagspause hat und
eine dritte gleich aufbrechen wird, um
ihr Kind von der Schule abzuholen. Fur
eine Teilnehmerin aus Kalifornien ist
es gerade vier Uhr morgens — andern-
falls hatte man gar kein gemeinsames
Zeitfenster gefunden. Aus diesen zeit-
lichen Rahmenbedingungen ergeben
sich vollig unterschiedliche Energien
und eine spezifische Dynamik fur je-
den Teilnehmer. Dieses Thema wird
jedoch in keiner Weise angesprochen,
vielmehr steigt man unmittelbar in die
Inhalte ein und springt anschlieRend
von Thema zu Thema.

Gemeinsam mit dem Klienten be-
schlieRen wir, die nachste Telefonkon-
ferenz mit eben diesem Aspekt zu be-
ginnen: Jeder Teilnehmer soll kurz die
Einstiegsfrage beantworten, wie spat
es gerade ist, wie es ihm/ihr geht und
was vor und nach dem Telefonat noch
ansteht. Dies schafft bei allen Betei-
ligten ein verandertes Bewusstsein:
Plotzlich kann man besser einordnen,
warum Amélie oft etwas ungeduldig
ist; sie hat einen harten Tag hinter sich
und muss immer sehr darauf achten,
die Telefonkonferenzen punktlich zu
beenden, um ihr Kind vor der Schule
abzuholen. Denn wenn sie dies, wie
beim letzten Mal, nicht innerhalb von
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30 Minuten nach Schulschluss tut,
muss sie das Kind — so ist es in ih-
rem Land Ublich — bei der Ortlichen
Polizeibehdrde abholen. Jorg hingegen
ist entspannt, denn er beginnt gerade
den Tag mit einer Tasse Kaffee, und
Barbara braucht immer etwas Zeit, um
in die Gange zu kommen, denn fur sie
ist es noch mitten in der Nacht.

Je globaler die Zusammenarbeit, de-
sto mehr differieren die einzelnen Zeit-
zonen und desto unterschiedlicher ist
das Verstandnis von und die Perspek-
tive auf Zeit. Die Zeitkomponente ist
sicher nicht der Schlussel zur Lésung
aller Probleme, jedoch ein wichtiger
Faktor. Und es wirkt sich positiv aus,
wenn Jorg zu Amélie sagt: ,Oh, du
musst auflegen, sonst musst du wie-
der zur Polizei! Ich rufe dich morgen
an und berichte, was wir zum letzten
Punkt noch besprochen haben®. Das
gesamte Team entwickelt eine veran-
derte Art des Umgangs und beginnt,
flreinander Verantwortung zu uber-
nehmen.

Implikationen fiir das Coa-
ching

Coaching im internationalen Kontext
muss sich spezifischen Herausforde-
rungen stellen, die UGber das klassische
Coaching hinausgehen. Im Folgenden

sollen einige hilfreiche Erkenntnisse
dargestellt werden, die mir in meiner
bisherigen Coaching-Praxis geholfen
haben; einige dieser Punkte lassen
sich auch auf das Coaching im natio-
nalen Kontext Ubertragen.

Egal wie man es nennt, Hauptsache
es wirkt

Viele Unternehmen verfigen nicht
Uber eine differenzierte Bezeichnung,
um Coaching von anderen Beratungs-
formen zu unterscheiden. Ob die Inter-
vention Coaching, Beratung, Supervisi-
on, Counselling, Sparring oder Training
genannt wird, ist nebensachlich und
der jeweiligen Organisations- und Lan-
deskultur so anzupassen, damit der
Begriff niemanden irritiert. Die Klienten
selbst legen in der Regel auch keinen
Wert auf eine dezidierte Definition; sie
mochten mit jemandem sprechen, der
ihnen hilft, ihre Probleme zu l6sen,
egal ob Coach, Trainer oder Berater.
Viel entscheidender sind die angespro-
chenen Themen und die Fahigkeit, zu-
zuhoren, die entscheidenden Fragen
zu stellen und sowohl personlich als
auch professionell Vertrauen zum Kli-
enten aufzubauen.

Coaching ist nicht uberall
gleich

Uber die Namensgebung hinaus sind
die Erwartungen an ein Coaching in
verschiedenen Kulturen sehr unter-
schiedlich. Eine geeignete Metapher
hierfur sind Hochzeitsbrauche: Stellen
Sie sich vor, Sie mUssten als ,interna-
tionaler Wedding Coach” eine Hochzeit
organisieren — sicher wirde sich eine

italienische Hochzeit stark von einer
deutschen, einer kenianischen oder ei-
ner chinesischen unterscheiden. Auch
wenn der Vorgang fast uUberall bedeu-
tet, dass sich zwei Menschen binden
und dies feiern, bleibt stets ein enor-
mer Ausgestaltungs- oder Interpretati-
onsspielraum.

In Deutschland wird Coaching meist
stark mit personlichen, eher individu-
alpsychologischen Themen verbun-
den. Viele Coachs haben eine psycho-
therapeutische Ausbildung und setzen
ihren Schwerpunkt auf die individuelle
Entwicklung von Personen. In den USA
erlebe ich einen starkeren Business-
Bezug; es geht eher um Themen aus
dem Geschaftsleben. In manchen ara-
bischen Landern wiederum wird vom
Coach erwartet, die Rolle eines ,Prasi-
dentenberaters” einzunehmen.
Klienten schweben nicht im luft-
leeren Raum

Der Coach muss die Kultur des Unter-
nehmens verstehen; es gilt herauszu-
finden, was in der Organisation ,The
way business is done around here*
ist. Hilfreiche Quellen sind dabei die
Unternehmensgeschichte, der jewei-
lige Internationalisierungsgrad, Pres-
semeldungen oder Mitarbeiterberichte
aus erster Hand, wie sie etwa in On-
line-Portalen wie Vault.com zu finden
sind. Entscheidend sind auch Informa-
tionen Uber die Branche und die ent-
sprechenden Trends, Uber die Situati-
on im jeweiligen Land und die dortige
Bedeutung des Unternehmens. Diese
Vorab-Recherchen konnen sehr auf-
wandig sein, vor allem fur selbststan-
dig arbeitende Coachs ohne Zugang
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zu professionellen Datenbanken. Doch
die Muhe zahlt sich aus.

Nicht nur die Person, sondern auch
die Organisation entwickeln

Meiner Erfahrung zufolge ist es eine
essenzielle Grundlage fur die Wirk-
samkeit eines Coachings, die Dynamik
und gegenseitige Bedingung der indivi-
duellen und organisationalen Entwick-
lung zu berucksichtigen. Dies gilt nicht
zuletzt fur Coachings, die zu dem Er-
gebnis flhren, dass der Klient die Or-
ganisation besser verlassen sollte.

Im internationalen Kontext ist dieser
Faktor meist noch bedeutsamer, da
hier rein personenorientierte Entwick-
lungsfragestellungen rar sind. Es erge-
ben sich immer wieder Interessenkon-
flikte und Spannungen, welche Inhalte
in das vertrauliche Setting gehoren
und was in Richtung Systementwick-
lung transportiert werden muss.

,Cosmopolitan Executives“ - die
neue Form der Aristokratie

Die meisten ,Cosmopolitan Execu-
tives”, also international tatige FUuh-
rungskrafte, haben zahlreiche Gemein-
samkeiten. Dies istvergleichbar mitder
europaischen Aristokratie vor einigen
Jahrhunderten: Es war Ublich, Franzo-
sisch zu sprechen, eine bestimmte Art
Kleidung zu tragen und untereinander
zu heiraten. Wer die an einem Hof Ub-
lichen Manieren und Spielregeln kann-
te, kam damit auch an anderen Hofen
gut zurecht — alles in allem handelte
es sich um eine Art universelle Spra-
che der damaligen Elite.

Heutzutage bilden die Cosmopolitan
Executives (vor allem im oberen Ma-
nagement) eine ahnliche Form der Eli-
te, die — je nach Standpunkt — mitun-
ter ebenso geliebt oder gehasst wird
wie der damalige Adel, und der oft
eine ahnlich stark ausgepragte Selbst-
verliebtheit oder Selbstbezogenheit
nachgesagt wird. Man trifft sie auf
Konferenzen, in Flughafen-Lounges,
Alumni-Gruppen und so weiter. Auch
ist ihnen ein bestimmter Jargon eigen,
der sich mit den aktuellen ,Manage-
ment-Moden“ laufend verandert.

Die nicht immer einfache Balance
auf der Beziehungsebene

Auch wenn sie es nicht zugeben wer-
den: Manager wollen geliebt werden.
Dies liegt unter anderem daran, dass
sie sich oft und in hohem MaRe Kritik

ausgesetzt sehen. Die Fuhrungskrafte
sind oft Projektionsflache fur Erfolge
und Misserfolge ihrer Unternehmen,
werden als Helden bejubelt oder als
Slindenbock beschimpft; nur kon-
struktive RUckmeldungen erhalten sie
auBerst selten. Damit sie jedoch im
Coaching-Prozess offen fur Feedback
sind, bedarf es einer differenzierten
Kombination von Nahe, Sympathie und
Vertrauen auf der einen, und Distanz
auf der anderen Seite; dies muss im-
mer wieder aufs Neue austariert wer-
den.

Zahlreiche Klienten haben mir im
Laufe des Coaching-Prozesses von
Gefluhlen wie Sympathie, Anziehung,
Attraktivitat oder Erotik in Bezug auf
Mitarbeiter berichtet; fir die Mitarbei-
terseite kann man getrost von Ahn-
lichem ausgehen. Meist wollten die
Klienten herausfinden, was sie tun
kénnen, um Grenzlberschreitungen zu
vermeiden und handlungsfahig zu blei-
ben. Dieser Aspekt gewinnt in unserer
erotisierten Welt — auch Uber mehrere
Kulturen hinweg — an Bedeutung, wird
jedoch in der Management-Ausbildung
kaum thematisiert. Darlber hinaus
kommt es im internationalen Kontext
oft zu Missverstandnissen: Was in ei-
ner Kultur als Annaherung verstanden
wird, kann in einer anderen vollig be-
deutungslos sein. Daher sind Themen
wie Nahe und Distanz, Macht und Se-
xualitdt auch im Business-Coaching
von hoher Relevanz.

Anforderungen an Coachs

Die Erwartungen an den Coach und
dessen Expertise sollten vor und wah-
rend des Coaching-Prozesses immer
wieder thematisiert werden. Coaching

im internationalen Kontext verlangt
vom Coach kompetentes Verhalten:

*  Entdecken — und respektieren (!) —
Sie die Realitat, den Kontext und
die Sprache des Klienten. Studi-
en zufolge beschaftigen sich die
meisten FUhrungskrafte maximal
neun Minuten mit einem Thema,
bevor sie sich einem neuen zu-
wenden (mUlssen). Eine einge-
hendere Reflexion ist also fir die
meisten Flhrungskrafte eine neu
zu erlernende Kompetenz. Uber-
fordern Sie lhre Klienten nicht und
interpretieren Sie es nicht direkt
als Widerstand, wenn sich ein Ma-
nager der Reflexion entzieht.

* Machen Sie sich die kulturellen
Dimensionen, in denen der Klient
arbeitet, bewusst. Dies gilt insbe-
sondere, wenn Coach und Klient
einen unterschiedlichen kultu-
rellen Background haben.

* Organisieren Sie Supervision und
Unterstitzung fur sich selbst —
und berechnen Sie dies lhrem
Klienten. Kurzlich teilte ich einem
Kunden im Coaching-Prozess mit,
dass ich fur eine bestimmte Frage-
stellung, die ihn beschaftigte, kei-
ne weitere ldeen hatte und mich
mit einer neutralen Kollegin be-
sprechen wollte; das Ergebnis die-
ser Supervision wirde ich ihm an-
schlieend zur Verflgung stellen.
Wie sich herausstellte, war diese
Vorgehensweise fir den Kunden
auBerst hilfreich und spannend —
und selbstverstandlich hat er die
Kosten daflr Gbernommen. [ |

Die Autorin

Amel Karboul, Dipl.-Ing, ist — nach Sta-
tionen bei der Beratergruppe Neuwal-
degg, The Boston Consulting Group
und der Daimler Chrysler Corporate
University — heute Managing Partner
der Unternehmensberatung Change,
Leadership & Partners (Tunisia, Ger-
many, USA). Sie coacht Fuhrungskraf-
te weltweit und ist zudem Lehrbeauf-
tragte u.a. am Schweizer ZfU.

www.karboul.com

Foto: Wilhelm Jiinger
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Von Andreas Laschober und Robert Gittenberger

Die meisten Coachs verwenden das Internet bereits als elektronischen Werbe-

prospekt. Oft wird dabei auf konservative Gestaltung gesetzt: Die Webseiten

sind textlastig, gute Bilder selten. So gut wie gar nicht findet man Websites, auf

denen versucht wird, die Werbebotschaft in bewegte Bilder zu setzen. Ein Fil-

memacher und ein Vermarktungsberater berichten, welche Erfahrungen sie bei
der Produktion eines Werbevideos fiir den Wirtschafts-Coach Hannes Herzog

(Name gedndert) gemacht haben.

tsssss BB RR |
Die Vorgeschichte,
14.1. 2009

(Robert Gittenberger)

Ich befinde mich in einer kleinen Gas-
se in den noblen Bezirken der Wiener
Innenstadt. Ein Blick auf meine Uhr.
Wie immer bin ich zu frih vor Ort. Noch
zehn Minuten Zeit bis zu meinem Ter-
min. Gelegenheit fur ein paar Schritte
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und ein kurzes Resumee Uber das Zu-
standekommen des heutigen Treffens
in meiner Erinnerung.

Vor einigen Tagen erst rief Herr Herzog
zum ersten Mal bei mir an und erzahite
mir, dass er Uber eine Empfehlung auf
mein Angebot gestofen ist. Er mochte
meine Meinung zum Einsatz von Image-
Videos als Marketinginstrument horen.
Herzog, seines Zeichens Wirtschafts-
Coach, berat groRe Unternehmen und
halt Vortrage und Trainings im gesamt-
en deutschsprachigen Raum.

Innerlich musste ich schmunzeln bei
dieser Anfrage. Wie es der Zufall so
will, habe ich wenige Monate zuvor
Andreas Laschober kennen gelernt. Ei-
nen Filmemacher, der Uber einen grof3-
en Erfahrungsschatz verfugt und weif,
wie Filme funktionieren. Zum Zeitpunkt
des Anrufs von Coach Herzog hatten
Andreas und ich schon intensiv uUber-
legt, wie denn ein Image-Video fur Un-
ternehmerinnen und Unternehmer aus
der Beratungs- und Coaching-Szene
idealerweise aussehen musste. Wir



waren uns einig: Von den bereits exi-
stierenden Videos sind die meisten
zu lang — und muten laienhaft an. Das
ist schade, denn der Effekt, den ein
Image-Video haben sollte, wird da-
durch ins Negative umgekehrt. Gleich-
zeitig ist es aber auch eine Chance,
denn die Moglichkeit sich mit einem
gelungenen Video abzuheben, ist ge-
rade in dieser Branche immer noch
riesengrofl.

Nun ist es aber Zeit. Kurz vor zehn er-
reiche ich die Buroraumlichkeiten von
Coach Herzog. Eine freundliche Dame
offnet mir die Tur, bittet mich in den
Besprechungsraum und serviert mir
Tee. Punktlich betritt dann der Coach
den Raum. Wir halten uns nicht lan-
ge auf mit Small Talk, denn Herzog
ist wissbegierig. Ich plaudere mit ihm
Uber die psychologisch-neurologische
Wirkung von Werbung und deren Bot-
schaften. Wir diskutieren diese an-
hand von Werbeplakaten, die gerade
in Wien unubersehbar sind. Die Qua-
litatskriterien, die Andreas und ich fur
die Produktion eines Videos festgelegt
haben, basieren auf wesentlichen Er-
kenntnissen der Werbepsychologie.
Wir gehen davon aus, dass auch in der
Beratungsszene das Format des Wer-
bespots am besten wirkt. Der Vorteil
liegt auf der Hand: Kurz, pragnant, kla-
re Botschaften, intensive emotionale
Wirkung.

Coach Herzog gefallt die Idee. Er
mochte einen Gestaltungsvorschlag
von uns. Um unserem Anspruch ge-
recht zu werden, brauche ich jedoch
noch mehr Informationen von unserem
Auftraggeber. Wir nehmen uns die Zeit
und arbeiten an der Frage, wie das Vi-
deo eingebettet sein soll. Hier stellen
sich insbesondere marketingstrate-
gische Fragen. Welche Emotionen sol-
len ankommen? Welche Botschaften
sollen transportiert werden? Wer sind
die typischen Betrachter und welchen
Nutzen kann Hannes Herzog seinen
Kunden anbieten? Punkte, die gera-
de in der Beratungsbranche gar nicht
so leicht zu formulieren sind. Und wir
kommen auch in dieser Stunde nur
auf einen blass-grinen Zweig. Leider
versagt in dieser Situation auch mei-
ne Starke, die Dinge auf den Punkt zu
bringen und konkret zu formulieren. Ich

habe jedoch das Gefuhl zu verstehen,
was Coach Herzog meint. Ich schlage
ihm vor, es dabei zu belassen und un-
seren Entwurf abzuwarten.

Nachster Tag im Buro. Ich bespreche
mit Andreas meine Eindricke von
Coach Herzog: Der Mann ist super als
Coach und Trainer, eindeutig vom Fach.
Unser Job ist es nun, dieses an sich
perfekte Team — Hannes Herzog und
sein Produkt — im Internet besser auf-
und auszustellen. Gemeinsam beugen
wir uns Uber Herzogs Webseite flr eine
grundlich Analyse dessen, was bisher
geschah. Was kann diese Webseite
dem Besucher vermitteln und wie wird
das versucht? Zwei Bilder bietet Coach
Herzog seinen Interessenten und dazu
Text. Den setzt er sparsam ein — der
Eindruck, das Inhaltverzeichnis eines
Lehrbuchs der Wirtschaftspsychologie
zu lesen, entsteht hier nicht. Auf vielen
anderen Webseiten ist das leider die
Regel. Blutlose Lehr- und Leersatze
versuchen dort vergeblich, den Kun-
den zu begeistern.

Herzog hingegen hat offenbar bereits
begriffen, dass das nichts bringt.
Genauso hat er aber offenbar noch
nicht begriffen, was fur ein attraktiver
Mann er ist — und welches Kapital ver-
schenkt wird, wenn er sich selbst in
Sachen Eigenwerbung nicht ,in Szene
setzt“! Auf seiner Website verheiSt
der Coach seinen potenziellen Kunden
Erfolg; namlich dann, wenn es ihnen

gelingt, immer wieder die Perspektiven
zu wechseln, um neue Einfalle zu er-
halten. Ein Geschenk fur den Gestalter
der Videos. Wechselnde Perspektiven
sind ideale Vorgaben fur einen Visuali-
sierungsversuch.

Andreas und ich halten unsere ldeen
sogleich in einer Art Storyboard (s. Ka-
sten) fest. Das hilft uns dabei, unsere
Vorstellungen abzugleichen, und spa-
ter bei der Présentation unseres Kon-
zepts werden diese Skizzen noch viel
mehr helfen. Die Erfahrung lehrt: Auch
stundenlanges Palavern garantiert
nicht, dass alle Gesprachsteilnehmer
die gleichen Bilder im Kopf haben. Man
bespricht sich, glaubt einander zu ver-
stehen, geht dann an die Umsetzung —
und was folgt, ist tiefe Enttauschung:
»,S50“ hab ich das gemeint, sagt der Ge-
stalter. ,So“ hab ich mir das aber nicht
vorgestellt, sagt der Auftraggeber. Da-
her ist es wichtig, so frih wie méglich
ein Storyboard zu skizzieren und die
Vorstellungen ab- und anzugleichen.

Die Prasentation des Konzepts fast
eine Woche spater bei Coach Herzog
ist dann auch ein erster Erfolg auf dem
Weg zum fertigen Produkt. Der Coach
ist mit unseren Entwulrfen einverstan-
den: FUnfzehn Sekunden Flash-Intro,
das beim Offnen seiner Webseite au-
tomatisch ablauft und dazu eine Minu-
te mit den knackigsten ,Sagern“ aus
dem Kanon seiner Werbebotschaften;
selbst formuliert und gesprochen in
einer Interviewsituation. Bei der Vorbe-
reitung des Textes lassen wir ihm freie

Das Storyboard

Ein Storyboard ist eine Visualisierung eines Konzeptes oder einer Idee.
Seine Erfindung geht auf die Disney-Studios zurlick. Im Gegensatz zum
Drehbuch, das stark den Inhalt wiedergibt, wird ein Storyboard als visuelle
Vorlage genutzt. Es zeigt Handlungsverldufe bildlich und ist stark ablaufor-
ientiert. Als eine erste zeichnerische Version eines Drehbuchs ist es dem
Comic-Strip ahnlich und vermittelt so einen ersten Eindruck fur die spatere

Umsetzung.
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Hand — bis auf einige kleine Hinweise:
Pragnant, kurze Satze, leicht verstand-
lich. Der Gesamteindruck des Spots
soll beim Seher hangen bleiben — und
nicht der Seher bei einem unverstand-
lichen Satz.

SchlieBlich unterbreiten wir noch Mu-
sikvorschlage. Wir raten davon ab, ein
bekanntes Musikstlck zu verwenden.
Das zieht Aufmerksamkeit ab. Und was
beim einen Betrachter angenehme As-
soziationen weckt, erzeugt beim ande-
ren unangenehme. AufSerdem wdrde
dies Fragen nach den Urheberrechten
und Nutzungskosten aufwerfen, was
die Sache kompliziert machen konnte.
Darauf verzichten Filmproduktionsfir-
men lieber. Alternativen dazu waren,
auf rechtefreie Musik aus der Kon-
serve zuzugreifen — die nicht schlecht
sein muss — oder ein paar Takte, preis-
gunstig komponiert, von einem Musi-
ker aus dem Freundeskreis. Wir verein-
baren zwei Drehtage flir den Intro-Clip
und die Interviewsequenz. Der Preis,
den wir dafur nennen, erscheint Coach
Herzog angemessen.

Letztendlich vereinbaren wir einen Ter-
min, an dem uns der Coach am Set
far die Interviewszenen aufsucht und
schon mal ,ankommen“ kann, ohne
dass tatsachlich Dreharbeiten statt-
finden. Das hat den positiven Effekt,
dass er sich an dem Tag an dem es
Lernst“ wird in bekannter Umgebung
wiederfindet.

Das Briefing,
26. 1. 2009

(Robert Gittenberger)

Zwei Tage spater treffen wir unseren
Auftraggeber im Filmstudio fur ein paar
Proben ohne Filmcrew, Kameras, Licht
und Mikrofone. Der Hauptdarsteller
soll sich schon mal auf die befremd-
liche Umgebung des Sets einstimmen.
Es ist ganz natirlich, auf neue Situati-
onen mit Stress zu reagieren. Emoti-
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onen wie Lampenfieber kdnnen selbst
dem charismatischsten Menschen vor
der Kamera die gesamte Wirkung und
Faszination nehmen.

Im Filmstudio unterhalte ich mich mit
Coach Herzog Uber die bevorstehen-
den Interviewaufnahmen. Die Kunst
dabei ist, dass wir das Gesprach dazu
nutzen, eine gewisse Vorbereitung zu
schaffen, ohne jedoch auf die Authen-
tizitat im Verhalten der kinftigen Inter-
views negativen Einfluss zu nehmen.
Bewusst setze ich dieses Gesprach
an, bevor ich die Interviewfragen zu-
sammenstelle. Ich moéchte inhaltlich
so wenig Einfluss wie moglich neh-
men.

Das Schoéne an der audio-visuellen Ge-
staltung ist, dass das Endprodukt nur
aus den besten ,Sagern“ und prag-
nanten Satzteilen besteht. Man pickt
sich sozusagen die Rosinen aus dem
Kuchen. In einem Werbespot geht es
letztlich darum, den Betrachtern eine
konstruierte Realitat vorzustellen. Das
ist bei einem Werbespot fur Wasch-
mittel einfacher als flr Beratungs-
leistungen. Waschmittel-Spots werden

kos - Fotolia.com

vom Menschen in der Regel so neben-
bei wahrgenommen. In den Werbe-
pausen des Hauptabendprogramms,
im Radio beim Autofahren. Also dann,
wenn unser volles Bewusstsein nicht
unbedingt auf das Medium gerichtet
ist. In diesen Situationen fehlt uns die
Fahigkeit, die Inhalte bewusst zu hin-
terfragen.

Ich gebe Coach Herzog den Tipp, eine
gesamte Werbepause lang mit vollem
Bewusstsein die Spots zu betrachten.
Eine absurde, surreale Welt, tut sich
auf. Menschen verhalten sich, wie es
in der Welt ,da drauRen” gar nicht vor-
kommt. Und genauso muss es sein.
Ein Werbespot ist 100 Prozent Fiktion
— und kein Dokumentarfilm. Nichts-
destotrotz mussen wir die Situation
bedenken, dass Betrachter des Her-
zogs-Werbespots diesen bewusster
hinterfragen und kritisieren als die For-
mate im TV.

Der Dreh,

27. - 29.1. 2009
(Andreas Laschober)
ssseidie RO OBORD

Framing beschreibt den Prozess der Einbettung oder Einrahmung von The-
men. Dabei wird die Thematik durch die Betonung oder Akzentuierung so-
wie dadurch, dass bestimmte Merkmale heraus gestellt werden, dem Pu-
blikum auf eine bestimmte Art und Weise vermittelt. Framing meint damit
einen subjektiven, besonderen Interpretationsrahmen — in unserem Bei-
spiel durch die Benutzung der Handkamera anstatt einer statischen — wie

also die Geschichte erzahlt wird.



Der Filmschnitt heiflt so, weil friher der belichtete Film in Segmente ge-
schnitten wurde. Heute erfolgt dies zumeist digital, es werden also Dateien
bearbeitet. In beiden Fallen ist der Schnitt eigentlich eine Montage. Sie be-
inhaltet die Bearbeitung und Strukturierung des aufgenommenen Ton- und
Bildmaterials. Der Schnittmeister — oder auch Cutter genannt — sichtet das
Material, wahlt aus und ordnet es in einer intensiven Auseinandersetzung
— bis schlieflich der fertige Film vorliegt.

N EEEEEEEEREEEE RN ERENENNEEN

Coach Herzog betont auf seiner be-
reits existierenden Webseite den Slo-
gan ,Wechsle die Perspektive und du
schaffst eine neue Welt“. An diesem
Sager haben wir unsere Gestaltung
Laufgehangt“. Im Clip wird Herzog ge-
radezu ,gottahnlich” diese neue Welt
vor den Augen der Betrachter selbst
erzeugen. Welch* schlankes Set doch
ausreicht, fur die Erschaffung einer
neuen Welt: Ein paar gut eingerichte-
te Spots und ein motivierter Darsteller
vor neutralem Hintergrund. Auch die
Ausstattung ist nicht Uberfordert: Ein
Kugel aus farblosem Papier, Durch-
messer vielleicht 70 Zentimeter. Da-
rauf vorgezeichnet nicht etwa die
Kontinente, sondern die Umrisse von
Ubergrolen Puzzle-Teilen. Das ist die
Welt, die der kreative Coach durch den
Wechsel seiner Perspektiven nun be-
leben will.

Auf Kommando der Regie steht er mal
hier, mal da; schaut Uber die Schul-
ter, beugt sich vorne uber und blickt
zwischen seinen Beinen durch, dann
liegt er auch mal neben und unter
der Kugel (einmal lassen wir ihn auch
»~Sschweben®). Und bei jeder neuen Ein-
stellung gewinnt die Kugel einen neu-
en Puzzle-Teil dazu. Aus jeder neuen
Perspektive fugt Herzog seiner Welt
einen weiteren neuen Teil hinzu. ,Et-
was mehr Budget, und das ware eine
Sache der Tricktechnik in der Post-
produktion®, denk ich mir. So aber ist
zwischen den Einstellungen jeweils die
Ausstatterin am Werk und klebt bunte
Bilder von glucklichen Menschen auf
die vorgezeichneten Stellen. Die Welt
des erfolgreichen Coachs sind eben
gluckliche Menschen!

Kurz verlockt uns die Idee, Coach Her-
zog in der letzten Einstellung mit der

Weltkugel tanzen zu lassen: Wie Char-
lie Chaplin in ,Der grofe Diktator”.
Doch diese Idee ist so schnell verwor-
fen wie sie aufgetaucht ist.

Zunachst will ich nicht: Dann aber ent-
scheiden wir uns doch fur eine standig
leicht bewegte Handkamera. Dieses
unruhige Framing (s. Kasten) wird zur-
zeit inflationar verwendet und macht
den Betrachter oft nur noch nervos.
Doch hier erscheint es motiviert und
Hubert an der Kamera findet genau
die richtig Dosis. Coach Herzog, der
anfangs etwas steif riberkommt, ent-
spannt sich von Einstellung zu Einstel-
lung und kurz vor Drehschluss wirkt er
fast wie ein Profi. Ganz untypisch fur
die Filmerei gilt fur den ersten Dreh-
tag: Aufhdren, wenn’s am schonsten
ist! Aber wir sind einfach durch mit
dem Programm und ich verklinde
dem Mini-Team das allseits beliebte
,Drehschluss! Schoénen Abend und
bis morgen in aller Frische.” Herzog
will sich die Papierkugel als Andenken
mitnehmen, doch die flinken Hande
der Ausstatterin haben sie bereits zu
Makulatur gehackselt. ,Jetzt muss ich
die Welt nochmal erschaffen®, lacht er
und ist sichtlich erleichtert Uber den
erfolgreichen ersten Drehtag.

HEEEEEEEE RN RN NI NN N NN EEENN N

Coach Herzog brachte seine gute Lau-
ne und Form Uber die Nacht und er-
scheint frohlich am Set. Das Team hat
das neue Set fur die Interviewsequenz
schon vorbereitet. Als ich die ersten
Einstellungen mit Kameramann Hubert
bespreche, bemerke ich im Augenwin-
kel, wie Robert beginnt, mit seinem In-
terviewpartner die Fragen noch vor den
Aufnahmen zu besprechen. Ich nehme
ihn zur Seite und flustere eindringlich:
»,Hab* mitgekriegt, dass du mit Herzog
die Interviewfragen diskutierst. Lass’
das sein! Du machst ihn dir kaputt!
Inhaltlich ist er ohnehin voll in der Sa-
che, es ist ja seine eigene. Und sei-
ne Emotionen darf er nicht schon vor
dem Dreh los werden — die wollen wir
ja haben und ein zweites Mal kommen
sie nicht mehr so stark. Die Starke im
Ausdruck lasst nach. Herzog ist zwar
gut, doch ein gelernter Schauspieler
ist er nicht. Er wird bei Wiederholungen
nicht besser. Der denkt sich unwillktr-
lich: Das hab ich doch ohnehin gerade
erzahlt. Red’ mit ihm Uber alles ande-
re, nur nicht Uber das bevorstehende
Interview, okay?“

Das Interview funktioniert dann zum
Glick wie aus dem Wunschkatalog
der Filmerei. Bereits am spaten Nach-
mittag ist das Drehmaterial bei Sonja,
meiner Lieblings-Cutterin. Sonja hat
jahrelange Erfahrung mit dem Schnitt
(s. Kasten) von Musikvideos und da be-
sonders unser Intro-Clip viel von einem
Musikvideo haben soll, ist sie genau
die richtige fUr diesen Job. Sonja ist
der erste Mensch in unserem Produk-
tionsprozess, der nun beginnt, Coach
Herzog zu ,bearbeiten”, ohne ihm je-
mals personlich begegnet zu sein. Das
stort sie aber Uberhaupt nicht. Sie will
den filmischen Ausdruck aus dem vor-
liegenden Bildmaterial schopfen und
keine Informationen hineinarbeiten,
die moglicherweise bei einer person-
lichen Begegnung mit dem Darsteller

Die Flash-Technologie

Die Flash-Technologie findet heutzutage auf vielen Webseiten Anwendung.
Mit ihrer Hilfe lassen sich Inhalte (wie Werbebanner) multimedial animie-
ren. Grafiken, Sound, aber auch Filme lassen sich so wiedergeben. Da
diese Formate meist gro8ere Datenvolumen beanspruchen, werden oft mit
sogenannten Preloadern Teile oder der ganze Film zwischengespeichert.
Der Betrachter bendtigt ein Browser-Plug-in, wie beispielsweise den Adobe-
Flash-Player, um sich die Inhalte anzuschauen.
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entstanden waren. Der Betrachter des
Clips wird sich im Anschluss auch nur
von den vorhandenen Bildern beein-
drucken lassen konnen.

Es gibt Cutter, denen muss man jeden
Schnitt ansagen, dann gibt es welche,
die bringen sehr viel eigene Kreativitat
mit in den Arbeitsprozess. Und dann
gibt es Sonja: Als ,Gestalter” wahrend
des Schnitts an ihrer Seite zu sitzen,
ist eigentlich Zeitverschwendung. Al-
lerdings eine sehr schone Art, Zeit zu
verschwenden.

Als Robert und ich gehen, ruft uns Son-
ja Uber die Schulter hinterher: ,Morgen
Vormittag bin ich fertig und spiel’ auch
den Rohschnitt raus; ihr kdnnt eurem
Coach schon mal bestellen, dass er
am Nachmittag die Abnahme machen
kann.“

NEEEEEEEEEEEEE RN EENENENNN

Dass diese Abnahme des Rohschnitts
durch Coach Herzog zu einem pro-
blemlosen Durchmarsch wird, haben
wir — offen gesagt — erwartet. Er ist be-
geistert und halt den Rohschnitt schon
fur die Endfassung. Tatsachlich hat
Sonja wieder einmal ihre sichere Hand
bewiesen, und was wir da sehen und
horen, passt schon sehr gut zusam-
men. Da noch ein paar Kader weniger,
dort noch den Ton ein wenig senken.
Und das ist es dann.

Es ist geschafft. In meinen Handen
halte ich nun eine DVD mit Flash-Intro
(s. Kasten) und Werbespot flr den
Wirtschafts-Coach Hannes Herzog.
Die Endabnahme durch den Auftragge-
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ber ist nur noch ein Formalakt. Danach
geht’'s an die Kopie von 1.000 DVD-
Exemplaren, die er bei Kunden-Events
Ubergeben mochte.

Far ihn gilt es nun vor allem, das fer-
tige Produkt so oft wie moglich zu
platzieren und alle denkbaren Medien
zu nutzen. Zusatzlich zum Flash-Intro
empfehle ich dem Meister des Per-
spektivenwechsels sein Werbe-Video
auf der Startseite der Homepage in ei-
ner Box einzubauen und automatisch
abspielen zu lassen. Damit erreicht
man auch diejenigen, die das Intro ger-
ne ,skippen®, also Uberspringen. Er-
fahrungen zeigen, dass die Akzeptanz
einer Videosequenz in einer Box, die
im ,Home*“-Bereich einer Homepage
eingebettet ist, gegenlber dem Flash-

Fotos: © raven - Fotolia.com

Selbstverstandlich sollte sich das
Video auch in bekannten Video-Platt-
formen, wie youtube.com, wiederfin-
den. DarUber hinaus sind auch schon
einige Online-Plattformen im Wachs-
tum, bei denen Berater und Coachs
die Moglichkeit haben, ihre Videos
online zu stellen; wie beispielsweise
coaching-videos.de.

Auch im Namen von Andreas winsche
ich Coach Herzog viel Erfolg mit sei-
nem ersten Werbevideo. Der hat sicht-
lich Freude mit der finalen Version.
Auch ich bin zufrieden mit der Arbeit.
Wieder aus dem Haus wahle ich die Te-
lefonnummer von Andreas. Vielleicht
hat er spontan Zeit, die vergangenen
Wochen bei einem Kaffee Revue pas-

Intro hoher ist.

sieren zu lassen...

Die Autoren

Robert Gittenberger ist Unternehmensberater
und Inhaber von High Performance. Zudem ist
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Coczlcnlne on

Ein Coaching-Tool von Dr. Claudia M. Kénig

Dieses Coaching-Tool benutzt das Medium Video. Mit sei-
ner Hilfe kann zielorientiert und aktivierend am Selbstbild,
das den Klienten im beruflichen Alltag wirksam leitet, ge-
arbeitet werden. Kurze Videosequenzen werden im beruf-
lichen Feld aufgezeichnet, um sich im Coaching das inter-
aktive Verhalten wie in einem Spiegel anzuschauen und zu
reflektieren. Die eigene Auflenwirkung wird nicht nur wahr-
genommen und reflektiert, sondern auch als gestaltbar
erlebt. So gelingt es zudem haufig, die kommunikativen
Kernkompetenzen des Klienten zu optimieren.

Audiovisuelles Feedback ist besonders im Rahmen des
FUhrungskrafte-Coaching mit dem Fokus ,Kommunikati-
on“ geeignet. Bewahrt hat sich der Einsatz des Mediums
Video nach der Kennenlernphase, wenn die Themenfelder
des Klienten beschrieben und Ziele formuliert sind.

Mit diesem Tool gelingt es, eigenes Interaktionsverhalten
deutlich sichtbar wahrzunehmen, die Interaktionskom-
petenzen zu erweitern und ein alternatives Handlungs-
repertoire, orientiert an den Zielen des Klienten, zu er-
arbeiten. Die Konfrontation der Selbstwahrnehmung mit
der Fremdwahrnehmung bewirkt eine intensive kognitive

Uallas

A

Auseinandersetzung mit dem Selbstkonzept, das in Fol-
ge zu dessen Veranderung fuhrt. Dies wiederum ist die
grundlegende Voraussetzung einer zielorientierten Verhal-
tensanderung.

Die im Coaching zu Beginn gesetzten Ziele lassen sich
durch die prozessorientierte Beschaftigung mit den audio-
visuellen Aufnahmen beurteilbar erreichen oder verandern.

Die Videoaufnahme findet direkt vor Ort, in der jeweiligen
Organisation oder dem Praxisfeld des Klienten statt, um die
gewohnte Komplexitat des beruflichen Alltags zu erfassen.

Eine Fihrungskraft arbeitet beispielsweise mit zwei Vorge-
setzten und stellt fest, dass sie bei dem jungeren Vorge-
setzten konsequent ihr Anliegen sowie das ihrer Abteilung
ansprechen und ihre sowie die Interessen ihrer Mitar-
beitenden vertreten kann, wahrend sie bei dem alteren
Vorgesetzten stets aus den Meetings kommt und mehr
Aufgaben und Verantwortung fir die gesamte Abteilung
mitnimmt. Das fuhrt bei ihr und unter den Mitarbeitenden
zu Unmut.

Ein probates Mittel, diesem Thema zu begegnen, stellt die

Videoanalyse dar, um das von der Fuhrungskraft wahrge-
nommene (Interaktions-) Verhalten ins Bild zu ricken.
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Erster Schritt

Die ersten Kontakte werden vom Coach genutzt, um eine
Leitfrage fur den Coaching-Prozess zu erarbeiten, welche
wahrend der Videoaufnahme und dem anschlieRenden
audiovisuellen Feedback als ,roter Faden” dient. Beispiel-
haft kann die Leitfrage wie folgt lauten: Wie, mit welchen
kommunikativen ,Instrumenten“ macht die Fihrungskraft
ihr Anliegen deutlich? Wie verhalt sie sich, wenn ihr Anlie-
gen nicht ankommt?

Die Leitfrage wird konkret verfasst, da sie ein Ziel formu-
liert, das gleichzeitig fur den Coach einen Fokus wahrend
des gesamten Coaching-Prozesses darstellt.

Zweiter Schritt

Die Videoaufnahme findet in einer vom Klienten ausge-
wahlten beruflichen Situation vor Ort statt, in der er ge-
fordert ist, zu interagieren. Beispielsweise kann das ein
Gesprach mit einem Mitarbeitenden sein, ein Meeting
mit Kollegen, dem Leitungskreis oder dem Lenkungs-
ausschuss. Wesentlich ist, dass der Klient bestimmt, in
welcher Situation er sich eine Videoaufnahme vorstellen
kann.

Der Klient teilt seinem Umfeld — spatestens jetzt — mit,
dass er an einem Coaching teilnimmt. Meine Erfahrung
als Coach an der Stelle ist, dass das Umfeld in der Regel
neugierig reagiert und offen fur Videoaufnahmen ist. Wie-
wohl — systemisch betrachtet — verhalt sich das Umfeld
nun, weil aufmerksam geworden, schon minimal veran-
dert. Auch der Klient wird aufgrund der hohen Exponiert-
heit, die er gegenuber seinen Mitarbeitenden, Kollegen
oder Vorgesetzten, einnimmt, bewusster reagieren. Diese
veranderte Reaktion, der Klient bereitet sich beispielswei-
se auf sein Meeting besonders vor, oder der Klient zeigt
sich besonders aufmerksam, wird als Ressource gewer-
tet, die es, wenn das Umfeld ,wie gewlunscht® (non-) ver-
bal reagiert, anschlieBend auszubauen gilt.

Achtung Datenschutz: Der Klient muss die Teilnehmenden
vor der von ihm gewdahlten Aufnahmesituation Uber die
bevorstehende Videoaufnahme informieren und sich ver-
gewissern, dass alle Teilnehmenden mit der Aufnahme
einverstanden sind. Der Coach verpflichtet sich, die Auf-
nahmen nach Beenden des audiovisuellen Prozesses zu
vernichten und niemals aus der Hand zu geben — auch
nicht an den Klienten. Es gilt, die Personlichkeitsrechte
aller Beteiligten zu schutzen. Werden Aufnahmen von
Personen ohne deren Einwilligung vorgenommen, ist dies
strafbar (§ 201 StGB). Werden bewilligte Aufnahmen ent-
gegen der Vereinbarung verbreitet, stellt dies einen straf-
baren Verstofl gegen das Urheber- oder Kunsturheberge-
setz dar, es droht eine Geld- oder sogar Freiheitsstrafe. Es
wird dringend angeraten, sich die Einwilligung schriftlich
erteilen zu lassen.

Dritter Schritt
Die Videoaufnahme wird mit einem Camcorder freihandig
erstellt, um die Moglichkeiten der Aufnahmetechnik, bei-
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spielsweise Zoom oder unterschiedliche Raumperspekti-
ven, hinreichend zu nutzen. Dadurch gelingt es, eine fo-
kussierte Aufnahme der Situation mit dem Klienten und
den Teilnehmenden anzufertigen. Ein externes Mikrofon
erhoht die Tonqualitat erheblich.

Die Lange der Aufnahme soll acht Minuten nicht Uber-
schreiten. Wobei diese acht Minuten nicht zusammen-
hangend aufgenommen werden mussen, vielmehr hat der
Coach innerhalb des Aufnahmekontextes die Moglichkeit
zu variieren. Im oben genannten Beispiel kann es der Fuh-
rungskraft wichtig sein, die Begrifung, einen Ausschnitt
der Diskussion und das Ende eines Gesprachs mit dem
Vorgesetzten im Bild festzuhalten.

Ungefahr eine Woche nach der Videoaufnahme erfolgt die
audiovisuelle Feedback-Sitzung. Dieser Zeitraum dient
dem Klienten, komplett Abstand von der Situation zu neh-
men, um sich in der Feedbacksitzung als Zuschauer sei-
nes eigenen Prozesses wahrzunehmen.

Vierter Schritt

Der Coach bereitet die audiovisuelle Feedbacksitzung
durch eine Pra-Analyse vor. Entlang der Leitfrage analy-
siert der Coach die Aufnahme und sucht drei bis vier Sze-
nen aus der Gesamtaufnahme aus, die sowohl gelungene
Interaktionsmomente als auch Lernfelder zeigen. Im oben
genannten Beispiel will die Fihrungskraft wissen, welches
Interaktionsverhalten ankommt und welches nicht. Es gilt,
charakteristische Szenen zu finden, die der Fragestellung
entsprechen. Diese Szenen dienen dazu, Verhalten deut-
lich sichtbar zu machen und der Gestaltung zu 6ffnen.

Eine Szene kann ein Bruchteil einer Sekunde sein, insbe-
sondere wenn nonverbales Verhalten an der Stelle bestim-
mend fur den weiteren Verlauf der Interaktion ist. Beispiel:
Das Tippen mit dem Finger auf den Tisch... Hier gilt es,
die Technik zu nutzen, um diese Szene deutlich sichtbar
zu gestalten. Der Coach nutzt die Techniken wie Slow Mo-
tion, Standbild, Zeitraffer, Bild fur Bild. Wichtig ist, dass

* die erste Szene Bilder zeigt, in der der Klient in der
Lage ist, sein Anliegen deutlich, nonverbal und/oder
verbal, zu kommunizieren. Die positive Verstarkung
gelingt hier direkt GUber das Medium. Aktivierende Fra-
gen des Coachs unterstutzen den Erkenntnis leiten-
den Prozess des Klienten: ,Was genau sehen Sie?“
,Wie kommt das Verhalten bei lhnen an?“ Damit er-
reicht der Coach, dass sich der Klient aktiv mit den
Bildern auseinander setzt.

* Die zweite Szene zeigt dann eine Situation, die das
Lernfeld betrifft. Uber die Bilder kommt der Coach mit
dem Klienten ins Gesprach. Im Beispiel stellt der Kli-
ent fest, dass er in Korperhaltung, Stimme und Mimik
prasenter ist, wenn er es schafft, das Anliegen zu ver-
deutlichen. Und sich zurlickgezogen zeigt, wenn der
Chef bestimmt und sich in seinem Redefluss nicht un-
terbrechen lasst. Die Konfrontation mit dem eigenen



Fremdbild und der eigenen Stimme fuhrt dazu, dass
der Klient per se aufmerksamer ist und aufgeschlos-
sener fur Veranderungen wird.

* Die dritte, vom Coach gewahlte Szene stellt den Kli-
enten wieder in einer gelungenen Situation dar.

Durch die Présentation von Szenen erfolgreicher Interakti-
on sieht der Klient, dass er wirksam handelt. Und es gilt,
diese Wirksamkeit aufzubauen, bewusst einzusetzen und
Zu erweitern.

Funfter Schritt

Die audiovisuelle Feedbacksitzung findet ungefahr eine
Woche nach der Videoaufnahme statt und dauert zirka
eine Stunde. Feedbacksitzungen von einer einstindigen
Dauer sind effektiver als klirzere oder auch langere Sit-
zungen, da der Bewusstwerdungsprozess intensiver ist.

* Die Leitfrage lenkt den Feedbackprozess. Sie dient
sowohl dem Klienten als auch dem Coach zur Prozess-
orientierung und steht in jeder Sitzung am Anfang.

* Der Coach beginnt mit der einleitenden Frage, was
dem Klienten von der Aufnahmesituation noch im
Gedachtnis geblieben ist. Das ist der erste wichtige
Schritt, um den Klienten einzustimmen. Es findet ein
kurzer Austausch zwischen Coach und Klient statt.
Manchmal erinnern sich Klienten nur noch schemen-
haft an die Aufnahmesituation. Dem koénnen unter-
schiedliche Motivationen, der Klient ist mit dem Alltag
beschaftigt, er verdrangt Situationen etc. zugrunde
liegen. Generell dient dieser Einstieg als Warming-up.

* Danach wird festgelegt, welche Verhaltensweisen fo-
kussiert werden. Im obigen Beispiel steht die erfolg-
reiche Interaktion im Mittelpunkt, d.h. wie verhalte
ich mich (verbal, nonverbal), wenn mein Anliegen bei
meinem Vorgesetzten ankommt! Es ist sinnvoll, mit
dem Klienten Uber die nonverbale Kommunikation zu
sprechen und an der Stelle festzulegen, worauf genau
der Klient wahrend der zirka acht Minuten Videoauf-
nahme achten will. Das kann beispielsweise die Kor-
perhaltung, Tonlage, Lautstarke etc. sein.

Dann kommt das zielorientierte Fragen-Prozess-Modell
(Konig, 2003) zum Einsatz, das hier nur auszugsweise
dargestellt werden kann. Dessen Basis ist Kongruenz, Ak-
zeptanz und empathisches Verstehen:

1. Beschreibung der Situation aus der Sicht des Kili-
enten oder des Coachs: Was beobachtet der Klient?
Was beobachtet der Coach?

2. KontextinformationenderAufnahmesituation:Welches
Setting wahlte der Klient fir die Prasentation seines
Problems? Welche Atmosphare nimmt der Klient wahr?

3. Interaktionsebene: Wie reagiert das Gegenliiber direkt
auf den Klienten (nonverbale/verbale Kommunikati-
on)? Wie wirkt die Reaktion des Gegenubers auf den
Klienten?

4. Konfrontation des Klienten mit der Wirkung: Was
beobachtet der Klient nun aktuell beim Anschauen
(nonverbale/verbale Kommunikation)? Wie wirkt die
Reaktion des Gegenubers auf den Klienten nun mit
Abstand?

5. Ressourcenaktivierung: Welches mégliche Alterna-
tiv-Verhalten ware adaquat fur diese Situation? Ist
dieses Verhalten fur den Klienten sinnvoll weiterzu-
entwickeln?

6. Strategien und Zielvereinbarung zur Kompetenzent-
wicklung: Wie kann der Klient die Situation Gewinn
bringend fur seine Arbeitssituation verandern? Ziel-
vereinbarung.

7. Verdnderungsprozess: Stellt der Klient in Bezug auf
die Beantwortung seiner Leitfrage Veranderungen
fest?

Das zielorientierte Fragen-Prozess-Modell dient dem
Coach nun als Orientierung. Wahrend der zirka acht Minu-
ten Film sind sowohl Klient als auch Coach aufgefordert,
aufmerksam zu beobachten. Die auf dem Display kodierte
Zeit lauft mit, damit Coach und Klient die Moglichkeit nut-
zen konnen, um die Beobachtungen zeitlich zuzuordnen.

*  Nach dem Anschauen des Videos wird der Klient er-
neut eingeladen, seinen Gesamteindruck zu schildern
und/oder konkrete Beobachtungen mitzuteilen. Diese
Beobachtungen werden zu einem spateren Zeitpunkt
am Bild wiederholt betrachtet.

* Der Coach beginnt, die Szenen zu zeigen, die zu der
Leitfrage passen. Doch nicht mehr als drei Szenen
auf einmal, weil sonst eine Informationsflut entsteht.
Diese Szenen werden mit Hilfe der oben genannten
Schnitt- und Bearbeitungstechnik deutlich sichtbar
prasentiert. In unserem Beispiel will die Fihrungs-
kraft wissen, wie sie sich gegentber ihrem Chef ver-
halt, um ihr Anliegen deutlich zu platzieren. Hier zeigt
sich in Stimme, Gesten und Korperhaltung, wie die
FUhrungskraft agiert.

* Zum Abschluss wiederholt der Coach die Leitfrage,
um anschlieend den Klienten zu fragen, welche MaR-
nahmen er genau in Richtung Zielsetzung einleiten
will. Die Ziele werden festgeschrieben und ein neuer
Termin zur nachsten Aufnahme wird vereinbart.

* Die Szenen, die der Klient nach dem ersten Film-
durchlauf notierte, werden vor der dritten Szene wie-
derholt gezeigt, um in jedem Fall zu gewahrleisten,
dass der Coach das audiovisuelle Feedback mit einer
gelungenen Situation - namlich der in der Pra-Analyse
vorbereiteten dritten Szene - abschliefit.

Um die geschilderten Effekte zu erzielen, ist der syste-
matische Umgang mit Videoaufnahme und audiovisuellem
Feedback in Theorie und Praxis erforderlich. Die richtige
Auswahl des Fokus, die Kameraeinstellung, die Berlck-
sichtigung der Lichtverhaltnisse und die Tonqualitat sind
wichtig. Eine qualitativ mangelhafte Aufnahme verfalscht
die Interaktionssituation und bringt negative Effekte mit
sich.

Ebenso ist der Umgang mit der temporalen Mikrointerak-
tivitat, wie Standbild, Zeitraffer oder Slow Motion unter
Einbeziehung der Leitfrage und dem vom Klienten gewahl-
ten Ziel bedeutend, um Bildsequenzen zu erhalten, die der
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Ressourcenorientierung und gleichzeitig der Kompeten-
zerweiterung dienen. Durchfihrung und Auswertung von
Videomaterial sind ein wichtiger Bestandteil der Coach-
Qualifizierung. Denn haufig erleben Klienten eine Selbst-
konfrontationsbelastung. Dieser muss adaquat begegnet
werden, um ressourcenorientiert zu arbeiten.

Wesentliche Grundlage zur Anwendung der Methode sind
vertiefte Kenntnisse im Bereich der nonverbalen Kommu-
nikation und deren Zusammenspiel mit der verbalen Kom-
munikation.

Ein Thema ist zur Standardfrage avanciert: ,Verhalten sich
die Teilnehmenden, verhalte ich mich in Anwesenheit der
Kamera nicht kiinstlich oder verfalscht die Aufnahme nicht
das Ergebnis?“. Die Fragestellung ist in der Regel von der
Vorstellung gepragt, dass vor der Kamera alle Beteiligten
in gewisser Weise ,spielen®, Alltag jedoch anders gelebt
wird. Da mag etwas dran sein. Wenn, wie in unserem
Beispiel, das Verhalten gegenuber dem Vorgesetzten in
der ,Kamera-lauft“-Situation deutlich selbstbewusster
ist, dann ist das eine wertvolle Erkenntnis hinsichtlich
einer Ressource, die es im Coaching auszubauen gilt.
Nonverbale Kommunikation wirkt im Unter- oder Vorbe-
wussten und bestimmt aufgrund des hohen Anteils von
mindestens 70 Prozent der Interaktionswirkung die Stim-
mung, die der Coach sowohl audiovisuell als auch als
stiller Beobachter einfangt. Sie entzieht sich allerdings
dem ,bewussten” Spiel.

Immer wieder ist die VerfUhrung, aufgrund der konfron-
tierenden Arbeit mit dem Fremdbild, sehr grof3, problem-
orientiert zu arbeiten. Die Erfahrung zeigt, dass die kon-
sequente Orientierung an den Ressourcen des Klienten
zu der gewlnschten Kompetenzerweiterung und person-
lichen Weiterentwicklung flihrt.

Kommunikations- und Erziehungswissenschaftlerin. Coach, Video-Interaktionstraine-
rin, Managementtrainerin, Strategische Personalberaterin. Schwerpunkt: Einzel-Coa-
ching fir Unternehmen, Flhrungskrafteentwicklung, Strategische Personalberatung.
Gesellschafterin des Instituts fur Beratung und Mediation contaixt in Aachen. Praxis
in Aachen und Hannover. Lehrbeauftragte an mehreren Hochschulen.

E-Mail: koenig@coaching-koenig.com
Dr. Claudia M. Konig

Niebuller Weg 11

30165 Hannover

Tel.: 0511-6054140
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Die Durchfuhrung des Tools ist dreigeteilt: 1. Videoauf-
nahme und Pra-Analyse dauerten jeweils zirka eine Stun-
de. Die audiovisuelle Feedbacksitzung dauert insgesamt
eineinhalb Stunden mit Auf- und Abbau der Technik. Vide-
okamera und entsprechendes Videomaterial/DVD stehen
bereit, um das Tool durchfiihren zu kdnnen. Empfehlens-
wert ist die Arbeit mit einem Fernseher als Bildschirm —
und nicht mit einem Beamer, weil dadurch eine Uberdi-
mensionierte Bildgrofe entstinde.
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PRO+KONTRA

Online-Coaching — Beratung
der besonderen Art

Stellen Sie sich vor: Sie brauchen nicht
mehr mihsam einen gemeinsamen
Termin mit lhrer Coach zu finden. Sie
kénnen immer dann, wenn es lhnen
passt, |hre Gedanken formulieren.
Manches wird sich fur Sie schon beim
Schreiben klaren. Sie kénnen sich so
lange wie Sie mochten mit der Antwort
Ihrer Coach beschaftigen. Sie werden
nicht abgelenkt durch ihr Aussehen,
ihre Mimik, ihre Gestik, Sie konnen
sich ganz auf sich konzentrieren. Sie
konnen lhren Coaching-Prozess je-
derzeit nachlesen und anknlpfen, wo
immer Sie wollen. Es geht lhnen kein
Wort verloren. Das bietet Ihnen Online-
Coaching als zeitlich versetzter schrift-
licher Dialog.

Es ist nicht nur moglich, sich online zu
verlieben, sondern auch, eine tragfa-
hige Beziehung zwischen Coach und
Klientin aufzubauen. Es entwickelt sich
durch die computervermittelte Kommu-
nikation eine Néhe durch Distanz. Die
Entwicklung einer Beratungsbeziehung
wird durch keine dissonanten Neben-
sachlichkeiten gestort, wie es durch-
aus in einer Face-to-Face-Situation
vorkommen kann.

Die raumliche Abwesenheit der Coach
flhrt zu einer privaten Selbstaufmerk-
samkeit, die den Bezug auf die eige-
nen Standards und Werte unterstutzt.
Durch den Effekt der psychologischen
Anonymitat in der computervermit-
telten Kommunikation ist das Anspre-
chen personlich schwieriger Themen
leichter moglich als von Angesicht zu
Angesicht.

Das Besondere und Wertvolle am
Online-Coaching ist das Schreiben.
Das schriftliche Ausdriicken entlastet,
schafft Distanz zum Beschriebenen,
strukturiert, sortiert und unterstitzt
die (Selbst-) Reflexion. Andererseits
zwingt das Schreiben, Position zu
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beziehen, auf den Punkt zu kommen.
Klientinnen kommen zu Einsichten
und Erkenntnissen beim Lesen ihrer
eigenen Texte. Dieser Schreibpro-
zess macht Online-Coaching nicht zu
einem schnellen Coaching ,mal eben
zwischendurch®, sondern zu einem be-
sonders intensiven Prozess, der auch
und gerade im Alltag stattfindet und
wirkt.

Far die Coach geben das Geschrie-
bene und Nicht-Geschriebene sowie
das Zwischen-den-Zeilen-Stehende
ausreichend Informationen, um mit
der Klientin tiefer als nur an der Ober-
flache arbeiten zu konnen.

Mit einer durchgangig akzeptierenden
Haltung der Coach, mit Empathie, dem
Ernstnehmen der Autonomie und Ei-
genverantwortlichkeit der Klientin und
der konsequenten Orientierung an
ihren vorhandenen Ressourcen und
Starken ist Online-Coaching trotz des
ungewohnlichen Settings erfolgreich.
Seit Jahren schon hat sich im psy-
chosozialen Bereich Online-Beratung
erfolgreich etabliert. An dieser Praxis
lassen sich die vom Online-Coach
geforderten Kompetenzen und Stan-
dards ableiten. So sollte aus Grin-
den der Datensicherheit und des
Datenschutzes nur webbasiert und
verschlisselt computervermittelt kom-
muniziert werden. Und die Arbeit mit
Menschen mittels Texten erfordert
aufgrund der fehlenden sichtbaren
GefuhlsauBerungen und der fehlenden
Unmittelbarkeit eine besondere Lese-
und Schreibkompetenz.

Coachs mussen von der Vorstellung
Abschied nehmen, dass sie aufgrund
von Hinweisreizen Menschen wirklich
erkennen und durchschauen konnen
und damit alles Uber sie wissen —denn
Online-Coaching geht nur auf gleicher
Augenhoéhe. Auch von der Meinung,

dass nur mindliche Kommunikation
von Angesicht zu Angesicht gelungene
und helfende Kommunikation sein
kann, mussen sich Coachs verarb-
schieden.

Professionelles Online-Coaching st
unter diesen Voraussetzungen inten-
siv, systematisch, ergebnisorientiert
und effizient. Es unterstutzt die Kli-
enten in ihrer (selbst-) bewussten Ver-
anderung und Entwicklung und ist da-
mit ein gleichwertiges Angebot neben
dem Prasenz-Coaching.

Last but not least ist Online-Coaching
(,unabhangig von Raum und Zeit“) fir
viele Menschen die einzig praktikable
Maéglichkeit, sich eine notwendige pro-
fessionelle Unterstutzung zu organi-
sieren.

Brigitte Koch, Stade

Foto: Michael Hensel

Diplom-Psychologin, Supervisorin
(DGSv), Online-Beraterin (DGOB)
ist selbststandig als Trainerin, Mo-
deratorin, Supervisorin und Coach.
Sie arbeitet seit Uber zwanzig Jah-
ren im Profit- und Non-Profitbereich.
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www.moodeln.de




Online-Beratung boomt: Sie haben
schnell einmal eine Frage? Dann stel-
len Sie diese auf einschlagige Online-
Portals ein — und es wird lhnen umge-
hend geholfen!

Auch ich kommuniziere mit meinen
Klienten online: Fir Terminabsprachen
und zur Ubersendung von Dokumenten
oder ausgearbeiteten Klienten-Aufga-
ben. Kann aber der gesamte Coaching-
Prozess online funktionieren? Ich bin
der Meinung: Das geht nicht.

Warum? Das beginnt schon bei der
Fragestellung: Coaching ist ein sehr in-
dividueller Prozess. Selbst bei gleicher
Fragestellung, wie beispielsweise zur
Karriere, gibt es je nach Ausbildung,
Lebenshistorie, Rahmenbedingungen,
Charakter, Prioritaten und Zielvorstel-
lungen fast unendlich viele Losungsal-
ternativen. Kann der Klient Uberhaupt
prazise seine Frage formulieren? Oft
ist die Frageformulierung selbst be-
reits ein wesentlicher Bestandteil des
Coaching-Prozesses.

Um einen nachhaltigen Coaching-
Erfolg zu erzielen, misste der Coach
also beim Online-Coaching mehrfach
schriftlich nachhaken, bis Uberhaupt
die Thematik geklart ist, um die es
beim Coaching gehen soll. Die anfang-
liche Zeitersparnis und Leichtigkeit
des Online-Mediums flihrt also durch
die Schriftlichkeit zum erhdhten Zeit-
aufwand und entwickelt sich zum Pro-
zess-Hemmnis.

Die Problematik der Schriftlichkeit hat
noch weitere Aspekte: Aus internati-
onalen Managementstudien wissen
wir, dass Missverstédndnisse durch
kurze E-Mails exponentiell eskalieren.
Wir verfassen online keinen umfang-
reichen Prosatext, sondern versuchen,

kurz und knapp soviel Information
wie moglich zu Ubermitteln. Auch hier
musste der Coach immer wieder —
was er im Face-to-Face-Gesprach en
passant machen wirde — moglichst
exakt und damit ausflhrlich schrift-
lich nachfragen.

Wichtige Informationsquellen (ber
den Klienten stehen dem Coach beim
Online-Coaching gar nicht zur Verfu-
gung — wie zum Beispiel: Koperspra-
che, Reaktionszeit auf Interventionen,
Stimmmodulation und  spontane
mundliche Ausdrucksweise.

Und was ist mit dem Vertrauen? Er-
zahlen Sie online jedem Unbekannten
alle Details ihres Lebens? Wohl
kaum. Aber ohne dieses Vertrauen
und diese wichtigen Details wird das
Potenzial eines guten Coachings mit
all seinen positiven Ergebnissen flr
den Klienten nicht ausgeschopft.

Natlrlich kann man im Online-Coa-
ching auch keine physischen Inter-
ventionen anwenden, was die Coa-
ching-Methodik nochmals wesentlich
einschrankt.

Ich vertrete deshalb die Meinung,
dass es kein Online-Coaching geben
kann. Verwendet man das Medium zu
diesem Zweck, wird es immer auf dem
Niveau einer unpersénlichen standar-
disierten Beratung bleiben.

Wie coache ich aber meine Klienten in
Japan, Sudafrika und USA? Nach mei-
ner Erfahrung sind ein personliches
Vorgesprach und mindestens ein per-
sonliches Einzelgesprach notwendig,
um die Vertrauensbasis herzustellen
und die individuellen Sprachmuster

PRO+KONTRA

des Klienten zu erkennen. Weitere
Coaching-Gesprache werden abwech-
selnd als Telefon-/Videokonferenz und
Einzelgesprache vor Ort durchgefuhrt.
Denn auch aus der interkulturellen
Kommunikationsforschung wissen wir
— ein personliches Einzelgesprach ist
in seiner Qualitat durch nichts zu er-
setzen.

Professor Dr. Evelyn Albrecht,
Konstanz

Langjahriger Profi-Coach mit
Industrieerfahrung im Top-
Management internationaler
Konzerne. Professorin fur Fihrung
und Systemisches Management
an der Fachhochschule Sudwest-
falen. Inhaberin von albrecht-Your-
Life-Coaching® und Albrecht &
Anderton Consulting for internati-
onal business practice.
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Das Coaching der Organisation

Von Andreas Taffertshofer

In der Selbstbeschreibung von Coachs sind die Wirkungen und Mdéglichkeiten von Coa-
ching schier unbegrenzt. Eine soziologische Fremdbeschreibung tut gut daran, sich diese
Versprechen nicht zu Eigen zu machen. Stattdessen kann man fragen, wozu eigentlich
die Klienten Coaching einsetzen? Hier zeigt sich, dass man zumindest in Organisationen
sehr viel genauer weif3, wozu man Coaching brauchen kann - und wo die Grenzen liegen.
So scheint es vor allem um die Bearbeitung von Konflikten, Widerstanden bei Reformen
und Problemen bei der Eingewéhnung neuer Chefs zu gehen. Die latente Funktion von
Coaching ist bei alledem, folgenreiche Erschiitterungen in der Organisation zu vermeiden.
Aber was spricht im Coaching eigentlich dagegen, sich diese Strukturschutzfunktion ein-

zugestehen?
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Es gehort zur ganz normalen Selbstdar-
stellung praktisch jeder Berufsgruppe,
die Wirkkraft der eigenen Leistungen
mehr oder weniger weit zu Uberschat-
zen. Insbesondere bei sich neu ausdif-
ferenzierenden Berufsrollen ist es fur
Standesvertreter durchaus sinnvoll,
den eigenen Zustandigkeitsbereich
zunachst sehr weit anzusetzen. So
verwundert es auch nicht weiter, wenn
sich Coaches fir fast alles zustandig
erklaren, woflir Menschen Rat brau-
chen. Man wildert dabei gern auch in
fremden Gefilden, am intensivsten si-
cherlich an den angestammten Futter-
platzen der Supervision. Gemessen an
der Verwendungsflut allein des Wortes
Coaching im Internet, in Fachpublikati-
onen und in den Massen-Medien, ist
der Erfolg der neuen Berufsrolle wirk-
lich beeindruckend. Andererseits fallt
es nicht schwer, Zweifel an der Neu-
artigkeit und an der tatsachlichen Ver-
breitung zu entwickeln — von der Quali-
tat der haufig selbsternannten Coachs
noch gar nicht zu reden.

Coaching: Doch nur ein Mo-
de-Gag?

In solchen Situation gibt es in den So-
zialwissenschaften eine verbreite Re-
aktion zu beobachten: Man behandelt
das Themaals reine Modeerscheinung.
Verbunden ist damit eine radikale Ra-
tionalitatskritik. Man nimmt den Coa-
ching-Praktikern nicht ab, dass Coa-
ching eine ganz neue, viel effizientere
Beratungsmethode ist, die sich wegen
ihrer unleugbaren Vorteile zwangslau-
fig rasant verbreitet. Stattdessen halt
man die Sache fir eine Modewelle, die
sich irgendwie verselbststandigt hat.
Warum jetzt gerade Coaching, weif’
man dabei zwar nicht so recht. Aber
nachdem die Welle erstmal ins Rollen
gekommen ist, will keiner mehr den
Trend verschlafen, dem scheinbar die
meisten Anderen schon folgen. Gemaf
dieser Erklarung ist Coaching deshalb
so erfolgreich, weil es ,alle“ machen.
Verbunden mit dem Modeverdacht ist
eine eher abwertende Ansicht Uber die
Leistungsfahigkeit des Modeartikels.
Es boomt, weil es so gut verkauft wird
— nicht, weil es so gut wirkt. Solange
Gegenbeweise ausstehen, geht man
davon aus, dass es gar nicht hilft.

Gerade Soziologen pflegen gerne
eine derart kritische Haltung wider
den gesellschaftlichen Modestrom.
Das ist prinzipiell durchaus zu begru-

Ben. SchlieBlich hilft Kritik haufig,
Positionen zu klaren und Argumente
zu scharfen. Gut ist aber auch, dass
immer wieder neue Themen und Mo-
den entstehen — der wissenschaftliche
Nachwuchs braucht unbearbeitete
Felder zum Aufbau eigener Expertise
und Reputation. Trotzdem: ein geho-
riges MafR an kritischer Distanz hilft
gegen das Risiko, sich mit dem Ruhm
der morgen schon vergessenen Enzy-
klopadie einer thematischen Eintags-
fliege bekleckert zu haben.

Eine Kritik der Kritik konnte jedoch lau-
ten, dass man Kritik ihrer selbst willen
auBert. Wenn man erstmal Soziologe
ist, misse man sich halt daran mes-
sen lassen, in allem ,das Haar in der
Suppe” zu finden. Soziologen missten
irgendwie Freude an der Provokation
haben, sonst hatten sie einen ande-
ren Beruf gewahlt. AuBerdem wurden
sie von Fachkollegen in Prafungen und
bei Stellenbesetzungen insbesondere
nach ihrem kritischen Potenzial bewer-
tet. Soziologie funktioniere nun mal
als ,gesellschaftliche Opposition®.

Fur die Geschichte der Soziologie und
ihnren gesellschaftlichen Stellenwert
(gerade in der und in Erinnerung an
die 68er-Generation) hat das seine
Plausibilitat. Fir eine ernst gemeinte
Frage, was Coaching denn nun wirk-
lich bringt, kommt man damit jedoch
zu keiner Antwort. Ein weiteres, meist
uneingestandenes Problem der mo-
dekritischen Sozialwissenschaft ist,
dass man zwangslaufig die Abnehmer
der Mode, also die Klienten, fur ziem-
lich bescheuert halten muss. Weshalb
sollten sie sonst immer wieder neuen
Moden und Gurus auf den Leim ge-
hen, selbst nachdem die kritische For-
schung doch langst daruber aufgeklart
hat?

Leider wirken die Antworten der schrei-
benden Coachs auf die Wirksamkeits-
frage haufig auch nicht gerade seri-
6s. Uberschreitet der Wert fiir das
Return-on-Coaching mal die 20- oder
30-Prozent-Marke, wird man schon
irgendwie stutzig. So richtig lustig
wird’s dann, wenn es die 100-Prozent-
Marke Uberschreitet. Aber hier ist
noch lange nicht Schluss. Die Lacher
der Coaching-Literatur sind die 545
Prozent, die ein gewisser Joy McGo-
vern mit Kollegen errechnet haben
will — streng wissenschaftlich versteht

sich. Da kommt wirklich Freude auf:
Joy! Getoppt wird das Ganze noch von
den ,Findings” eines gewissen Merrill
C. Anderson, der auf einen Wert von
788 Prozent kommt. Na klar, hatten
wir schon geahnt, so um die 790 Pro-
zent! Komisch nur, dass Unternehmen
Uberhaupt noch was anderes machen,
als ihre Leute coachen zu lassen.

Solche unglaublichen —und leider auch
unglaubwurdigen — Werte bringen die
Coaching-Szene genauso wie die damit
befasste Sozialwissenschaft in Verruf.
Eigentlich kann man sich hier als Wis-
senschaftler nur noch die Finger ver-
brennen; zumal als Soziologe, der es
eigentlich besser wissen musste. Fur
ihn gefahrdet nachweisliche Naivitat
die Versetzung in die nachste Karrie-
restufe.

Feldzugang: Gesprache mit
Gatekeepern

Der Weg, den die hier vorgestellte Ar-
beit eingeschlagen hat, halt deshalb
gebuhrlichen Abstand zu den Selbst-
beweihraucherungen der Branche.
Dennoch zeigt sie sich interessiert,
was Coaching zu einem so Uberdurch-
schnittlich erfolgreichen Instrumentder
Personalentwicklung macht. Der Ver-
such, sich dem Feld auf wissenschaft-
lich kontrollierbaren Pfaden zu nahern,
fUhrt Uber die zahlenden Kunden. Die
sollten doch Erklarungen haben, woflr
die teilweise sehr ansehnlichen Stun-
densatze fallig werden. Hier finden
sich vor allem Unternehmen, aber auch
offentliche Verwaltungen, Krankenhau-
ser, Medienanstalten, selbst Gewerk-
schaften und Kirchen. Jedenfalls in
grofien, gar nicht so selten aber auch
in mittelgroen Organisationen findet
man Coaching-Aktivitaten.

Das mag nicht weiter verwundern. Es
finden sich aber auch eigens mit dem
kontrollierten Einsatz von Coaching
befasste Stellen. Diese Stellen bieten
nicht nur den Vorteil, einen guten Uber-
blick Uber den Einsatz von Coaching in
der eigenen Organisation zu haben.
Sie haben auch eine vergleichsweise
gute Ubersicht Uber die recht nebu-
I6se Anbieterseite. Sie sind eine Art
Mittler und Torwachter zwischen der
schillernden AuRenwelt der Coaching-
Angebote und der starker an Regeln
orientierten Innenwelt der Organisati-
onen. Ein Gesprach mit diesen Gate-
keepern drangt sich geradezu auf,
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wenn man etwas daruber erfahren will,
wozu Organisationen Coaching tat-
sachlich einsetzen. Deshalb wurden
Experteninterviews mit Gatekeepern
aus Unternehmen und Organisationen
als Basis flir die Forschungsarbeit aus-
gewahlt. Insgesamt konnten 18 dieser
Gesprache ausgewertet werden.

Die Organisation von Coaching

Gatekeeper sind in der Regel Personal-
entwickler. Solche Gatekeeper sorgen
daflir, dass Coaching nicht deshalb
eingesetzt wird, weil gerade mal wie-
der ,eine Sau durchs Dorf“ getrieben
wird. Sie legitimieren ihre Stelle da-
mit, die Mode am Markt nicht zu einer
Mode in der Organisation werden zu
lassen. Stattdessen scannen sie das
Coaching-Angebot nach eigenen Qua-
litatskriterien. Dazu gibt es mehr oder
weniger elaborierte Verfahren, vom
Aktivieren des vorhandenen PE-Netz-
werks bis hin zu eigenen Assessment
Centern fUr Coachs. Daraus resultiert
dann eine Art Liste oder Datenbank,
die fur geeignet befundene Coachs
und deren Leistungsprofile fuhrt.
Wenn man bei den Gatekeepern nach
dem Sinn und Zweck von Coaching
fragt, merkt man schnell zumindest
eins: Sie sind jedenfalls nicht so doof,
blindlings einer Mode nachzulaufen,
wie das die oben schon erwahnte ,kri-
tische* Sozialforschung (uneingestan-
den) unterstellt. Ganz im Gegenteil
entwickeln Organisationen mit ihren
Gatekeeperstellen eine ungeheure Ex-
pertise im Umgang mit Coaching. Sie
kennen nicht nur die Anbieterseite und
haben einen vergleichsweise guten Ein-
druck von der angebotenen Beratungs-
qualitat. Sie haben auch Kriterien daftr
entwickelt, fur welche organisationale
Problemlagen Coaching in Frage kommt.

Interessanterweise stellt jeder Gate-
keeper das hauseigene Verfahren
fur den Einsatz von Coaching weitge-
hend als Unikat dar. Der Austausch
zwischen Gatekeepern verschiedener
Organisationen ist relativ durftig, so
dass in jeder Organisation das Coa-
ching-Rad ein stuckweit neu erfunden
wird. Spatestens nach zehn oder zwolf
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Interviews merkt man jedoch, dass
sich die Verfahren doch sehr ahneln.
Das gilt nicht nur fur verschiedene Un-
ternehmen, sondern auch fir verschie-
dene Organisationstypen. Die Auswahl
geeigneter Coachs, das Zusammen-
bringen von Coachs und Klienten so-
wie die Feststellung eines Coaching-
Bedarfs beim Personal unterscheiden
sich zwischen Unternehmen, Gewerk-
schaften, Verwaltungen und Kirchen
nicht wesentlich: Uberall legt man
besonderes Augenmerk auf die indivi-
duelle Qualifizierung der Coachs. Die
schnelle Passung von Coach und Klient
versucht man fast immer durch eine Vo-
rauswahl von und durch Vorgesprache
mit etwa drei Coachs zu bewirken. Und
Uberall geht es um die Bearbeitung
besonderer, personlicher Belastungen
durch die berufliche Rolle des Klienten.

Die Personalisierung organisatio-
naler Probleme

Bevor man nun danach fragt, wozu Or-
ganisationen Coaching (und ahnliche
personenzentrierte Beratungsformate)
einsetzen, muss das Verhaltnis von
personlichen und organisationalen
Problemen geklart werden. In den Aus-
kiinften der Gatekeeper werden die
Ausldseprobleme fur Coaching haufig
in der jeweiligen Personlichkeitsstruk-
tur der Klienten verortet:

* Da wird der Widerstand gegen eine
plotzlich betriebswirtschaftliche
Ausrichtung eines Museums durch
die berufliche Pragung der Mitarbei-
ter ,erklart”: Es seien halt ,Konser-
vatoren®, die — ,wie der Name schon
sagt“ — doch lieber an den beste-
henden Strukturen festhielten. Hier
konne man mit Coaching eine dys-
funktional gewordene Sozialisation
korrigieren.

* Ein anderer Gatekeeper berichtet,
dass ein neuer Chef personlich
zu autoritar fuhre und deshalb die
Loyalitat des Teams stark gelitten
habe. Coaching konne hier auch un-
ter anderem mit Kommunikations-
trainings die autoritare Veranlagung
des Chefs korrigieren helfen.

* In einem dritten Fall berichtet eine
Gatekeeperin von einem massiven
Konflikt. Der Konflikt war schon so
weit eskaliert, dass bereits Mord-
drohungen ausgesprochen worden
seien. Auf die Nachfrage, warum
die betreffenden Personen nicht

einfach gekindigt wurden oder
weshalb nicht sogar die Polizei ver-
standigt worden sei, entgegnet die
Gatekeeperin: ,Ja, weil einfach die
Arbeitsleistung darunter leidet. Der
eine war ein Zulieferer von dem an-
dern!®

Aus diesen exemplarischen Fallberich-
ten kann man schon die gesamte Er-
kenntnis der hier vorgestellten Arbeit
rekonstruieren. Doch zunachst muss
erlautert werden, warum man berech-
tigte Zweifel daran haben kann, die
Ursachen flr diese Probleme in den
Personlichkeiten der spateren Coa-
ching-Klienten zu sehen.

In der Organisationsforschung ist lan-
ge bekannt, dass sich Organisationen
nicht widerspruchsfrei etwa auf ein
Hauptziel hin organisieren lassen. Man
kann sich nicht allein darauf beschran-
ken, gute Autos bauen zu wollen. Zu-
gleich — und keineswegs nachrangig
— muss man Aktionare begeistern,
Personal entwickeln, Karrieren ermog-
lichen, die Produktion verschlanken,
den Vertrieb beleben, die Rendite stei-
gern, flr Nachhaltigkeit, die Umwelt
und Gleichberechtigung sorgen und so
weiter. In mancher Theorie mag man
noch daran glauben, dass sich so un-
terschiedliche Wertorientierungen in
ein vernunftiges Zielesystem pressen
lassen. Die Organisationsforschung
hat jedoch vielfach nachgewiesen,
dass sich das wirkliche Verhalten in
Organisationen nicht an den Uberge-
ordneten Zielen orientiert. Stattdes-
sen richtet man sich nach den Vor-
gaben, die eben noch fir die eigene
Stelle, das eigene Team oder die eige-
ne Abteilung sinnvoll sind.

Die Bildung von Abteilungen, Teams
und verschiedenen Stellen sind Stra-
tegien, um die Widerspruche fur das
Personal zu verringern. Wenigstens
muss sich dann beispielsweise der
Produktionsleiter nicht zugleich um
Produktion, Vertrieb, Entwicklung und
gesellschaftliche Lobbygruppen kim-
mern. Spatestens jedoch an nachst
hoherer Hierarchiestufe, die fir mehre-
re widerspruchliche Teams oder Abtei-
lungen zustandig zeichnet, treffen die
Gegensatze wieder aufeinander. Darin
besteht die ureigenste Aufgabe des
Managements, solche paradoxen An-
forderungen auszuhalten und von Fall
zu Fall immer wieder neu und opportun
zu entscheiden.



Es lasst sich in der Wirtschaftsge-
schichte leicht nachvollziehen, dass
in Unternehmen immer mehr ver-
schiedene Wertorientierungen grof3
geschrieben werden. Im vergangenen
Jahrhundert gab es Megatrends zu
rationeller Produktion, Markt- und Kun-
denorientierung, Kapitalmarktorientie-
rung, Controlling et cetera. Es handelt
sich hier nicht um Modewellen, die
kommen und gehen, sondern um ver-
schiedenartige =~ Wertorientierungen,
die kommen und bleiben. Das hat die
Managementfunktion notwendig wer-
den lassen — und das macht das Ar-
beiten und Managen in Unternehmen
tendenziell immer widerspruchlicher
und belastender.

Reibungen, Widerspruche und Kon-
flikte sind vorprogrammiert. Ein Weg
zuruck ist aber nicht wirklich denkbar.
Man kann — und will — nicht mehr auf
Kundenorientierung, auf Kostenkon-
trolle, auf Umweltschutz oder Gleich-
berechtigung verzichten. Das Problem
dabei ist, dass Organisationen ihre
Widerspriiche und Konflikte nicht of-
fiziell anerkennen koénnen. In aller
Offentlichkeit prasentieren sie sich
widerspruchsfrei und rational. Man
kann nicht offen als Widerspruch aner-
kennen, dass man Armut predigt und
zugleich Reichtumer anhauft, dass
man Frieden will und zugleich Waffen
schmiedet, dass man Leute versichert
und zugleich verunsichert. Nur als
formal widerspruchsfrei kénnen Or-
ganisationen Personal flr ihre Sache
verpflichten, nur so bleiben sie als kol-
lektive Einheit ansprechbar.

Neben Arbeitsteilung besteht eine
weitere Moglichkeit, mit diesen Ge-
gensatzen umzugehen, in der Perso-
nalisierung von Konflikten. Ein exter-
ner Beobachter sieht beispielsweise
unlésbare  Widerspriiche zwischen
der Produktions- und der PR-Abteilung
eines Chemiekonzerns. Letztere ba-
stelt vielleicht am grinen und frau-
enfreundlichen Image des Konzerns,
wahrend der mannliche Produktions-
leiter auf Umweltschutz prinzipiell all-
ergisch reagiert. In Organisationen ist
es jedoch haufig so, dass dann ein
Konflikt zwischen Produktionsleiter
und PR-Chefin als personlicher Konflikt
eingeordnet wird. Man schiebt die Kon-
fliktursachen auf den ,Nasen-Faktor:
die kénnen sich eben nicht riechen.
Das mag so sein. Dennoch finden die

Streitenden Konfliktanlass und -res-
sourcen in den widersprichlichen und
doch jeweils unverzichtbaren Logiken
ihrer Abteilungen. Die Personen waren
wohl kaum in Konflikt geraten, wenn
sie hintereinander in der Schlange an
der Supermarktkasse gestanden oder
sich auf einer Party kennen gelernt
hatten. Man hatte sich uninteressant
gefunden — und die Sache ware damit
gegessen gewesen. Bei solchen Kon-
flikten handelt es sich um Organisati-
onsparadoxien, die das Personal stell-
vertretend durchzustehen hat.

Naturlich sind nicht alle spezialisier-
ten Logiken unverzichtbar. Wenn es
zu viele Konflikte gibt, kann sich ein
Deutscher FuBballbund Uberlegen,
ob die Position eines Teammanagers
nicht vielleicht doch eingespart wer-
den kann. Doch meistens wird auch
bei solchen Stellenstreichungen nicht
auf die Wertorientierung an sich ver-
zichtet, sondern die Aufgaben werden
einfach weniger spezialisierten Stellen
Ubertragen. Der Konflikt zwischen Ab-
teilungen wird zu einem Konflikt inner-
halb von Abteilungen umorganisiert.
In jedem Fall entscheidet jedoch die
Organisation, ob solche Konflikte und
Problemlagen von den Stelleninhabern
weiter auszuhalten sind oder ob sich
etwas umorganisieren lasst.

Coaching als professionelle Me-
thode, nichts zu andern

Es gibt haufig gute Grinde, auf das
Umorganisieren zu verzichten und
stattdessen dem Personal Hilfe in der
Bewaltigung der belastenden Situation
anzubieten. Personenbezogene Bera-
tung Ubernimmt in diese Sinne eine
doppelte Funktion:

* Fir den Klienten ist Coaching ein
professionelles Ventil fur Bela-
stungen und Frustrationen der Be-
rufsrolle.

* Fur die Organisation ist Coaching
das Versprechen, dass das ge-
coachte Personal die Probleme der
Organisation als eigene Probleme
annimmt. Wenn man das Personal
coachen lasst, erwartet man davon
gerade keine grundlegenden Struk-
turanderungen, sondern allenfalls
ein unauffalliges, lautloses Arran-
gieren mit der Situation.

Der Befund, Coaching schitze be-
stehende Organisationsstrukturen
vor Veranderung, ist gegenuber der

Selbstbeschreibung von Coachs als
»,Change Agents* sicherlich provokant.
Doch mit der Strukturschutzthese ist
keine Abwertung verbunden. Ganz im
Gegenteil: Solange und soweit Organi-
sationen gleichzeitig viele widerspriich-
liche Werte verfolgen (wollen), also im
eigentlichen Sinne des Wortes ,mo-
dern” sind, sich also nicht totalitar auf
nur eine duale Logik (richtig/falsch)
ausrichten, bendtigen sie Personal,
dass die Widerspriche und Friktionen
aushalt. Die paradoxen Anforderungen
werden dann gerade nicht zum Ge-
genstand formaler Entscheidungspro-
zesse gemacht, bei denen man sich
far einen Wert und gegen viele andere
Werte entscheiden muss. In diesem
Kontext funktioniert Coaching als ein
bewahrendes und dadurch Moglich-
keiten offen lassendes Instrument.

Alternativen zum Coaching

Fir diese Entlastungs- und Stabilisie-
rungsfunktion gibt es sicherlich eine
ganze Reihe von Alternativen: Vom
lasternden Betriebsklatsch, der heim-
lichen Freude an gelungenen Finten,
die dem Gegner schaden, Uber das
Ratsuchen bei Kollegen bis zum Aus-
heulen an der starken Schulter oder
dem weichen Busen des Ehepartners.
Andere, professionelle Alternativen
sind Coaching, Supervision, Mento-
ring, Mediation und so weiter.

Die Vorteile der professionellen Be-
treuung besonderer Belastungen lie-
gen auf der Hand:

* Coachs und Supervisoren erken-
nen in der Regel zuverlassiger als
Ehepartner und Kegelfreunde,
wann Grenzen der Belastbarkeit
Uberschritten wurden und sich psy-
chische, psychosomatische oder
physische Symptome ausbilden, die
der arztlichen oder psychotherapeu-
tischen Behandlung bedurfen.

* Ferner kann die Organisation davon
ausgehen, dass im Coaching sel-
tener Intrigen gesponnen oder Re-
volutionen angezettelt werden als
moglicherweise in verschlossenen
Cliquen. Das Ausspionieren kann
sich das Unternehmen bei Coaching
sparen.

* Und schlieRlich sind Coachs, im Ver-
gleich zu Ehepartnern und Klatsch-
kollegen, in viel weiterem Umfang
verflg- und belastbar.

COACHING-MAGAZIN 2/2009 47



WISSENSCHAFT

Dennoch zeigt der Verweis auf Alterna-
tiven, dass das Hohelied auf Coaching
nicht allzu lautstark vorgetragen wer-
den muss. Coaching ist ein formales
Instrument mit bestimmten Vor- und
Nachteilen im Kanon anderer, meist
schon langer bewahrter, formaler und
informaler Alternativen. Das sehen
auch Gatekeeper so und einer formu-
liert daher im Interview: ,Coaching
ist ein knappes Gut — und das soll es
auch bleiben!*

Drei Indikationen fiir Coaching

So verschieden die einzelnen Anlas-

se fur Coaching von den Gatekeepern

auch beschrieben werden, so sind es

letztlich doch drei typische Problemla-

gen:

* es geht um die Behandlung perso-
nalisierter Konflikte;

* um Widerstande des Personals ge-
gen Reorganisation;

* und um die Probleme von Vorgesetz-
ten bei der Ubernahme eines neuen
Chefpostens.

Fir Konflikte verfligen Organisationen
Uber ein Notfallsystem: Hierarchie.
Wenn zwei sich offen streiten, kann
der Vorgesetzte den Konflikt formal
entscheiden, notfalls durch Kindigung
(-en). Bei weitem nicht alle Konflikte
werden unter Einschaltung von Hie-
rarchie entschieden. Die allermeisten
kochen auf einer mehr oder weniger
kleinen Flamme. Zu selten lassen sich
klare Konfliktpositionen durchhalten.
Selbst wenn man in einer Sache mit
harten Bandagen kampft, so ist man
in anderen Situationen doch haufig
wieder auf die Mitwirkung der Gegen-
spieler angewiesen. In der Regel fahrt
man daher besser damit, Zugestand-
nisse nicht prinzipiell zu verweigern,
um in anderen Situationen diese zu-
rick fordern zu kdnnen.

Wer dagegen einen Konflikt dem zu-
standigen Vorgesetzen zur Entschei-
dung vorlegt, muss sich seiner Sache
schon sehr sicher sein, denn auch Vor-
gesetzte lassen sich nur ungern ,auf
eine Seite ziehen“. Drohen Konflikte
offiziell zu werden, so liegt die Ursache
nicht selten darin, dass die Konfliktpar-
teien die Risiken der Formalisierung
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unterschatzen. In jedem Fall kann die
Organisation daran Interesse haben,
eine hierarchische Entscheidung zu
vermeiden. Denn das wirde klare Ver-
lierer mit dementsprechenden Loyali-
tats- und Motivationsverlust erzeugen.

Coaching wird flir solche drohenden
Konflikteskalationen gerne eingesetzt.
Wie leicht zu sehen ist, konkurriert
es hier vor allem mit Mediation. Doch
wahrend Mediation beide Konfliktpar-
teien an einen Tisch bringt, beschrankt
sich Coaching auf die deeskalierende
Betreuung einer Partei oder Person.
Der Konflikt kann mit Coaching noch
ein bisschen starker im kommunika-
tiven Latenzbereich der Organisation
bleiben. Dafur spricht auch, dass Me-
diation den Konflikt schon offiziell an-
erkennt. In der Zuteilung von Coaching
bleibt dagegen der eigentliche Streit
haufig durch blumige und verharmlo-
sende Umschreibungen unbenannt.
Das erzeugt mehr Freirdume in der Be-
handlung und weniger Aufmerksamkeit
in der Beilegung.

Neben personalisierten Konflikten
werden auch personalisierte Wider-
stande gegen Reorganisation mit
Coaching bedacht. In einem Interview
wurde beispielsweise vom Widerstand
von Museumsmitarbeitern (den oben
sogenannten ,Konservatoren“) gegen
eine Reform berichtet. In der Phanta-
sie von manchen Managern, Beratern
und Wissenschaftlern werden selbst
weitreichende Reformen am Grlinen
Tisch beschlossen. Und weil dieser
Beschluss von hochster Hierarchiestu-
fe getragen werde, so die Vorstellung,
musse die Umsetzung nur ausgefihrt
werden. Treten wider Erwarten doch
Widerstande auf, missten diese per-
sOnlich motiviert sein. Dass die Pla-
nung selbst weitreichender Reformen
immer nur einen kleinen Teil der Orga-
nisationswirklichkeit umfassen kann,
wird dabei freilich nicht reflektiert. So
gibt es immer viele ungesehene Ne-
benfolgen, je tiefgreifender die Reform,
desto mehr. Es kdnnte der Widerstand
sein, der Uberhaupt erst auf diese un-
gesehen, teils dysfunktionalen Neben-
folgen aufmerksam macht.

Zeichnet sich ein Scheitern der Reform
ab, sind das Totschweigen oder even-
tuell noch das Auswechseln des damit
identifizierten Managements keine sel-
ten gewahlten Optionen. Eine andere
oder gleichzeitig gewahlte Reaktion

liegt im Zurechnen des Widerstands
zu einzelnen Personen. Wenn diese
nur wollten, musste die Umsetzung
reibungslos funktionieren.

Hier wird dann Coaching dazu einge-
setzt, diese Widerstande zu bearbei-
ten und aufzuléosen. Ob und wie das
durch Coaching gelingt, ist bislang
wenig erforscht. Fest steht, dass auch
hier Coaching reformierte Organisati-
onsstrukturen nicht noch mal veran-
dern, sondern bewahren soll.

Schlieflich findet Coaching haufig dann
Anwendung, wenn ein neuer Chef sei-
nen Dienst antritt und es in der Folge zu
unerwarteten Problemen kommt. Sol-
che Probleme machen sich vor allem
dadurch bemerkbar, dass Motivation
und Loyalitat im Team des neuen Chefs
abnehmen oder Teamkonflikte zuneh-
men. Teilweise kommt es zu Konflikten
zwischen informellen Gruppenfiihrern
und dem neuen Chef. Besonders pro-
blematisiert wird hier, wenn dann der
Vorgesetzte besonders hierarchisch
auftritt und versucht, sich mit for-
malen Druckmitteln durchzusetzen.

Auch hier findet Coaching als nachsor-
gende Hilfestellung seinen Einsatz:
Durch Coaching soll vermieden wer-
den, dass der neue Chef frustriert den
neuen Posten gleich wieder aufgibt.
Es sollen aber auch formal sichtbare
Konsequenzen im Team, wie Abmah-
nungen, Versetzungen oder Entlas-
sungen, vermieden werden. Statt-
dessen hofft man, durch Coaching
problematische Neubesetzungen doch
noch in den Griff zu bekommen, ohne
an der Personalie nochmals zu rit-
teln.

Die Forschungsergebnisse
und ihre Grenzen

Im Wesentlichen hat meine For-
schungsarbeit zwei Aufgaben zu bear-
beiten versucht:

* Anschluss an den Wissensstand der
soziologischen Organisationsfor-
schung: Die verbreitete Coaching-
Literatur erreicht hier oft nicht den
wissenschaftlichen Diskussions-
stand. Das liegt vermutlich beson-
ders daran, dass die Organisations-
perspektive zu wenig beachtet wird.
Stattdessen werden einerseits ge-
sellschaftstheoretische Allgemein-
platze wie Globalisierung, Komple-
xitatssteigerung und dergleichen



mehr zitiert, um eine Notwendigkeit
fur diese neu entstandene Berufs-
gruppe zu legitimieren. Anderer-
seits begnlgt man sich mit psycho-
logischen oder psychologisierenden
Erklarungen.

* Eine Antwort auf die Frage, wozu Or-
ganisationen Coaching einsetzen:
Dabei zeigte sich, dass Coaching
eher selten, dann aber gezielt zur
Anwendung kommt. AuBerdem wer-
den vor allem organisationale Kon-
flikte, Widerstande gegen Reformen
und Probleme mit neuen Vorgesetz-
ten durch Coaching bearbeitet.

Vor allem in einer Hinsicht ist die Ar-
beit jedoch unbefriedigend: es fehit
an der direkten Beforschung von
Coaching-Sitzungen. Der Feldzugang
ist hier aufgrund der Vertraulichkeit
relativ schwer zu realisieren. So sind
in der Literatur bis heute kaum Proto-
kolle und Analysen von personenzen-
trierten Beratungssitzungen verfugbar.
Aus organisationssoziologischer Sicht
liegt hier die grofte Forschungslucke.

Besonders interessant durfte dabei
sein, ob sich das Zurechnen organisa-

tionaler Probleme auf Personen in der

Beratungsinteraktion selbst wieder-
holt. Erste, vereinzelte Forschungser-
gebnisse sprechen dafiir. Soziologisch
notwendig ware das vermutlich nicht.

Was spricht dagegen, Klienten offen
darlber aufzuklaren, dass sie Organi-
sationen gewissermafen den Rucken
freihalten, in dem sie die Probleme der
Organisation so behandeln (lassen),
als waren es ihre eigenen? [ |
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Warum es im Coaching nicht nur um Erfolg,
sondern auch um Moral und ein gliickliches
Leben geht

Von Prof. Dr. Ferdinand Buer

Warum reicht es im Coaching nicht, die Klienten fit zu machen, so dass sie ihre Auf-
gaben leistungsgerecht managen kénnen? Warum sollten sie auch je nach Position

und Branche ihre konkrete Verantwortung angemessen reflektieren?
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Fach- und Flhrungskrafte nehmen
Coaching in Anspruch, weil sie vor An-
forderungen stehen, denen sie sich
nicht mehr oder noch nicht gewachsen
fuhlen. Diese Anforderungen

* erschliefen sie aus den Erforder-
nissen ihrer alltaglichen Arbeit,

* entnehmen sie aus den direkten
Auftragen der Menschen, mit denen
sie es zu tun haben,

* ergeben sich aber auch aus den
Ansprtichen, die sie selbst an gute
Arbeit haben.

Was sie an Anforderungen wahrneh-
men, wie sie diese bewerten, welche
sie zurlickweisen, welche sie ignorie-
ren, welche sie akzeptieren, und wel-
che Konsequenzen sie flr ihre zukinf-
tigen Handlungen daraus ziehen: All
das ist das Ergebnis gelegentlich wohl
Uberlegter, meist jedoch unbewusster
Interpretationsleistungen, in denen es
nicht nur um eine fachliche Sicht der
Dinge geht, sondern auch darum, was
moralisch angemessen ist. Auch wenn
fachlich sauber gearbeitet wurde,
auch wenn die Operation Erfolg hatte,
folgende Fragen sind damit noch nicht
beantwortet: Sind die Ergebnisse so-
wie die Wege dort hin auch verantwort-
bar? Wurde oder wird mit diesen Ent-
scheidungen und Tatigkeiten eventuell
jemandem geschadet?

Aber geht es in diesem moralischen
Reflexionsprozess nur um Schadens-
vermeidung oder -begrenzung? Geht
es nicht in der Wirtschaft insgesamt
darum, der Bevolkerung ausreichend
Guter und Dienstleistungen zur Verfi-
gung zu stellen, die die Lebensquali-
tat eines jeden auf angemessenem
Niveau gewahrleisten kdénnen? Geht
es nicht im Letzten um ein gutes, ein
gelingendes, ein geglicktes Leben
fur alle? Selbstverstandlich ist dafur
nicht allein die Wirtschaft zustandig.
Aber sie tragt eine Teilverantwortung.
Denn ohne wirtschaftliche Prosperitat
hat das Gluck fur moglichst viele wohl
kaum eine reelle Chance. So sind ge-
rade Fach- und FUhrungskrafte gefor-
dert, ihren Teil dazu beizutragen, weil
ihre Tatigkeiten die Biografien vieler
Menschen oft entscheidend beeinflus-

sen. Daher geht es im Coaching nicht
nur darum, die Klienten fit zu machen,
so dass sie ihre Aufgaben leistungsge-
recht managen kénnen. Es geht auch
darum, ihnen dabei zu helfen, ihre
konkrete Verantwortung je nach Posi-
tion und Branche zu sehen und auch
angemessen wahrzunehmen. Warum
sollten sie das aber tun? Meine Ant-
wort: Weil sie nur dann selbst glucklich
sein kdnnen. So ist das Streben nach
Gllck fur sich und fur die anderen, fur
die man eine Mitverantwortung tragt,
der entscheidende Motivator fur die
Bereitschaft, auch in der Arbeit mo-
ralisch zu handeln. Coachs, die das
begriffen haben, kdnnen sich in ihrer
Beratungsarbeit mit einer starken
Kraft verbunden, die nicht nur ihren
Klienten neue Potenziale erschlief3t,
sondern auch sie selbst befligelt. Und
sie konnen mit ihrer Arbeit einen ent-
scheidenden Beitrag dazu leisten, die
Moralitat von Fach- und FUhrungskraf-
ten ganz konkret zu férdern. Ein Bei-
trag, der gerade in der gegenwartigen
gesellschaftlichen Lage auf grofle Re-
sonanz stofRen durfte.

Was also mussen Coachs wissen und
konnen, um ihre Klienten auf diese Wei-
se zu begleiten? Neben der Ublichen
Beratungskompetenz und einer aus-
reichenden Feldkenntnis mussen sie
sich ausfuhrlich mit Ethik und , Glucks-
forschung” befasst haben. Und sie
mussen die Erfahrung gemacht haben,
dass sich die Berlcksichtigung dieses
Wissens auch in ihrem eigenen Leben
bewahrt hat. Es geht also zunachst um
ein zusatzliches Studium, das autodi-
daktisch, aber auch in Studiengruppen
mit oder ohne Unterstutzung von Fach-
leuten erfolgen kann. Denn dieses
Wissen geht weit Uber das hinaus,
was ublicherweise im Hochschulstu-
dium (es sei denn, man hat sich mit
Philosophie, Moraltheologie oder Wirt-
schaftsethik befasst) oder in einer Be-
ratungsausbildung vermittelt wird. Und
ob die selbst gestrickte Lebensphilo-
sophie ausreicht, kann nur beurteilt
werden, wenn sie sich an anderen, ela-
borierten Entwurfen abgearbeitet hat.
Mit welchen Themen sollte ein Coach
sich also befasst haben? Ich schlage
vor: mit Glick, mit Verantwortung und
mit Lebenskunst.

Das Glick

Wenn wir Klienten aus dem westlichen
Kulturkreis beraten, sollten wir vor
allem westliche Traditionen kennen.
Seit den alten Griechen wird zwischen
Zufallsglick (altgr.: euychia; engl.:
luck) und Gluckseligkeit (altgr.: eudai-
monia; engl.: happiness) unterschie-
den. Im Coaching kann es nicht darum
gehen, auf den Zufall zu setzen. Auch
kann Gllckseligkeit nicht direkt pro-
duziert werden. Aber es konnen indi-
viduelle und gesellschaftliche Voraus-
setzungen dafur geschaffen werden.
Darauf missen wir uns konzentrieren.
Die Gllckseligkeit umfasst auch das,
was wir Lust, Vergnugen, Freude nen-
nen (altgr.: hedoné; engl.: pleasure).
Glick umfasst also nicht nur geistige
Genusse, sondern auch das leibliche
Wohl. Schon Aristoteles (384-322
v.u.Z.) hat in seiner Nikomachischen
Ethik Uberzeugend dargelegt, dass
das hochste Gut, das alle Menschen
letztlich anstreben, das Gluck (eu-
daimonia) ist. Und Voraussetzung fur
diese Gluckserfahrung ist ein tugend-
haftes Leben. Der Tugendbegriff hat
aber im ublichen Sprachgebrauch ei-
nen schlechten Klang. Er meint jedoch
ursprunglich Tauglichkeit oder Tuchtig-
keit (die Wortverwandtschaft ist au-
genscheinlich). Wenn wir darunter das
Vermogen verstehen, ein Leben zum
Gelingen zu bringen, dann scheint mir
dieser Begriff auch heute noch brauch-
bar zu sein.

Neben Aristoteles hat flir mich Epikur
(um 341-270 v.u.Z.) eine grofle Bedeu-
tung. Fur ihn ist die Basis des Glicks,
Leiden vermeiden und Lust steigern zu
konnen. Lust soll aber so gelebt wer-
den, dass sie Freude bereitet, nicht
nur fur mich, sondern auch flr die, mit
denen ich in Freundschaft verbunden
bin. Sie muss also kultiviert werden.
Es sollte ferner eine Minimallberein-
kunft geben, sich nicht gegenseitig
zu schadigen. Epikur ist also keines-
wegs ein Hedonist im Ublichen, abwer-
tenden Sprachgebrauch, dem es ganz
egoistisch nur um die Steigerung der
eigenen Lust geht. Leider ist dieses
Missverstandnis seit der Spatantike
gerade vom Christentum verbreitet
worden.
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Anknulpfend an Epikur hat der Utilita-
rismus eine liberale Konzeption lust-
voller Moral vorgelegt: John Stuart Mill
(1806-73) zum Beispiel argumentiert
so: Um das allgemeine Glick zu befor-
dern, kann es notwendig sein, die in-
dividuelle, sinnliche Lust einzuschran-
ken. Diese zeitweise Einschrankung
ermoglicht aber erst das eigene Gluck
»in the long run®. Diese einsichtsvolle
Solidaritat bereitet nun wieder geistige
Lust. Diese angelsachsische Tradition
fand schon zuvor ihren prominentesten
Ausdruck in der Unabhangigkeitser-
klarung der USA von 1776: In dieser
Proklamation wird ,the pursuit of hap-
piness“ zu den Menschenrechten ge-
zahlt.

Eine aktuelle Theorie des Glucks hat
der deutsche Philosoph Martin Seel
vorgelegt. Er bestimmt das Gluck nicht
inhaltlich, sondern formal. Was das
Glick im Einzelnen ausmacht, muss
jeder selbst wissen. Formal zeigt sich
das Gluck als Wunscherflullung oder
als erfullter Augenblick. Wenn diese
episodischen Glucksmomente immer
wieder auftauchen, wenn man das
Leben so selbstbestimmt gestalten
kann, dass sie es kennzeichnen, kann
man von Ubergreifendem Glick spre-
chen. Das impliziert aber, dass man in
der Lage ist, den Anforderungen, die
die Welt an einen stellt, in entschei-
dender Hinsicht eine angemessene
Antwort zu geben. Dieses Gluck muss
sich dann auch in allen Bereichen
menschlichen Lebens zeigen: Nicht
nur im spielerischen Vergnugen, nicht
nur in erfreulichen Begegnungen oder
in besinnlicher Kontemplation, son-
dern eben auch in einer erflllenden
Arbeit.

In der Tradition des Aristoteles hat
der amerikanische Psychologe Martin
Seligman eine Konzeption ,authen-
tischen Glicks” vorgelegt: Wer seine
Talente vortrefflich ausbildet, der wird
dafur belohnt und kann deshalb viel
Freude empfinden. Es kommt also alles
darauf an, seine Talente zu erkennen
und auszubilden — und sie dauerhaft
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zum Wohl der Mitwelt einzusetzen. Mi-
haly Csikszentmihalyi, ebenfalls ameri-
kanischer Psychologe, hat festgestellt,
dass wir tiefes Gllick empfinden, wenn
wir vollstandig in einer uns interessie-
renden und fordernden Tatigkeit aufge-
hen. Deshalb propagiert er, ganz in der
Tradition des Epikur, in allen Bereichen
des Lebens dieses sogenannte Flow-
Phanomen zu nutzen.

Diese Uberlegungen zeigen: Wer gliick-
lich sein will, muss sich entschliefRen,
sich mit einem personlich angemes-
senen Lebensstandard zufrieden zu
geben. Denn das Streben nach immer
mehr kann stets nur episodisches
Glick hervorbringen. Das aber ver-
fUhrt zu erneutem Gluckskonsum und
weiterem Finanzierungszwang. Damit
wird aber letztlich eine sich selbst
beschleunigende Unglicksspirale in
Gang gesetzt. Ein glickendes, gelin-
gendes, gutes Leben aber hat zwei Vo-
raussetzungen:

* Es mussen Umstande gegeben
sein oder geschaffen werden, die
Uberhaupt Gllck erleben lassen.

* Es muss sich jeder, der auf Dauer
glicklich sein will, nicht nur um ei-
nen vergnuglichen, sondern auch
um einen mafvollen, anstandigen
und sinnvollen Lebensstil bemu-
hen.

Die Verantwortung

In der traditionell christlichen, aber
auch in der Tradition des Philosophen
Immanuel Kant wird das Glicksstre-
ben als eher hinderlich fir einen mo-
ralisch einwandfreien Lebenswandel
gesehen. In diesen Traditionen werden
Glick und Moral als Gegensatze kon-
struiert. Im Unterschied dazu pladiere
ich mit dem deutschen Philosophen
Hans Kramer flr eine Integration der
Sollensethik (Pflichtenethik, deontolo-
gischen Ethik) und der Strebensethik
(Guterethik, teleologischen Ethik) [s.
Kasten 1]. Das bedeutet: Gllcklich
sein kann ich nur, wenn die Menschen,
mit denen ich zusammenlebe, mein
Gllck teilen oder zumindest tolerieren
konnen. Und das gilt gegenseitig. Mir
muss dann auch am Glick der ande-
ren gelegen sein. Die Bereitschaft zur
Rucksichtnahme auf die berechtigten
Gllicksinteressen von anderen ist aber

die Basis jeglicher Moralitat. Die Re-
geln und Praktiken der Rlcksichtnah-
me bezeichnet man als Moral. Die
reflexive Beschaftigung mit Moralitat
und Moral nennt man Ethik. Schon die-
se begriffliche Differenzierung kann so
manchem verschwommenem Moral-
diskurs Klarheit verschaffen.

Coaching geht es im Wesentlichen um
Individual- oder personale Ethik, aller-
dings durchaus in Korrespondenz zur
sozialen oder politischen Ethik, da wir
es hier mit einzelnen Menschen und
deren begrenztem Verantwortungs-
bereich zu tun haben. Weil jegliches
Handeln Freud oder Leid fur jemand
anderen bedeuten kann, es also mo-
ralisch gerechtfertigt sein muss, kann
es keine moralfreien Raume geben.
Auch das gute Funktionieren eines
Unternehmens oder des Wirtschafts-
systems als Ganzem kann schlimme
Folgen haben. Hier darf es prinzipiell
keinen Reflexionsabbruch geben, wo-
rauf besonders der Wirtschaftsethiker
Peter Ulrich immer wieder hingewiesen
hat.

Um moralisch zu handeln, sind sicher
gut begrindete Argumente wichtig.
Wichtiger jedoch ist der Rollentausch
mit den Menschen, die Ricksichtnah-
me erwarten kénnen. So erst erfahre
ich konkret etwas Uber deren Lage und
Interessen. Und so splre ich heraus,
wie ich antworten muss im Abgleich mit
meinen eigenen legitimen Interessen.
Erst dann kann ein Motiv zum mora-
lischen Handeln erwachsen, das allen
von meinen Handlungen Betroffenen
gerecht wird. Hier ist vor allem an die
Positionen der schottischen Moralphi-
losophen David Hume (1711-76) und
Adam Smith (1723-90), mancher Non-
kognitivisten und vor allem der Care-
Ethik anzuknUpfen [s. Kasten 2]. Der
psychodramatische Rollentausch [s.
Kasten 3] bietet hierzu die passende
Technologie.

Vor allem die Erkenntnisse der Psycho-
pathieforschung lassen allerdings er-
warten, dass es auch heute Menschen
gibt, die gerade auch im Arbeitsleben
zu unvorstellbar Bdsem fahig sind. Da
sie massiven Schaden anrichten kon-
nen, wir aber in der Normalkommuni-
kation keinen Einfluss auf sie haben,



muassen wir uns vor ihnen schitzen.
Es ware ein Fehler, Coaching-Klienten,
die diesen Personen ausgesetzt sind,
dazu befahigen zu wollen, mit ihnen
gut auszukommen.

Fach- und FUhrungskrafte tragen eine
besondere  Verantwortung. Daher
schlage ich als zentralen ethischen
Begriff den der Verantwortung vor. Er
umfasst drei Aspekte:

* Sachverantwortung fir die sach-
und fachgerechte Ausfuhrung der
Arbeiten,

* Sozialverantwortung fur die ange-
messene Zusammenarbeit mit al-
len Stakeholdern,

* moralische Verantwortung dafur,
dass die erbrachten Leistungen
sowie der Herstellungsprozess zur
Sicherung oder Verbesserung der
Lebensqualitat moglichst vieler bei-
tragen.

Der Begriff der Verantwortung muss
heute den der Pflicht ersetzen, weil
das Pflichtkonzept eindeutige Kau-
salzusammenhange von Handlungs-
verlaufen voraussetzt, die den plu-
ralistischen  und  hyperkomplexen
Gesellschaften der Postmoderne nicht
mehr angemessen sind. Gerade weil

wir heute in vielen Fallen nicht mehr
eindeutige Verursacher festmachen
kénnen, mussen wir freiwillig Verant-
wortung fur die Systeme, in denen
wir leben und arbeiten, Ubernehmen.
Das aber verlangt wiederum ein ho-
hes Maf an Eigenverantwortung. Und
hier sind wieder Tugenden gefragt wie
etwa Klugheit, situative Urteilskraft,
Reflexivitat, Flexibilitat, aber auch
FUrsorgebereitschaft und Solidaritat.
Je weniger wir zur Verantwortung ge-
zogen werden konnen, desto mehr
mussen wir sie freiwillig Ubernehmen.
Ansonsten landen wir in einem Chaos
der Verantwortungslosigkeit. Hier das
rechte MaR zwischen Uber- und Unter-
forderung zu finden, kann Aufgabe des
Coachings sein.

In der Arbeitswelt missen wir zwischen
verschiedenen Stufen der Verantwor-
tungsubernahme unterscheiden: Sach-
und Sozialverantwortung kann von je-
dem Mitarbeiter verlangt werden. Von
Fach- und FlUhrungskraften kann da-
ruber hinaus Engagement im Einsatz
fUr die Ziele der Organisation erwartet
werden, wenn sie denn der Verbesse-
rung der Lebensqualitat dienlich sind.
Heroismus jedoch, auch flr eine gute
Sache, kann vorkommen, kann aber
nicht eingefordert werden. Gerade

Sollens- und Strebensethik

Die Sollensethik befasst sich damit, was man tun soll. Die dann formu-
lierten Pflichten werden oft inhaltlich bestimmt, wie das z.B. die Zehn Ge-
bote tun. Man kann aber auch eine formale Bestimmung vornehmen, wie
das z.B. Kant mit dem kategorischen Imperativ getan hat. Eine von meh-
reren seiner Formulierungen lautet: ,Handle nur nach derjenigen Maxime,
durch die du zugleich wollen kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz wer-
de.” Auch folgende goldene Regel ist eine in fast allen Kulturen nachweis-
bare formale Fassung der Sollensethik: ,,Behandle andere so, wie du auch
von ihnen behandelt sein willst.“ Wer also seine Pflicht tut, misste auch

»in the long run“ glucklich sein.

Dagegen orientiert sich die Strebensethik an materiellen bzw. immateriel-
len Gutern, die eine erstrebenswerte Lebensqualitat sichern konnen. Fur
Aristoteles lassen sich all diese Guter in einem Gut zusammenfassen: der
Eudaimonia, der Glickseligkeit. Um aber dieses Gluck zu erreichen, muss
ich auf alle anderen, die fur mich bedeutsam sind, RiUcksicht nehmen.
Denn der Mensch kann als ein soziales Wesen nicht fiir sich allein auf Dau-
er glicklich sein. Um aber mein und dein Glick zu ermoglichen, ist somit

moralisches Verhalten notwendig.

FUhrungskrafte muissen fur eine Or-
ganisationskultur Sorge tragen, in der
durch Etablierung geeigneter ,Ricken-
stltzen“ allen Mitarbeitern die Mog-
lichkeit verschafft wird, soziale und
moralische  Verantwortungsubernah-
me auch im Arbeitsalltag zu praktizie-
ren. Sonst stellen Ethik-Codices oder
Verhaltensleitlinien (wie z.B. der Deut-
sche Corporate Governance Kodex)
Zumutungen dar, die nicht beachtet
oder gar unterlaufen werden.

Gerade grofle Organisationen stehen
in der Gefahr, durch die auflerst dif-
ferenzierende und segmentierende
Arbeitsteilung auch eine Aufteilung der
Verantwortung vorzunehmen, so dass
die Teilverantwortung, die fur den ein-
zelnen Mitarbeiter noch Ubrig bleibt,
von diesem als unbedeutend angese-
hen wird. Verantwortungsubernahme
far Handlungen und Prozesse, die Uber
den eigenen Verantwortungsbereich
hinausgehen, kann daher leicht ohne
grofle Bedenken abgelehnt werden. Di-
ese moralische Negativwirkung von Or-
ganisationen kann aber auch ins Posi-
tive gewendet werden: Organisationen
kénnen auch Moralitadt verstarkende
Anreize in ihre Organisation einbauen.
Hier sollten gerade Fuhrungskrafte ini-
tiativ sein. Solche Moglichkeiten auch
zu ergreifen, dazu kann das Coaching
motivieren.

Die Lebenskunst
Glicksstreben, das wir vor uns und
vor anderen verantworten konnen, ver-
langt nach dauerhaften Bemuhungen.
Ziel muss ein Lebens- und Arbeitsstil
sein, der sowohl im Alltag als auch in
besonders herausfordernden Lebens-
lagen angemessenes Handeln gewahr-
leistet. Einen solchen Lebens- und
Arbeitsstil auszubilden und standig
weiterzuentwickeln, ist Aufgabe der
Lebenskunst. Bei dieser ars vivendi
geht es um die kunstvolle Herstellung,
das heifdt dauerhafte Gestaltung eines
originaren, authentisch gelebten Le-
bens. Die so geschaffene Lebens- und
Arbeitsweise soll mit allen Sinnen als
asthetisch schon wahrgenommen wer-
den. Erst dann hat das Leben ,Stil“.

Die Philosophie hat vor allem in der An-

tike wichtige Anregungen zur Lebens-
kunst gegeben - von Sokrates, Aristo-
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teles und Epikur Uber Epiktet, Seneca
und Cicero bis zu Marc Aurel. Diese
Tradition wurde vom Christentum bei-
seite gedrangt und nur von wenigen
AuBenseitern wie z.B. von Michel Mon-
taigne (1533-92) weitergefuhrt. Heu-
te werden diese Traditionen wieder
aufgegriffen, um angesichts des Erb-
lassens traditioneller Lebensmodelle,
aber auch angesichts der Verbreitung
grofRzugiger Liberalitdt Hinweise zur
selbstbestimmten Lebensorientierung
zu erhalten. Coachs sollten sich dabei
nicht mit der Lektlre von platten An-
thologien der Lebensweisheiten aller
Zeiten und Volker zufrieden geben! Sie
sollten sich schon mit durchdachten
und gut begrundeten Entwulrfen aus-
einandersetzen, die fur die heutige
Zeit angemessen sind.

Mit der ,Sorge um sich selbst* etwa
hat der franzésische Philosoph Michel
Foucault (1926-84) den Individuen
in der Postmoderne eine Perspektive
gegeben: Sie sollen sich selbst star-
ken, um im Geflecht der Machtbe-
ziehungen mithalten zu konnen. lhm
geht es um Gouvernementalitat als
einer Regierungskunst, die sowohl die
Ermachtigung seiner selbst wie die
Bemachtigung anderer umfasst. Coa-
ching ist dabei ein nicht unwichtiges
Instrument.

Der deutsche Philosoph Wilhelm
Schmid fordert die Individuen auf, un-
ter den verschiedenen Lebensmaoglich-
keiten die richtige Wahl zu treffen, eine

Managementberatung

Ethikberatung

Lebensberatung

Abb. 1: Life-Coaching. Das Ubliche Verstandnis von Coaching als einer Management-
beratung muss um Ethikberatung und Lebensberatung erweitert werden.

Wahl, die sie mit ihrer gesamten Exi-
stenz bejahen kénnen. Um das leisten
zu konnen, bedarf es Klugheit, Hand-
lungskompetenz und Kunstfertigkeit.
Diese Sicht bietet eine gute Orientie-
rung gerade flur Entscheidungen von
Fach- wie von Flhrungskraften.

Mit der Erlauterung eines aktualisier-
ten Tugendkatalogs bietet der franzo-
sische Philosoph André Comte-Spon-
ville eine Skizze der Fahigkeiten, die
vortrefflich dazu taugen, in verantwort-
lichen Positionen angemessene Ent-
scheidungen zu fallen und ihre Folgen
auf Dauer auch mittragen zu kénnen.

Das Anstreben eines jeden Arbeits-
ziels im Coaching muss mit der Orien-
tierung an umfassenden Lebenszielen
vereinbar sein. Als allgemeine Ziele
schlage ich vor:

Die feministisch inspirierte Care-Ethik opponiert gegen die Ubliche Moralphilo-
sophie, weil diese nach ihrer Einschatzung der kognitiven Argumentation eine
zu groRe Bedeutung zumisst. Diese Ausrichtung der Ethik fuhrt sie auf das
auch in der abendlandischen Philosophie dominierende mannliche Denken
zurick. Im Gegensatz dazu verortet sie Moralitat in der Fursorge (Care) fur
den anderen. Das Grundmuster dieser Ethik wird in der liebevollen, uneigen-
nutzigen Zuwendung einer Mutter zu ihrem Kind gesehen. In dieser Sicht wird
nicht den Kognitionen (ethischer Kognitivismus), sondern den Geflihlen die ent-
scheidende Rolle fur die Bereitschaft zur Verantwortungsibernahme gesehen

(ethischer Nonkognitivismus).
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* Lebensfreude statt Genusssucht,
* Wohlstand statt Reichtum,

* Macht statt Herrschaft,

* Ansehen statt Prominenz.

Gerade die Tatigkeiten von Fach- und
Flhrungskraften im Umgang mit Men-
schen konnen als Beziehungs-, Steu-
erungs- oder Regierungskinste im
Rahmen von mikropolitischen Ausei-
nandersetzungen innerhalb und auf3er-
halb von Organisationen verstanden
werden. Sie konnten sich dann als
Klnstler verstehen, die mit Menschen
Gestaltungsideen entwickeln, damit
spielerisch improvisieren und krea-
tive Krafte bei sich und anderen her-
vorrufen. Sie entwickeln dabei einen
originaren, moglicherweise originellen
Arbeitsstil, der sich durch ein ange-
nehmes und elegantes Konnen aus-
zeichnet. Auch Menschenflihrung ist
eine hohe Kunst, die sowohl kunstvoll
Rahmenbedingungen flr zielfihrendes
Arbeiten in einer angenehmen Organi-
sationskultur gestaltet als auch in di-
rekter Beziehung Talente fordert und
Leistungen herausfordert.

Als generelle Orientierungspunkte der
Lebenskunst konnen — als Resumee
dieser Uberlegungen — gelten: Klug-
heit, Vortrefflichkeit, Spiritualitat und
Weisheit. Weisheit besteht dann da-
rin,
* zu erspuren, welche Art und Wei-
se der Vortrefflichkeit mir moglich
ist,



*  meine Moglichkeiten auf dieses
Ziel hin klug zu nutzen, und

* daran zu glauben, dass diese
rechten Bemuhungen auch gelin-
gen konnen.

In diesem festen Glauben an die Rea-
lisierbarkeit eines visionaren Projekts
zeigt sich fur mich Spiritualitat. Coa-
ching sollte diesen weiten Horizont
eroffnen.

Life-Coaching

Wer sich in seinem Leben dartber
klar geworden ist, was ihn personlich
glucklich macht, und dabei das Gluck
der anderen, mit denen er es zu tun
hat, ausreichend bertcksichtigt, der
kann sein Leben als sinnvoll bezeich-
nen. Man kann also sagen: Verantwor-
tetes Glick macht Sinn. Wer diesen
Sinn in seinem Leben erkannt hat,
weif, worum es geht. Wie er mit den
Anforderungen umgeht, die auf ihn
einstirmen, entscheidet er dann da-
nach, ob ihn das in einem Ubergreifen-
den und umfassenden Sinn glucklich
macht oder eben nicht. Diese Haltung
kommt auch in seiner Arbeitstatigkeit
zum Tragen.

Nun muss nichtjeder Coaching-Prozess
explizit um diese existenziellen Fragen
kreisen. Sie stehen aber meist im Hin-
tergrund und kdnnen plétzlich manifest
werden. Dann muss der Coach in der
Lage sein, damit angemessen differen-
ziert umgehen zu konnen. Daher ist es
nutzlich, das Ubliche Verstandnis von
Coaching als einer Managementbera-
tung um Ethikberatung und Lebensbe-
ratung zu erweitern. Dieses erweiterte
Verstandnis nenne ich zusammen mit
meinem Kollegen Christoph Schmidt-
Lellek: Life-Coaching (s. Abb. 1).

Der Coach als Ethikberater konnte
dann Unternehmensethiker unterstut-
zen, die im Konzept einer ,integren Un-
ternehmensfuhrung” der Wirtschaftse-
thiker Peter Ulrich und Thomas Maak in
jedem Unternehmen fir die Implemen-
tierung und Einhaltung ethischer Stan-
dards zustandig waren. Die ethische
Reflexion muss dann nicht von auflen
an die Mitarbeiter und Fihrungskrafte
herangetragen werden. Sie ergibt sich
ganz selbstverstandlich bei der Bear-

Psychodramatischer Rollentausch

Beim psychodramatischen Rollentausch geht es darum, die Interessen, Uberle-
gungen und Geflhle derjenigen umfassend und intensiv kennen zu lernen, mit
denen man eine gemeinsame Situation zu bewaltigen hat. In einem psychodra-
matischen Rollenspiel tauscht dann der Protagonist (hier: der Coaching-Klient)
mit wichtigen anderen Personen dieses Interaktionszusammenhangs (die von
Gruppenmitgliedern gespielt werden) die Rolle: Der Protagonist ist jetzt der
Andere in diesem Handlungszusammenhang und der Andere ist jetzt der Pro-
tagonist.

In der weiteren Aktion erfahren beide konkret, wie es ist, in der Rolle des
jeweils anderen zu sein. Und der Protagonist erfahrt, wie er von jemandem an-
deren dargestellt wird. Dadurch werden die inneren Bilder des Protagonisten,
die er bisher von den anderen Personen und von sich selbst im Interaktionszu-
sammenhang hatte, um viele Dimensionen erweitert, die ihm bisher nicht be-
wusst waren. Die Interessen der anderen werden ihm leibhaftig nahe gebracht.
Dadurch wird er motiviert, sie genau zu spuren, sie ernst zu nehmen und sie in
seinem kunftigen Handeln zu berUcksichtigen.

Angemessene Moralitét entsteht also durch umfassende Ubernahme der Rol-
le des Anderen sowie durch die anschlieBende Ruckkehr in die eigene Rolle.
Rolle und Gegenrollen beeinflussen sich somit gegenseitig. Es kommt beim
Rollentausch darauf an, einen gerechten Ausgleich zwischen den legitimen
Interessen der Anderen sowie den eigenen zu finden. Diese intensiven Erfah-
rungen im ,als ob“ eines Rollenspiels bewirken innere Veranderungen, die die
kinftige Alltagspraxis in der Arbeit beeinflussen werden; sie wird verantwort-
licher gestaltet.

Dieses gegenseitige Mitgefuhl nennen David Hume und Adam Smith ,, sympa-
thy“. In ihren Moraltheorien ist diese sympathy die Basis jeglicher Moralitat. Ein-
seitiges Sich-Hinein-Versetzen in den Anderen (Empathie) reicht dazu nicht aus.

beitung ganz konkreter Anliegen im Be-
ratungsprozess.

Aber erst die Verbindung mit der Le-
bensberatung kann Ethikberatung
attraktiv machen. Denn wer will sich
schon ohne Unterlass um die Quali-
tat der Arbeit kimmern, fur die er zu-
standig ist, wenn er nicht weif3, was er

selbst davon hat, aufler, nicht negativ
aufzufallen. Die Sollensethik kann da-
her im Life-Coaching gut mit der Stre-
bensethik verbunden werden, so dass
es im Interesse eines jeden liegt, zu
seinem eigenen Glick auch Verantwor-
tung flr den Erfolg seines Unterneh-
mens zu Ubernehmen. [ |

Der Autor

Coaching-, Supervisions-

www.ferdinandbuer.de

Prof. Dr. Ferdinand Buer lehrt Soziologie an der Univer-
sitdt MUnster, arbeitet als Dozent an verschiedenen
und Psychodramaausbil-
dungen mit und betreibt neben der eigenen Praxis flr
Beratung und Weiterbildung von Fach- und Fihrungs-
kraften auch das Psychodrama-Zentrum Munster. Der
Liste seiner vielfaltigen Publikationen hat er zuletzt
zusammen mit Christoph Schmidt-Lellek das Buch
,Life-Coaching. Uber Sinn, Gliick und Verantwortung in
der Arbeit* (ISBN: 978-3-525-40300-6) hinzugeflgt.

Foto: Bjérn Effing
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er Titel lasst an MaRgeschnei-
dertes denken. Die kundenspe-

zifische, exklusive Prozessgestaltung
ist heute im Business-Coaching zwar
als State of the Art propagiert, aber
keineswegs immer realisiert. Maf}
nehmen signalisiert die Nahe zum
Schneider, zum Schuhmacher und an-
deren Handwerkskunsten. Dieser Satz
konnte auch auf Rezepturen (Mafle
der Koche) schliefen lassen. So viel
sei verraten, darum geht es nicht. Es
ist kein Rezeptbuch fur Coaching (mit
allzu oft falschen Mengenangaben),
sondern ein Buch, das zum Denken,
den Diskurs Uber die Handwerkskunst,
Uber passende Messungen anregen
kann. Das MafR hilft beim Unterschei-
den, es schafft Unterschiede.

Damit wird das Beobachtete griffig,
bietet Anreize und provoziert Diskurse.
Ein Beispiel: Unter Verweis auf die
Vorsokratiker ist von panta rhei (alles
flieRt) die Rede, dann wird ein Bogen
zum bekannten Anglizismus ,You can’t
push the river® gezogen. Man ist ge-
neigt zu widersprechen und darauf zu
verweisen, dass unsere Kunden haufig
keine Wahl haben, als den Versuch zu

Konrad Elsdsser
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machen, den Fluss anzutreiben. Das
Buch offnet also Diskussionsraume.
Die Literaturangaben sind solide und
honorabel. Leider, und dies ist bedau-
erlich, sind sie nach Kapiteln gesti-
ckelt, mit laufenden Nummern verse-
hen und daher schwer zu finden.

Mit Freude kann man lesen, dass der
Autor nicht auf den Zug des Glaubens
an psychologische Testverfahren, also
das methodisch und ethisch hochst
zweifelhafte Vermessen der Mitarbei-
ter, aufspringt. Immer wieder finden
sich auch Einzelséatze, die herausragen
und in ihrer Klarheit einen Gewinn dar-
stellen. Zum Beispiel dieser Satz auf
Seite 82: ,Ein Prozess kann geplant
werden, aber Planung und Durchfuh-
rung differieren kategorial und grund-
legend.” Wie viele Fehler lieRen sich
verhindern, wie viele Enttauschungen
vermeiden, wenn dieser Satz mit sei-
nen Konsequenzen immer Beachtung
fande. Kein Rezept, nur ein einfacher
Satz, aber im Coaching ist er zwingend
zu beachten.

Als polemischer Kritiker von Anglizis-
men (bio break fur Coffee to-go) ent-
deckte ich zwar unendlich viele dieser
Wortgetime. Sie wirkten aber in ihrer
Einbettung, in eine von Metaphern
geschmuckte deutsche Sprache, wie
notwendige Fachbezeichnungen. Die
Weisheit der deutschen Sprache rich-
tig benutzt, ist diese offensichtlich
dazu in der Lage, der Sprachzersto-

Elsasser, Konrad (2008).

Ein Coach nimmt Maf3:
Ein Handbuch.

Frankfurt: Dielmann.

ISBN: 978-3-866381285
278 S.
28,00 €

Bei amazon bestellen:
http://www.amazon.de/exec/+’
obidos/ASIN/386638128X/cr

rung dieser Wortungetlimer aus Deng-
lischgestammel Einhalt zu bieten.

Coaching ist eine Dienstleistung durch
das Wort, sie bedarf, sollte sie exzel-
lent sein, einer entsprechenden Kom-
munikationsleistung. Dieses zweihun-
dertflinfzig Seiten starke Buch, hoch
verdichtet geschrieben, ist wunderbar
zu lesen, man merkt, der Autor be-
herrscht, wovon er schreibt. Teilweise
elegante Sprachspiele wie von Zuge-
horigkeit, zu jemand gehoéren bis in
Horweite sein, lassen immer wieder
aufhorchen. Viele Satze haben den
Duktus von ,Als Coach mache ich...
tue ich.“ Man fUhlt sich zu dem Hin-
weis genotigt, es gabe doch mehrere
Wege zu widersprechen. Irgendwo auf
dieser Lesestrecke verliert sich dieser
Wunsch nach Widerspruch. Der Autor
beschreibt sein Maf3. Dieses ist wohl-
begrindet und nicht beliebig. Aus dem
Impuls zum Widerspruch wird Neugier-
de, letztlich Nachfrage, und damit die
Chance zum Diskurs.

Am Beispiel von Raumerfahrung — Ver-
antwortung fiir Raume, Offnung von
Raumen - wird deutlich, welch‘ ein
Reichtum an Fragen sich aus sechs gut
geschriebenen Seiten gewinnen lasst.
Man beginnt zu verstehen, welche
Sprach- und Denkraume nétig sind, um
einen Coaching-Prozess auf Fragetech-
niken stitzen zu koénnen. Drei Stan-
dardfragen, immer wieder mechanisch
eingesetzt, sind eben ein zu stumpfes
und einfaltiges Werkzeug. Zahlreiche
Beispiele demonstrieren, wie der Au-
tor sein Denken, seine Maf3e mit den
Angeboten der Kunden verknulpft und
damit darstellt, was Co-Produktion (M.
L. Staubach) meint.

Das Buch bietet eine interessante Be-
schreibung von Business-Coaching:
Coaching und seine Methoden dienen
der (Wieder-) Herstellung von Spiel:
Also dem Halt und der Leichtgangig-
keit, der notwendigen Bewegungsfrei-
heit und dem verbindlichen Kontakt.
Die (Wieder-) Herstellung des Wech-
sels von Spiel zu Festigkeit und um-
gekehrt Iasst an Gregory Bateson (Die
Okologie des Geistes) denken.

Um die anfangliche Metapher noch-
mals aufzunehmen: Das Werk ist eine
tief greifende Reflexion Uber die mehr
als zweitausend Jahre alte Kunst des
Consultantentums, aber es bietet kei-
ne immer glltigen Rezepte mit Bild-
chen fur des Lesens Unkundige. Leicht



pathetisch: Ein Meister seines Fachs
hat hier Einblick in sein Denken und
seinen Horizont gewahrt. Er kann sich
dies leisten. Senior-Coachs, Ausbilder,
(Qualitats-) Einkaufer und all jene, die
ihre Ausbildung ernst nehmen, kénnen
daran ihre Freude haben. Ich wiinsche
diesem Buch: qualifizierte Diskurse,
standiger Begleiter seiner Leser zu
werden, und ehrenwerte Kritiker.

Dr. Walter Schwertl

Schwertl & Partner Beratergruppe,
Frankfurt

office@schwertl-partner.de [ |

oaching, ein breit verwendeter

Begriff, wird in diesem Buch als
Verfahren zur Unterstutzung von Men-
schen im Arbeits- und Berufsleben
ausgelegt. Modernes Coaching wird
als pluralistisch beschrieben, in dem
Sinne, dass es sich Methoden aus
unterschiedlichen  psychologischen,
padagogischen und verwandten Fach-
disziplinen bedient. Diesem Ansatz
wird dieses Buch bei weitem gerecht.
Das Modell der integrativen Trans-
aktionsanalyse erganzt die transak-
tionsanalytische  Herangehensweise
mit Methoden aus dem systemischen
Vorgehen, Verhaltensmodifikation,
Sozial- und Organisationspsychologie
sowie das Unbewusste adressierende
Methoden. Der Autor geht in diesem
Buch noch einen Schritt weiter, in-
dem er unter anderem auch spirituelle
Gedanken vom Ordensmann Anselm
Grun oder vom vietnamesischen Zen-
Meister Thich Naht Thanh einbindet.
Eine solche Fulle von Disziplinen und
Theorien kénnen in einem Buch nicht
fundiert dargelegt werden. So passiert
es, dass zu Grunde liegende Konzepte
kurz — manche vielleicht zu kurz — dar-
gestellt werden.

Durch die Vielseitigkeit des Buches,
kénnen vor allem Leserinnen und Leser
profitieren, die bereits Coaching-Erfah-
rung mitbringen. Denn zur EinfUhrung,
und um erste Coaching-Erfahrungen zu
sammeln, ist die Gesamtsystematik
zu wenig klar dargestellt. Selbst-Coa-
ching wird nur am Rande thematisiert
und kaum strukturiert eingeflihrt, wes-
halb es eher fur Coachs, die gerne im
Zweier- oder Gruppensetting arbeiten,
von Interesse sein durfte.

Die im Titel erwahnte Transaktionsana-
lyse steht aber durchaus im Zentrum
der theoretischen Fundamente. Sie
wird als ideales, kompaktes Grund-

konzept zur Funktion menschlichen
Verhaltens, Denkens und Flihlens ver-
standen und ihre Grundlagen werden
verstandlich skizziert. Es folgen drei
Vertiefungsthemen: Veranderung von
Einstellungen und Emotionen, Veran-
derung der Beziehung zum System und
das Steuern der Aufmerksamkeit. Wie
die Transaktionsanalyse als Funda-
ment werden auch die Vertiefungsthe-
men mit vielen (kreativen, teilweise
aber nicht ganz verstandlichen) Gra-
fiken, Informationsboxen und kurzen
Inputs aus der Coaching-Praxis unter-
legt. Die letzten vier Kapitel werden
mit ,Praxisbeispiel“ Uberschrieben,
wobei sie nicht — wie der Titel impliziert
— konkrete Falle sondern verschiedene
Foki des Coachings beschreiben. Hier
werden denn auch einige Werkzeuge,
wie Beispielfragen oder Modelle, die
konkret im Coaching eingesetzt wer-
den kénnen, dargelegt.

Das Buch besteht aus zehn Kapiteln.
Diese stellen voneinander unabhan-
gige Bausteine dar, die damit auch
einzeln oder in anderer Reihenfolge ge-
lesen werden koénnen. Einen raschen
Uberblick gibt die Einleitung, in der je-
des Kapitel kurz und pragnant anhand
einer Grafik skizziert wird. Dies ermog-
licht schnelle Orientierung und das
Fokussieren auf die interessierenden
Kapitel.

Wer Rezepte fur (Selbst) Coaching
sucht, wird in diesem Buch (vielleicht

Professionelle Beratung
zu beruflicher

und persénlicher
Entwicklung

zurecht) nicht fundig. Doch liefert es
viele, vorwiegend abstrakt theore-
tische, aber durchaus spannende Ge-
dankenanstofle und doch auch Ideen,
die dazu anregen, sie in der Praxis
auszuprobieren.

Silvia Deplazes

Department Angewandte Psychologie,
ZHAW, Hochschule fir Angewandte
Wissenschaften.
silvia.deplazes@zhaw.ch H

he an Tool-Buichern: Change-Tools,
Solution-Tools, Coaching-Tools - da-
von sogar zwei Bande. Und diese BU-
cher verkaufen sich ungeheuer gut.
Coaching-Tools | ist inzwischen mehr
als 10.000 Mal Uber den Ladentisch
gegangen. Warum jetzt auch noch
Supervisions-Tools? Weil ein solches
in der Reihe der aufgezahlten Bande
fehlt, so die Autorin. ,Weil sich Super-
vision derzeit in einer Phase befindet,
die es sinnvoll macht, Supervision wie-
der starker in die Aufmerksamkeit des
Beratungsmarktes zu bringen. Weil
sich Supervision neben anderen Bera-
tungsformaten deutlich profilieren und
positionieren muss.“

Inzwischen gibt es eine ganze Rei-

Die Reaktionen von Lesern auf ein
solches Bekenntnis mogen unter-
schiedlich ausfallen: Neben einem
emphatischen ,Ja“ sind ebenso hef-
tige Schlage mit der flachen Hand vor

Mohr, Glnther (2008).

Coaching und Selbstcoaching mit
Transaktionsanalyse - Professio-
nelle Beratung zu beruflicher und
personlicher Entwicklung.

Bergisch Gladbach: EHP.
ISBN: 978-3-89797-079-3

220 S.
22,00 €.

Bei amazon bestellen:
http://www.amazon.de/exec/<
obidos/ASIN/3897970791 /cr
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die Stirne, gequaltes Augenverdrehen,
l&ssiges Schmunzeln oder sogar ent-
spanntes Gahnen vorstellbar. — Je
nach Standpunkt und Vorerfahrung.
Herausgeberin Neumann-Wirsig jeden-
falls wird nicht mude, in ihrer Einlei-
tung die Supervision als ,verborgenen
Schatz” zu wurdigen und abzugrenzen;
vom Coaching beispielsweise. Das
mag den einen oder anderen interes-
sieren, auch in der historischen und
methodischen Perspektive. Es ist aber
eine inzwischen alte Diskussion, die
etlichen sicher eher wie die Diskus-
sion ,um des Kaisers Bart“ anmuten
mag.

Die Methodenviehfalt
dar Suparvision in

65 Baitrigen ranommisrtar
Supervisorinnen und
Supervisoren

managerSaminars

Interessanter und anregender ist hin-
gegen der folgende Inhalt: Freundli-
cherweise startet das Buch mit einer
Ubersichtstabelle. Hier wird die Struk-
tur des Buchs — Uber das Inhaltsver-
zeichnis hinausgehend — erschlossen,
indem die Tools nicht nur einzelnen
Phasen, sondern auch den Settings
Einzel-, Gruppen- und Teamsupervisi-
on zugeordnet werden. Jeder Teil des
Buchs, es gibt davon vier (Einstieg,
Themenfindung, Intervention, Aus-
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werten) startet ebenfalls mit einem
Uberblick in Form einer Summary.
Auch das ist hilfreich, dient es doch
der schnellen Orientierung. Suche ich
beispielsweise Hande ringend nach ei-
ner neuen Einstiegsintervention, wird
mir hier eine Auswahl an neun Tools
prasentiert. So kann ich gezielt auf
einzelne Tools zugreifen und mich ent-
scheiden. Die Buchteile sind zudem
weiter in Unterkapitel unterteilt. Teil 1,
der Einstieg, bringt zunachst fiinf Tools
unter der Uberschrift ,Ankommen und
kennenlernen“, um dann unter der
Uberschrift ,Ubergénge gestalten®
weitere vier Tools aufzureihen. Das ist
praktisch.

Die einzelnen Tools sind ebenfalls klar
gegliedert: Nach einer Kurzbeschrei-
bung zur schnellen Orientierung folgt
ein Abschnitt UGber Anwendungsbe-
reiche, dann werden Zielsetzungen
fokussiert. Erst dann geht es an die

Neumann-Wirsig, Heidi (2008).

Supervisions-Tools: Die Metho-
denvielfalt der Supervision in 55
Beitragen renommierter Supervi-
sorinnen und Supervisoren.

Bonn: ManagerSeminare.

ISBN: 978-3-936075-81-6
336 S.
49,90 €

Bestellen bei amazon:
http://www.amazon.de/exec/+’
obidos/ASIN/3936075816/cr

ausflhrliche Beschreibung, die das
konkrete Vorgehen Schritt fur Schritt
darlegt. Zum Schluss werden in einem
weiteren Abschnitt Voraussetzungen
und HKenntnisse dessen angespro-
chen, der die Tools anwenden mochte.
Es folgen moglicherweise Kommen-
tare zu Besonderheiten oder Vorschla-
ge flr Varianten. Quellen oder Literatur
sowie technische Hinweise runden als
Abschnitte die Darstellung des Tools
ab. Auch das eine runde Sache, die
wir aus anderen Blchern, wie bei-

spielsweise den Coaching-Tools schon
kennen.

Mit den Supervisions-Tools kann der
Anwender in der Tat auf einen scho-
nen Schatz an Methoden und Settings
zugreifen, was in der praktischen Ar-
beit sicher hilfreich ist. Dabei werden
schon erfundene ,Rader” nicht neu
erfunden. Im Gegenteil: Durch das
Buch ziehen sich in Abwandlungen
bekannte Interventionsmethoden vom
Beginn psychotherapeutischer Metho-
denbildung, beispielsweise das psy-
chodramatische Handwerkszeug Levi
Morenos, Uber gruppendynamische
Ansatze Kurt Lewins bis hin zur Ar-
beit mit Skulpturen a la Virginia Satir
oder zum Reflecting Team von Tom
Andersen. Immer wieder wird mit Me-
taphern gearbeitet, mit projektiven
Methoden und so weiter. Eigentlich
fehlt ein Register, das das Buch dahin-
gehend aufschlisselt. Die Tools sind
aber eigenstandige, und immer wieder
auch eigenwillige Abwandlungen, Neu-
interpretationen oder Kombinationen
dieser altbewahrten Methoden. Sie
werden handhabbar gemacht und sy-
stematisch dargestellt, vergleichbar
einem Medikamentenbeipackzettel.

Wenn wir bei dieser Metapher bleiben,
sollte eigentlich der Punkt ,Risiken
und Nebenwirkungen® nicht fehlen.
Auch das Stichwort ,Dosis“ ware si-
cher nicht fehl am Platz. Fiir Coaching-
Praktiker ist ja nicht nur interessant,
dass wir im Coaching eben seltener
auf ein Gruppensetting zugreifen kon-
nen (man kénnte durchaus meinen, fir
Supervision sei das schon die ,halbe
Miete“), sondern eben auch, dass wir
in der Regel nicht ,alle Zeit der Welt”
haben. Schaut man sich das eine
oder andere Supervisions-Tool an,
kdnnte einem schon hier und da der
Gedanke kommen: Typisch Supervisi-
on... (typisch Wohlfahrtsmilieu?) das
zieht sich, das dauert, das geht bis
in den Bereich der Privatsphare und
der Personlichkeit hinein — zu extensiv
flr uns. Coachs werden also immer
auch prifen missen, ob die Tools in
ihr Setting passen. Woraus man nun
durchaus — ganz im Sinne der Heraus-
geberin — einen Unterschied zwischen
Coaching und Supervision ableiten
konnte. Vielleicht kdnnte dann ja eine
Definition diese sein: Supervision als
Coaching the Coach.

Auffallig ist, dass unter Quellen haufig
L,unbekannt“ erscheint oder auf eine



,orale Tradition“ verwiesen wird. Of-
fenbar werden Supervisionsformate in
Ausbildungssituationen weitergegeben
und wandern so von Hand zu Hand,
von Mund zu Mund. Bis dann schlus-
sendlich einer seinen Namen drunter
setzt. Auch das ware vielleicht ein Un-
terschied zur Coaching-Szene. Dazu
passen konnte, dass die Supervisi-
onsszene — dieses Buch verflgt auch
Uber ein ausfuhrliches Autorenver-
zeichnis — weniger durch Stars gepragt
ist. Andererseits mag man ein wenig
zweifeln an dieser Interpretation: Sind
nicht seit den 70er Jahren ahnliche
Methodensammlungen, beispielswei-
se die von Klaus Vopel, in Umlauf und
beliebt? Warum dann das Problem mit
der Urheberschaft?

Insgesamt ist der Herausgeberin ein
schones Handbuch gelungen, das si-
cher Uber die Zielgruppe der Super-
visoren hinaus weitere beraterisch
Tatige als auch Ausbilder (bis hin zu
Lehrern) ansprechen wird.

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

eidrun Strikker méchte mit ihnrem

Buch ,Komplementar-Coaching“
eine neue Qualitat in die Change-
Beratung bringen. Insbesondere soll
dem starken Handlungsdruck und der
hohen Geschwindigkeit bei Verande-
rungsprozessen Rechnung getragen
werden. Die beschriebenen Strategien
sind direkt aus der Praxis bei Unter-
nehmen vor Ort im Veranderungs-
prozess entstanden bzw. angewandt
worden und orientieren sich nicht an
einer spezifischen Theorie oder Schu-
le. Stattdessen werden verschiedene
Modelle kombiniert und miteinander
verzahnt, und so der Komplementari-
tat als der unlésbaren Verbundenheit
von Gegensatzen zu einer Ganzheit
Rechnung getragen.

In Anlehnung an eine systemische
Herangehensweise werden auch bei
dem ,Komplementar-Coaching“ meh-
rere Perspektiven reflektiert: Die Per-
spektive des Klienten, die Perspek-
tive des Unternehmens in dem der
Klient eingebunden ist — inklusive der
relevanten betriebswirtschaftlichen
Kennzahlen — und auch die Perspek-
tive des Coachs. Bezuglich dieser Per-
spektiven soll zum Ende des ersten

Gesprachs vom Coach eine Einschat-
zung gegeben werden, was unter den
gegebenen Bedingungen machbar ist.
Diese Umfeldbedingungen sind auch
im weiteren Coaching im Auge zu be-
halten. Des Weiteren gilt es, die Um-
feldbedingungen mit den Potenzialen
und Fahigkeiten des Klienten optimal
zu verknupfen.

Zudem sollen Komplementar-Coachs
werteorientiert und nach ethischen
Prinzipien  arbeiten. Insbesondere
scheinen damit Verlasslichkeit und das
Einhalten klarer Absprachen gemeint
zu sein. Eine weitere, tiefer gehende
ethische Auseinandersetzung mit den
eigenen Werthaltungen wird im Buch
nicht forciert. Besonders intensiv und
explizit setzt sich Heidrun Strikker mit
der Methode des NLP (Neurolinguis-
tisches Programmieren) auseinander,
da auch diese Methode sich letztlich
aus komplementaren Komponenten
zusammensetzt, so dass sie sich ide-
al fur das Komplementar-Coaching eig-
net.

Besonders gut gefallen hat mir, dass
in jedem Kapitel ein gut strukturiertes
Praxisbeispiel fur die vorher beschrie-
bene theoretische Vorgehensweise
eingebaut ist. Bei den Praxisbeispie-
len werden vor allem Begriundungen
fur die jeweiligen Vorgehensweisen
eingebaut, so dass ein optimaler Lern-
effekt mit direktem Praxisbezug erzielt

HEIDRUM ST R
Komplementar-
Coaching

werden kann. Das Buch ist weiterhin
ansprechend illustriert und enthalt ein-
gangige Grafiken und Schaubilder.

Ob das Vorgehen des ,Komplementar-
Coachings* wirklich neu ist, sei jedoch
dahin gestellt. Es kombiniert sicherlich
sehr sinnvoll personenbezogene und
systemische Methoden zur Losung
von Fragen im Change. Wobei meines
Erachtens diese Vorgehensweise nicht
nur in Change-Prozessen sinnvoll ist,
sondern grundsatzlich eine gute Art
der Beratung darstellt. Dies setzt na-
tdrlich bei den Beratern umfassendes
Know-how von verschiedenen Schu-
len voraus, das durch die Lektlre des
Buches allein wohl nicht aufgebaut
werden kann.

Daher eignet sich das Werk von Hei-
drun Strikker vor allem fur bereits
etwas erfahrenere Berater, die Uber
fundiertes theoretisches Wissen und
auch Praxiserfahrung verfugen. Diese
erhalten mit dem Werk eine sehr gute
Anregung, wie sie ihr fundiertes Wis-
sen optimal vernetzen und sinnvoll an-
wenden kdnnen.

Andrea Weitz

Fachhochschule des Mittelstands
(FHM), Bielefeld
www.fhm-mittelstand.de [ ]

Strikker, Heidrun (2007).

Komplementar-Coaching. Mensch
und System komplementar verbin-
den.

Paderborn: Junfermann.
ISBN: 978-3-87387-669-9

208 S.
22,00 €

Bei amazon bestellen:
http://www.amazon.de/exec/+<’
obidos/ASIN/3873876698/cr
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Webers: Die GroRRe Koalition will Paint-
ball verbieten. Dabei spielen Teams
mit ,Laserpistolen“ oder Luftdruck-
waffen gegeneinander. Ich frage mich,
ob wir da nicht auch Schutzen-, Fecht-
und Kampfsportvereine gleich mit ver-
bieten mussten? Oder ,Volkerball“.
Das Bdse lauert Uberall...

Rauen: Der Ansatz, das Bose verbieten
zu wollen, scheint mir ebenso Erfolg
versprechend wie ein Verbot von ,,Cow-
boy und Indianer“-Spielen. Aber viel-
leicht ist es fur die Koalition ja schon
ein Erfolg, wenn man mit Symbolpolitik
den Anschein von Handlungsfahigkeit
wahren kann? In Anbetracht der Haus-
haltslage wurde ich echte Politik bevor-
zugen, statt die Anzahl demoskopisch
gut verkaufbarer Verbote zu erhéhen.
Was mag wohl als Nachstes kommen?
Eine Kindergarten-Polizei? Man sollte
schlechte Politik verbieten.

Webers: Was als Nachstes kommt?
Das Verbot von Kichenmessern! Au-
Berdem mussen wir jugendliches Ko-
ma-Saufen abschaffen, sowie — ganz
wichtig: die Steuerhinterziehung! Und
Fihrungskrafte werden sich gehorig
umstellen missen...

Rauen: ... weil sie bei bosen Taten an-
sonsten auch verboten werden? Don’t
be evil — sagt auch Google.

Webers: ...und mutiert unter der Hand
doch zum Monopol. Was lehrt uns

das? Dass es immer schon effektiver,
asthetischer — und vor allem legal —
war, Banken zu grinden, statt sie aus-
zurauben?

Rauen: Es konnte uns auch lehren,
dass der Mensch im Durchschnitt op-
portunistisch handelt und egoistisch
auf seinen Vorteil bedacht ist — ohne
Rucksicht auf langfristige Verluste.
Und dass Menschen sich offenbar
schwer damit tun, aus der Geschichte
zu lernen, und diese sich deshalb wie-
derholt. Die Dinner for One-Logik: The
same procedure as every year!

Webers: Dinner for One! Wussten Sie,
dass sie die am haufigsten wiederholte
Sendung des deutschen Fernsehens
ist? Und wir haben ja wieder Wahl-
kampf: So wie Miss Sophie virtuell ihre
vier engsten Freunde - Sir Toby, Admiral
von Schneider, Mr. Pommeroy und Mr.
Winterbottom — zum Dinner einladt,
tischt man uns wieder dieselben alten
Vorurteile auf: Der Strom kommt aus
der Steckdose, das Geld von der Bank,
die Gewalt aus dem Computerspiel —
und die Erde ist eine Scheibe!

Rauen: Genau. Und Politiker sind...
Leute, die gerne wiedergewahlt wer-
den wollen! Dieser Angst vor Macht-
verlust ist doch irgendwie menschlich,
oder nicht? [ ]

Foto: Wolfgang D. Schott
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