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Unsere Buchtipps

Lara de Bruin

365 Fragen

fiir die I16sungsorientierte
Kommunikation in Organisationen

Ein Fragenfacher fur

Fuhrungskrafte und Personalverantwortliche

Larade Bruin

365 Fragen
fiir die losungsorientierte
Kommunikation

in Organisationen

2019, 62 Seiten, Kleinformat,
€16,95/CHF 21.90
ISBN 978-3-8017-2928-8

() hogrefe

Die 365 Fragen des Fragenfachers unterstitzen Fuhrungskrafte
und Personalverantwortliche bei der l0sungsorientierten Kom-
munikation. Die Fragen spiegeln die vielfaltigen Situationen wi-
der, mit denen sie in Organisationen konfrontiert werden (z.B. Be-
werbungs-, Entwicklungs- und Konfliktgesprache, Gesprache zu
Unternehmenszielen und zur Strategieentwicklung, Konflikte im
Team, Teamerfolge, Gesprachskultur). Ziel ist es, die Fahigkeit von
Kollegen und Mitarbeitern, selbst Losungen fir ihre Probleme zu
finden, zu aktivieren.

Evelin Frantzel/

Dieter Johannsen

80 Bildkarten

fiir Coaching,

= | Supervision, Training
und Psychotherapie
Lern- und Veranderungs-
prozesse initiieren

() hogrefe

2019, Kartenbox mit 80 Bildkarten
und 40-seitigem Booklet,

€ 49,95/CHF 65.00

ISBN 978-3-8017-2940-0

Coaches, Supervisoren, Trainer, Berater und Therapeuten konnen
Bildkarten als kreative Methode einsetzen, wenn es darum geht, bei
ihren Klienten Lern- und Veranderungsprozesse zu initiieren. Das
Kartenset enthalt 80 ansprechende Bildkarten im DIN A5-Format.
Das Kartenset kann sowohl bei der Arbeit mit Gruppen und Teams als
auch im Einzelsetting genutzt werden. Das beiliegende Booklet gibt
zahlreiche Anregungen zum Einsatz der Bildkarten in der Praxis.
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Lara de Bruin

365 Fragen

fiir die losungsorientierte

Kommunikation in Psychotherapie

und Coaching

Ein Fragenfacher fir Therapeuten, Berater und
Coaches

Lara de Bruin

365 Fragen
fiir die Isungsorientierte
Kommunikation

in Psychotherapie

und Coaching

2019, 62 Seiten, Kleinformat,
€16,95/CHF 21.90
ISBN 978-3-8017-2929-5

() hogrefe

Die 365 Fragen des Fragenfachers unterstitzen Psychotherapeuten,
Berater und Coaches bei der l6sungsorientierten Gesprachsfuhrung.
Der Facher dient als Hilfsmittel, um ein Gespdr fur die Fragetechniken
und den Aufbau der Gesprache zu bekommen. Die Einteilung des Fra-
genfachers ermaoglicht ein schnelles Auffinden der passenden Fragen
fur spezifische Situationen, fur die Klienten Losungen suchen. Ziel ist
es, die Fahigkeit von Klienten, selbst Losungen fir ihre Probleme zu
finden, zu aktivieren.

Klaus Antons/

Heidi Ehrensperger/Rita Milesi
Praxis der Gruppendynamik
Ubungen und Modelle

10., vollst. Uberarb. Auflage 2019,
484 Seiten, inkl. CD-ROM,
€39,95/CHF 48.50

ISBN 978-3-8017-2781-9

Auch als eBook erhaltlich

(-] (O hogrefe

Die ,Praxis der Gruppendynamik®ist auch in der 10. Auflage ein be-
wahrtes und nutzliches Hilfsmittel fur alle, die im Sozial-, Gesund-
heits- und Bildungswesen, in der Arbeit mit Fihrungskraften und
Beratern selbst Arbeits- und Lerngruppen anleiten, beraten und
begleiten oder Teamentwicklungen durchfihren. In 10 Kapiteln
wird der typische Verlauf eines Gruppenprozesses nachgebildet.
Jedes Kapitel enthalt eine Einfihrung in das jeweilige Thema, acht
Haupttbungen (mit vielen Varianten) und Arbeitspapiere mit grup-
pendynamischen Modellen.

(D hogrefe




Coaching
Magazin

— Editorial -

Das Erste

Klienten kommen nicht zum Spaf in ein Coaching. Stattdessen haben sie
ernste, moglicherweise sogar emotional belastende Anliegen und Fragen.
Nicht selten betreffen diese direkt oder indirekt auch Unternehmen und
Mitarbeiter der Klienten, die eine entsprechende Verantwortung tragen.
Ist Humor im Coaching - vor dem Hintergrund dieser Ernsthaftigkeit
betrachtet — nicht grundsitzlich fehl am Platz? Nein, meint Andreas
Steinhiibel, sofern er klar von Zynismus unterschieden und das Anliegen
des Klienten angemessen gewiirdigt wird. Im Portrait dieser Ausgabe
des Coaching-Magazins beschreibt der Coach und Coach-Ausbilder,
wie etwa der Einsatz humorvoller Uberzeichnungen Erleichterung ver-

schaffen und helfen kann, den Blick fiir neue Losungswege zu 6ffnen.

Sind im Coaching potenzielle Lésungswege bzw. Handlungsmoglichkei-

ten gefunden, gilt es, diese in die Reflexion zu tiberfithren. Wie u.a. so-
matische Reaktionen hierbei nutzbar gemacht werden kénnen, erfahren
Sie, liebe Leserinnen und Leser, in unserer Rubrik Coaching-Tool, in der

Dorothe Fritzsche die ,Dreidimensionale Innenweltbegehung” vorstellt.

In der Ausgabe 1/2019 des Coaching-Magazins sind wir in das Thema
Griinder-Coaching eingestiegen und haben gefragt: Was kann esleisten,
wo kann es ansetzen? In der vorliegenden Ausgabe wird das Thema
von Isabell Diermann, Dr. Silja Kotte und Prof. Dr. Heidi Moller er-
neut aufgegriffen und vertieft. In der Rubrik Wissenschaft prasentieren
die Autorinnen von der Universitit Kassel eine Studie, die Aufschluss
beziiglich der Frage gibt, wo sich Griinder-Coaching und dementspre-
chend der Griinder-Coach im Spannungsfeld zwischen Prozess- und

Expertenberatung positionieren.

Wie sieht der Coaching-Markt tatsichlich aus? Eine Antwort hieraufsoll
die derzeit laufende Coaching-Marktstudie geben. Coaches sind aufgeru-
fen, sich ca. zehn Minuten Zeit zu nehmen und den Online-Fragebogen
auszufillen: https://forms.gle/BTFTs4Majfuq4Q27A. Die Ergebnisse
werden in fir alle Interessierten frei zuginglicher Form veréffentlicht.
Weitere Informationen zu der Studie finden Sie in der Szene-Rubrik

des vorliegenden Hefts.

Thr
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David Ebermann

(Chefredakteur)
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— Portrait -
Andreas Steinhiibel
‘Was Humor im Coaching bewirken kann
|S 14

— Konzeption —
Was macht Team-Coaching aus?

Was ist unter dem Begriff Team-Coaching zu verstehen? Wodurch
unterscheidet es sich — ganz konkret — von anderen Teaminterventi-
onen? Es fehlt an einer klaren Konzeptualisierung des Begriffs. Eine
Definition, die auf einer wissenschaftlichen Studie basiert, soll diese

Liicke schliefen.
| S 24

— Praxis -
Die Rolle der individuellen Personlichkeit
im Auftritts-Coaching

Beobachter merken schnell, wenn die im Rahmen eines Auftritts

verbal geduflerte Botschaft einer Fiihrungskraft und ihr nonverbaler
Ausdruck nicht harmonieren. Das hier vorgestellte Coaching zielte
darauf ab, den Klienten mit seinen Emotionen in Kontakt zu bringen
und diese in die Auftrittsgestaltung zu integrieren.
| $29
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Agilen Unternehmensstrukturen wird grofle Bedeutung beigemessen,

wenn es darum geht, Antworten auf Herausforderungen wie Volatilitat
und Komplexitit zu finden. Dies ist nicht grundsitzlich falsch, bedarf
jedoch insbesondere dann einer kritischen Reflexion, wenn Agilitit
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Coaching-Marktstudie

Eine neue Studie soll Einblick geben iiber
die Ausrichtung und Entwicklung der
Coaching-Branche. Coaches werden um

Teilnahme gebeten.

Wie sieht der Coaching-Markt aus? Eine Ant-
wort hierauf soll die Coaching-Marktstudie
geben, die von RAUEN Coaching durchge-
filhrt wird. Coaches, die im Business- bzw.
arbeitsweltlichen Bereich titig sind, werden
gebeten, sich zehn Minuten Zeit zu nehmen

und den Online-Fragebogen auszufiillen.

Die Fragen richten sich auf verschiedene Be-
reiche wie beispielsweise die thematischen
Arbeitsgebiete der Coaches, ihre bevorzugten
Methoden und Settings, die grundsitzlichen
Klientenanliegen, die Marketingmafinahmen
der Coaches, die mit Coaching erzielten Einnah-

men, die Evaluation des Coaching-Prozesses etc.

Ziel der Coaching-Marktstudie ist es, eine um-
fassende Momentaufnahme des Coachings
zu schaffen. Auflerdem sollen die Ergebnisse
dazu beitragen, u.a. genauere Aussagen iiber die
Grofle und das Umsatzvolumen des Coaching-
Marktes geben zu kénnen und daraus fir die
Arbeit als Coach Schlussfolgerungen abzulei-
ten. Grundsitzlich soll die Studie einen Beitrag
zur Ermittlung des aktuellen Qualititsstands
und der Professionalitit von Business-Coaching
leisten. Die hieraus gewonnenen Erkenntnisse
sollen zeigen, in welchen Bereichen die Branche
auf einem guten Weg ist — und in welchen es
noch Verbesserungsbedarf gibt.

,Uber die Ergebnisse werden RAUEN Coa-
ching-Newsletter und Coaching-Magazin um-
fassend und fiir jeden unentgeltlich zuginglich
berichten — gemaf3 unserer Philosophie Wis-
sen will frei sein“, so Dr. Christopher Rauen,
Herausgeber beider Medien und Geschifts-
fihrer von RAUEN Coaching.

Die Befragung ist ab sofort aktiv. ,Wir bitten
um Thre Unterstiitzung und hoffen, dass Sie
aus den so gewonnenen Erkenntnissen Nutzen
ziehen werden’, erginzt Rauen. Coaches, die

sich an der Erhebung beteiligen, nehmen auf

— Szene —

Wunsch an einem Gewinnspiel teil. Verlost
werden zehn Exemplare von: Schifer, Erich
(Hrsg.) (2019). Coaching in Verdinderungspro-
zessen. Zeitschrift fiir Sozialmanagement. Wei-
mar: Bertuch. (db)

bit.ly/2mcZ60R

6. Internationaler
Coachingkongress

Im Rahmen des sechsten Internationalen
Coachingkongresses ,,Coaching meets Re-

«

search” wollen die Veranstalter bewihrte,
aktuelle und zukiinftige Stromungen, Stan-
dards und Entwicklungen von Coaching-
Theorie und -Praxis in den Blick nehmen.
Der Kongress findet im Juni 2020 in Olten

(Schweiz) statt.

Das Themenmotto des sechsten Internatio-
nalen Coachingkongresses ,Coaching meets
Research® lautet: ,Coaching Essentials 1980—
2050% Welche Meilensteine, Theorien und
Konzepte haben die Coaching-Praxis in der
Vergangenheit geprigt? Wie sieht gutes Coa-
ching gegenwirtig aus und wohin wird sich die
Profession zukiinftig entwickeln? Fragen wie
diese werden am 09. und 10.06.2020 im Zen-
trum des Kongresses stehen, der im schweize-
rischen Olten unter gemeinsamem Dach der
Hochschule fiir Soziale Arbeit der Fachhoch-
schule Nordwestschweiz (FHNW) und des
Departements fiir Angewandte Psychologie
der Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wis-
senschaften (ZHAW) durchgefiihrt wird.

Mit dem 2010 erstmals von der FHNW durch-
gefiihrten Kongress soll eine Briicke zwischen
Coaching-Forschung und -Praxis geschlagen
werden. Coaches, Weiterbildungsanbieter und
Wissenschaftler sollen einen gemeinsamen Dia-
lograum erhalten, um ihre Wissensperspektiven

miteinander in Beziehung setzen zu kénnen. (de)

bit.ly/2kS4fC7

In eigener Sache: Relaunch
des RAUEN Coaching-Index

Der RAUEN Coaching-Index wurde um-
fassend modernisiert und mit neuen Funk-
tionen ausgestattet. Neben dem neuen
Design bietet das Portal fiir professionelle
Coaching-Weiterbildungen ab sofort eine
verbesserte Suche und Darstellung der Insti-
tute, die Optimierung fiir mobile Endgerite

und einen neuen Kundenbereich.

Der RAUEN Coaching-Index gibt seit 2001
einen Uberblick iiber mehr als 450 Coaching-
Weiterbildungen im deutschsprachigen Raum.
Mit dem Relaunch wurde die Datenbank nun
komplett tiberarbeitet und modernisiert. Das
neue Design und die intuitive Nutzerfithrung
bieten mehr Ubersichtlichkeit und bessere
Lesbarkeit. Zudem ist das Portal auch fiir mo-
bile Endgerite wie Smartphones und Tablets
optimiert worden. Der neue Ratgeber-Bereich,
der laufend weiter ausgebaut wird, informiert
tiber das Thema Coaching-Weiterbildung und
beantwortet Fragen zur Auswahl des richtigen
Lehrgangs. Ebenfalls wurden die RAUEN Coa-
ching-Ausschreibungen mit neuem Layout und

Funktionen in den Coaching-Index integriert.

,Mitunserer modernen Datenbank konnen wir
allen Weiterbildungsinteressenten im Bereich
Coaching noch besser helfen, eine professio-
nelle Ausbildung zu finden®, so Dr. Christopher
Rauen, Geschiftsfuhrer der Christopher Rau-
en GmbH. ,Den Instituten und Anbietern von
Coaching-Weiterbildungen gewihrt der neue
Index eine grof3ere Sichtbarkeit und Reichweite
auf dem Coaching-Markt.

Neben dem Design und den neuen Funktionen
wurde auch die Darstellung der einzelnen An-
bieter weiterentwickelt. So besteht das Anbie-
ter-Profil nun aus einer Ubersichtsseite sowie
erweiterten Profilfeldern mit Detailinformati-
onen. Neben der Moglichkeit, Fotos und Lo-
gos in optimaler Qualitit hochzuladen, lassen
sich eingebundene Videos iiber einen Vollbild-
Videoplayer ebenfalls direkt auf der Profilseite
abspielen. Zusitzlich konnen Anbieter die Zu-
griffe aufihr Profil durch eigene Ratgeber- oder
Fachartikel und Interviews ausbauen.



Im Zuge des Relaunches wurde auch der Kun-
denbereich der RAUEN Datenbanken kom-
plett neu gestaltet. Die neue Mitgliederober-
flache — ebenfalls auch fiir Smartphones und
Tablets optimiert — erméglicht es allen Mit-
gliedern, ihre Daten komfortabel zu bearbei-
ten. Grundlage hierfiir ist die Einfithrung eines
modernen Datenverwaltungssystems, das das
Kundenmanagement technisch weiterentwi-
ckelt und auf ein neues Niveau hebt. ,Wir
haben viel in die neue Datenbank investiert
und mit unserem neuen System die Basis ge-
schaffen, fir die Zukunft bestens aufgestellt zu

sein, erklirt Rauen.
Der Coaching-Index

Der Coaching-Index, der seit 2001 von der
Christopher Rauen GmbH betrieben wird,
bietet einen Uberblick von ca. 450 professionel-
len Coaching-Weiterbildungen in Deutschland,

Osterreich und der Schweiz. Hier kénnen Inte-

— Szene —

ressenten nach gepriiften Weiterbildungen zum
Coach suchen und passende, professionelle An-
bieter und Institute finden. Alle aufgenomme-
nen Institute werden vor der Aufnahme gepriift

und erfiillen hohe Qualititsstandards. (ap)
(=], =]
=

bit.ly/2ksaCMw

Die wichtigsten
Coaching-Biicher 2019

Die Redaktion des Coaching-Magazins hat
eine Auswahl von zehn empfehlenswerten
Neuerscheinungen aus 2019 im Bereich

Coaching-Literatur zusammengestellt.

Welche interessanten deutschsprachigen Pu-
blikationen im Bereich Coaching sind 2019
erschienen? Die Redaktion des Coaching-

Magazins hat eine Auswahl von Coaching-

Biichern zusammengestellt. Dabei wurden
nur deutschsprachige Erstauflagen bertick-
sichtigt, die 2019 verdffentlicht wurden. Die
Liste soll kein Ranking darstellen, sondern
vielmehr einen Uberblick iiber interessante
Novititen bieten. Hier ist u.a. Prof. Dr. Cars-
ten C. Schermulys neues Buch ,Erfolgreiches
Business-Coaching” zu nennen, das wissen-
schaftlich fundiert und praxisnah zugleich
die Wirkungen von Coaching untersucht. Ein
weiteres Highlight ist das Buch ,Coaching und
Beratung in der Praxis. Ein neurowissenschaft-
lich fundiertes Integrationsmodell“ von Prof.
Dr. Dr. Gerhard Roth und Dr. Alica Ryba, das
bedeutende Coaching-Ansitze aus einer neu-
rowissenschaftlichen Perspektive beleuchtet.
Die Liste ist auf der Homepage des Coaching-
Magazins zu finden. (ap)

bit.ly/2m]jApb (=] []
-
[=]

g

RMP germany

reflect match  perform
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Schritt weiter und gewahrt einen Blick unter die Oberflache menschlicher
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DER E-LEARNING LEHRGANG ZUM REISS MOTIVATION PROFILE®-MASTER
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International Organization
for Business Coaching:
Website online

Die Homepage der International Organi-
zation for Business Coaching (IOBC) ist
online. Ziel der IOBC ist es, weltweit die
hochsten Standards fiir Business-Coaching
zu etablieren.

In einer globalisierten Welt nimmt zwangslau-
fig auch die Bedeutung einer internationalen
Ausrichtung professionellen Coachings zu.
Mit der Griindung der IOBC tragt der Deut-
sche Bundesverband Coaching eV. (DBVC)
diesem Umstand Rechnung. (Coaching-
Magazin berichtete in Ausgabe 2/2019 im
Rahmen des Artikels ,,Coaching-Verbande.
Kompetenzvermittlung durch Mitgliedschaft
im Coaching-Verband*)

Nach Aussage des DBVC verfolgt die IOBC
die Zielsetzung, weltweit die héchsten Stan-
dards im Business-Coaching zu etablieren.
Der DBVC fokussiert sich seit seiner Griin-
dung im Januar 2004 auf Business-Coaching,
iber die IOBC geschehe dies nun auch auf
globaler Ebene, so der DBVC.

Am 09.09.2019 ging die IOBC-Homepage
online, die in englischer und deutscher Spra-
che verfiigbar ist. Auf der neuen Website steht
u.a. die englischsprachige Ausgabe (abrufbar
unter: www.iobc.org/standards) des kiirzlich
in funfter, vollstindig iiberarbeiteter Fassung
verdffentlichten Coaching-Kompendiums
des DBVC (deutschsprachige Fassung ab-
rufbar unter: www.dbvc.de/standards) zum
kostenlosen Download bereit. Die darin er-
arbeiteten Standards kénnen als Qualitits-
anspruch der IOBC in Bezug auf u.a. Coa-
ching-Prozesse, -Ethik und -Weiterbildungen
verstanden werden. (de/db)

www.iobc.org E E

|
[

— Verbandslandschaft —

ZICF

International Coach Federation

ICF: 2019 Global
Coaching Survey

Bis zum Jahresende ist die Teilnahme an
der Erhebung zum diesjihrigen Global
Coaching Survey der ICF méglich.

Die International Coach Federation (ICF)
fuhrt derzeit die Erhebung zum ,2019 Global
Coaching Survey“ durch. Mit der Umsetzung
beauftragte der Verband das Unternehmen

PricewaterhouseCoopers (PwC).

Das Ziel der global angelegten Umfrage be-
steht u.a. darin, Marktdaten zu sammeln und
aktuelle Trends in der Coaching-Branche aus-
findig zu machen. Coaches sowie Manager
und Fithrungskrifte, die im Rahmen ihrer Ar-
beit Coaching-Techniken einsetzen, konnen
noch bis Ende 2019 an der Online-Umfrage,
die auch in deutscher Sprache bereitsteht,
teilnehmen. (de)

B

www.coachfederation.org

deuticher verband fur
I [\

»2Mehrwert schaffen durch
Training und Coaching®: dvct
veroffentlicht Ratgeber

Mit dem Buch ,Mehrwert schaffen durch
Training und Coaching“ gibt der dvct einen
Ratgeber heraus, der u.a. Personalentwick-
lern Unterstiitzung bei der Steuerung von
Coaching- und Trainings-Prozessen bieten

soll.

Der Deutsche Verband firr Coaching und
Training eV. (dvct) gibt einen Ratgeber
heraus, der sich an Personen richtet, die in-

nerhalb ihrer Unternehmen Coachings und
Trainings initiieren, managen oder verant-
worten. ,Mehrwert schaffen durch Training
und Coaching®, so der Titel des Ratgebers,
erleichtere die Planung und Durchfithrung
der gesamten Prozesskette: von der Auswahl
eines guten Coachs bzw. Trainers bis zur
Auswertung der Ergebnisse, so der Verband.
Dazu biete das 107-seitige Buch Ubersichten,
Checklisten und Fragen zur Selbstreflexion.
Das Werk kann iiber die Geschiftsstelle des
dvct kostenpflichtig als Hardcover-Ausgabe
(19,99 Euro) und als E-Book (9,99 Euro)
bezogen werden. (de)

www.dvct.de

Termine 2019/2020

Informationen zu Tagungen, Kongressen,
Messen und weiteren coaching-relevanten
Veranstaltungen finden Sie laufend aktu-
alisiert auf der Homepage des Coaching-
Magazins: www.coaching-magazin.de/

news/coach-jahr

Coaching-Magazin
Online: Lesetipps

Auf unserer Homepage finden Sie einen
Artikel zum Thema ,Erholungskompe-
tenz. Eine unterschitzte Ressource und
ihre Rolle im Coaching®, verfasst von
Merlin Witt. Kostenlos abrufbar unter:
www.coaching-magazin.de/hr/

erholungskompetenz

Lesen Sie auflerdem einen Beitrag von
Thomas Wehrs zum Thema ,Halt und
Haltung in agilen Zeiten. Wirksame
Losungsansitze der Transaktionsanalyse®.
Kostenlos abrufbar unter: www.coaching-
magazin.de/tools-methoden/halt-und-

haltung-in-agilen-zeiten
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,2Menschen dabei helfen,
ihr Verhalten positiv zu verindern”

Er sei einer der glaubwiirdigsten Executive-
Berater der neuen Business-Ara, adelte ihn das
renommierte Londoner Nachrichtenmagazin
The Economist. Einen der fiinf meist respek-
tierten Executive-Coaches nannte ihn das
US-amerikanische Wirtschaftsmagazin For-
bes. Den Thinkers50-Leadership-Award, ein
weltweites Ranking einflussreicher Akteure im
Bereich der Fihrungsarbeit, gewann er gleich
zweimal. Und die Liste weiterer Lobpreisun-
gen seiner Person ist lang. Die Rede ist von
Dr. Marshall Goldsmith, Executive-Coach,

Dr. Marshall Goldsmith im Kurzportrait

Von David Ebermann & Alexandra Plath

Autor, Speaker und Hochschullehrer, der laut
eigener Aussage bereits tiber 150 CEOs und
ihre Managementteams dabei unterstiitzt hat,

Veridnderungen am Arbeitsplatz zu bewiltigen.

Der Geschiftige

Goldsmith hat viele Anhinger. Im sozialen
Netzwerk LinkedIn, das er u.a. mit Blog-Bei-
tragen versorgt, folgen dem im Mirz 1949 im
US-amerikanischen Valley Station (Kentucky)
geborenen Coach - Stand September 2019

Foto: Shaun Mader

— mehr als 1,3 Millionen Menschen. Auf Fa-
cebook sowie Twitter verzeichnet er mit rund
57.700 bzw. 50.500 Abonnenten zwar deutlich
geringere, aber ebenfalls beachtliche Zahlen.
Wo riihrt all diese Aufmerksamkeit her? Die
Antwort: Einerseits tiberldsst Goldsmith bei

seinen Kommunikationsmafinahmen kaum

etwas dem Zufall. Insbesondere im Bereich
Social Media und der Videoproduktion ar-
beitet er mit Hastings Digital zusammen, ei-
ner Marketing-Agentur, die weitere namhafte

Kunden - z.B. aus der Entertainmentbran-



Coaching
Magazin
- Wissen kompakt -

»My mission is
simple. I want to help

Foto: David Sytsma

successful people
achieve positive, lasting
change in behavior;
for themselves, their

(43

people, and their teams.

DR.MARSHALL GOLDSMITH

Executive-Coach | Professor | Bestsellerautor | Top-Speaker

KURZBIOGRAFIE

AUTOR VON 39 BUCHERN

ZAHLREICHE AUSZEICHNUNGEN

WELTWEITES NETZWERK

45
&
2
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che — vorweisen kann. Andererseits ist der in
Rancho Santa Fe ansassige Wahlkalifornier ein
unermudlicher Tausendsassa.

Goldsmith ist Autor bzw. Herausgeber von
39 Biichern — darunter die internationalen
Bestseller der Managementliteratur ,What
Got You Here Won't Get You There” (2007),
das mit dem Harold Longman Award fiir das
beste Business-Buch des Jahres ausgezeich-
net wurde, ,MOJO“ (2010) und ,Triggers”
(2015), zu dessen Vermarktung Hastings Di-
gital nach eigenen Angaben eine Serie von 52
Videos beigesteuert hat. Mit seinem jiingsten
Werk, einem Karriereratgeber fiir Frauen, wid-
met sich Goldsmith in Zusammenarbeit mit
seiner Co-Autorin Sally Helgesen der Frage,
wie weiblichen Fithrungskriften das beruf-
liche Vorankommen gelingt: ,How Women
Rise: Break the 12 Habits Holding You Back®
(2018). Die Themen seiner Biicher verarbeitet
Goldsmith auch in seinen Auftritten als Spea-
ker. Dabei geniefit er einen guten Ruf, was auch
— sofern man sich an den in der tatsichlichen
Hohe nicht durchweg einheitlichen, online
abrufbaren Angaben verschiedener Speaking-
Agenturen orientiert — in einer fiinfstelligen
Gage (US-Dollar) zum Ausdruck kommt.

Ein weiteres Instrument, mit dem Gold-
smith Reichweite generiert, ist das Content-
Marketing, welches er auf seiner Homepage
ausfithrlich betreibt. Interessierte finden hier
zahlreiche frei abrufbare Medien wie Artikel,
Interviews und Videos sowie Links zu Pod-
casts oder LinkedIn-Beitrigen. Uber 25 Mil-
lionen Zugriffe habe es bereits gegeben, heifit
es auf Goldsmiths Webseite (www.marshall-
goldsmith.com).

Goldsmith gilt als wichtiger Vertreter des
360-Grad-Feedbacks. Fur seine Variante der
Methode verwendet er den Begriff des ,Sta-
keholder Centered Coachings”. Eine Erhebung
unter 11.000 Fihrungskriften, die Erfahrun-
gen mit der Methode sammelten, habe laut
Angaben auf Goldsmiths Homepage gezeigt,
dass sich die Aktivierung von Stakeholdern
im Coaching-Prozess positiv auf die Effekti-
vitit der Klienten auswirke. 95 Prozent der
Teilnehmer hitten von einer Effektivititsstei-



gerung berichtet. Im vergangenen Jahr gab
Goldsmith, der 2019 seinen 70. Geburtstag
feierte, bekannt, keine Einzel-Coachings mehr
durchfiihren zu wollen. Er rate seinen Klienten
stets, aufzuhoren, wihrend sie noch auf dem
Héhepunkt ihres Schaffens sind. Dies habe er
nun selbst beherzigt, wird Goldsmith in einer
Pressemitteilung sinngemif zitiert. Seine Au-
toren- und Speaking-T4tigkeit setze er jedoch
fort. Wer dennoch auf ein Coaching nach der
»Goldsmith-Methode” zuriickgreifen moch-
te, kann Abhilfe in einem Netzwerk suchen,
welches laut Goldsmiths Homepage aus rund
3.000 Personen besteht, die fiir die Anwen-
dung des ,Stakeholder Centered Coachings”
zertifiziert wurden. Hierfiir ist ein Curriculum

zu durchlaufen.

Neuerdings kann auf Goldsmiths Unterstiit-
zung auch in digitaler Form zuriickgegriffen
werden, namlich in Form der ,Marshall Gold-
smith Coaching“App, die seit Marz 2019 auf
dem Markt ist und fir dasiOS-Betriebssystem
heruntergeladen werden kann. Der Download
ist kostenfrei, fir die Mitgliedschaft, welche
eine intensivere Nutzung der App ermdog-
licht, fallen hingegen Gebiihren an. Die App
erscheintim ,Oceanhouse Media“Verlag, des-
sen Geschiftsfiihrer, Michel Kripalani, selbst
als Coach und Speaker titig ist.

Der
Netzwerker

Kripalani findet sich sodann auch in einer Lis-
te von 100 Personen wieder, die Goldsmith
2018 vorstellte. ,,100 Coaches® nennt sich das
Projekt, mit dem Goldsmith sein Wissen nach
dem Paying-it-forward-Prinzip, d.h. unentgelt-
lich, weiterreichen will und das — urspringlich
fur 15 Personen angedacht — insbesondere via
LinkedIn grofle Aufmerksamkeit erfuhr. An-
ders als es der Name vermuten lisst, befinden
sich unter den gelisteten Personen nicht aus-
schlieB8lich Coaches, sondern beispielsweise
auch Unternehmer und Fithrungskrifte. Un-
terstiitzung erhilt Goldsmith im Rahmen des
Projekts u.a. von einem seiner — wie er es selbst
ausdriickt — personlichen ,Helden®, nimlich
von Dr. Jim Yong Kim, der sich, wie Goldsmith
betont, personlich in das Programm einbringt.

- Wissen kompakt —

Der 1959 in Seoul geborene US-Amerikaner
war von 2012 bis Februar 2019 Prisident der
Weltbank.

Den Thinkers50-Award in der Kategorie Lea-
dership gewann Goldsmith zweimal, 2011 und
20185. Fiir die Macher des Awards vermutlich
einer der ausschlaggebenden Griinde, den ei-
gens nach dem Mitglied ihrer Management-
Hall-of-Fame benannten ,Marshall Goldsmith
distinguished Achievement Award" fiir Coa-
ching ins Leben zu rufen. Der Award wurde
im November 2019 erstmalig verliehen. Gold-
smith fungierte dabei nicht nur als Namensge-
ber oder Schirmherr, sondern kiitmmerte sich
dartiber hinaus um die weltweite Auswahl
von insgesamt 50 Personlichkeiten, die — so
der formulierte Anspruch — im Coaching-
Feld bedeutende Fuflabdriicke hinterlassen
haben. Darunter befinden sich Coaches, Wis-
senschaftler, Autoren und fithrende Akteure
aus den Verbinden. Mit Prof. Dr. Jonathan
Passmore, Direktor des Henley Centre fiir
Coaching in Grofibritannien, hat es immerhin
ein Europder in die veroffentlichte Liste der
Top 8 geschafft. Bei der Auswahl, heifit es von-
seiten Goldsmiths, habe man ausdrtcklich auf
einen Leadership-Bezug geachtet. Coaches,
die sich ausschlieflich privaten Anliegen wid-
men, seien hingegen nicht einbezogen worden.
Hiermit wird eine Grenzziehung vollzogen,
die nicht nur der Ausrichtung der gelegent-
lich als ,Oscars des Managementdenkens® be-
zeichneten Thinkers50-Rankings entspricht,
sondern auch Goldsmiths eigenen Fokus auf
den Management- und Leadership-Bereich wi-
derspiegelt.

Der Akademiker und
Unternehmensgriinder

Woher diese Ausrichtung kommt, wird mit
Blick auf Goldsmiths akademischen Werde-
gang schnell deutlich. 1970 schlief3t er sein
Studium der Okonomie und Mathematik am
Rose-Hulman Institute of Technology, das in
der Kleinstadt Terre Haute im Bundesstaat
Indiana sitzt, mit dem Bachelor of Science ab.
Gerne verweist man dort noch heute — rund 50
Jahre spiter — auf seinen Vorzeigeabsolventen.

Als Goldsmith von der ,International Associ-

ation of Top Professionals“ als Top-Autor des
Jahres 2019 ausgezeichnet wird, verkiindet das
College auf seiner Homepage stolz: Wenn die
fihrenden Executives der Welt Unterstiitzung
benétigen, suchen sie die Weisheit Marshall
Goldsmiths. Es folgt ein Master of Business
Administration (MBA), den Goldsmith 1972
an der Kelley School of Business der Indiana
University erwirbt, ehe er 1977 an der Ander-
son School of Management, die zur University
of California (UCLA) mit Sitz in Los Angeles
gehort, seine Promotion abschliefit. Von 1976
bis 1980 ist Goldsmith u.a. als Assistant Pro-
fessor an der ebenfalls in Los Angeles ansissi-
gen Loyola Marymount University und dem
dortigen College of Business Administration
tatig. Der akademischen Welt ist Goldsmith
noch heute treu. Seit 2004 lehrt er an der re-
nommierten Dartmouth Tuck School of Busi-
ness im Bundesstaat New Hampshire im Be-
reich Executive Education und engagiert sich
im dortigen MBA-Programm fiir Leadership-
Coaching - eine Aufgabe, der er sich auch tiber
die Griindung der Marshall Goldsmith Group
im Jahr 2009 hinaus widmet.

Den Sprungin die auf8eruniversitire Manage-
ment-Bildung und -Beratung vollzieht Gold-
smith im Alter von 28 Jahren. Ausschlagge-
bend, so heifit es riickblickend, sei seine
Begegnung mit dem 2012 verstorbenen US-
amerikanischen Verhaltensforscher, Hoch-
schullehrer und Consultant Prof. Dr. Paul
Hersey gewesen, der Goldsmith, wie es dieser
2016 der ,Business Times" berichtete, 1977
erfolgreich bat, ihn im Rahmen eines Auftrages
eines groflen Versicherungsunternehmens zu
vertreten. Es folgt die Mitgriindung des Con-
sulting- und Beratungs-Unternehmens Keil-
ty, Goldsmith and Company — und damit der
Beginn seiner ,Mission®, die Goldsmith, tiber
den 2020 ein 90-miniitiger Dokumentarfilm
erscheinen soll, wie folgt umschreibt: Er wolle
erfolgreichen Menschen dabei helfen, ihr Ver-
halten positivund nachhaltig zu verandern, so-

wohl fiir diese selbst als auch fiir deren Teams.

David Ebermann

Alexandra Plath
Coaching-Magazin
redaktion@coaching-magazin.de
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Coaches der RAUEN Coach-Datenbank

Stefan Lammers ICF
SLBB - Stefan Lammers BusinessBuilding

Kerstin Pape

magkaensla consulting

,Menschen kommen zu mir, weil Sie nicht mehr tun wol-
len, was sie tun. Weil sie sich verindern méchten und nicht

»Seit 2000 bin ich selbstindiger Geschiftsfiithrer von SLBB
und trage zusammen mit meinem Experten-Team aus tiber
30 Beratern zum Erfolg von Entscheidern und Unterneh-
men bei.

wissen wie.

83022 Rosenheim
Tel.: 0176 21518748
www.magkaensla-consulting.de

40625 Diisseldorf
Tel.: 0211 2396667
www.slbb.de

www.coach-datenbank.de/coach/stefan-lammers.html

Joachim Hentschel
hentscheldialog

Claudia Hartung
Claudia Hartung Beratung

»Im Coaching unterstiitze ich Sie ziel- und ergebnisori-
entiert mit passgenauen Methoden und einer schlissigen
Gesprichsfiihrung*

»Meine langjihrigen Erfahrungen als Personalleiter, Ge-
schiftsfiihrer, Berater und seit 2008 als Business-Coach
helfen mir, mich in Themenstellungen einzudenken und ein-
zufiihlen. Prozessqualitit steht fiir mich an oberster Stelle.*
90411 Niirnberg

Tel.: 0911 463236
www.claudia-hartung.de

70199 Stuttgart
Tel.: 0171 4338973
www.hentscheldialog.com

www.coach-datenbank.de/coach/joachim-hentschel. html

Oliver Wilke C _ Dr. Walter Schoger

Oliver Wilke — Systemisches Coaching _ comweit

»Ein ziel- und 16sungsgerichtetes Coaching soll Orientierung i »Seit 1987 bin ich als Executive-Coach und seit 2001 als
und Entwicklung in einer komplexen, sich rasant wandeln- Business-Coach titig. Meine Arbeitsschwerpunkte lauten:
| den Welt erméglichen Coaching von Geschiftsfithrern, Vorstinden und Unter-
nehmern, comforming von Change-Prozessen in Organi-
20251 Hamburg sationen und Teams.
Tel.: 0173 8217073
www.oliver-wilke-coaching.de 96154 Burgwindheim
Tel.: 09551 929411

www.comweit.com

www.coach-datenbank.de/coach/oliver-wilke.html www.coach-datenbank.de/coach/walter-schoger.html

Bianca Guhlke Dr. Thomas H. Kroll

»Seit mehr als 30 Jahren berate und unterstiitze ich berufs-
tatige Frauen und Ménner als Fithrungscoach und Super-
visor, sowohl in Gruppen und Teams als auch individuell
im Einzelgesprich.

»Ich sehe mich als Expertin fiir den Prozess und bringe neue
Impulse, Struktur und Methoden ein, um den Klienten in
seiner Losungsfindung bestmoglich zu unterstiitzen.*

50823 Koln
Tel.: 0152 04417137
www.bianca-guhlke.de

40724 Hilden bei Diisseldorf
Tel.: 02103 9057159
www.fsb-kroell.de

www.coach-datenbank.de/coach/bianca-guhlke.html www.coach-datenbank.de/coach/thomas-h-kroell. html
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Qualitat im Business Coaching

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

www.dbvc.de

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.

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

aco

austriancoachingcouncil

Die Plattform der Interessensvertretung
fir professionelles Coaching

www.coachingdachverband.at

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

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

Aufgaben und Ziele des ACC Thr Nutzen als ACC-Mitglied
Professionalisierung der Coaching-Methoden o Lobbying— Entwicklung und Positionierung des Berufsbildes
Festlegung von Ausbildungsstandards Coaching, Kontakte zu hochkaritigen Netzwerken aus
Qualititssicherung im Coaching Politik und Wirtschaft
Etablierung des Berufsbildes Service — Vergiinstigungen fiir Verbandsmitglieder, erma-
Qualitative Marktiibersicht Rigte Teilnahmen an Weiterbildungsworkshops, Aufnahme
Offentlichkeitsarbeit & Lobbying in die Coaching-Datenbank ...
Servicestelle fiir KundInnen & Coachs Marketing — aktive Offentlichkeitsarbeit zur Platzierung des

ACC und seiner Mitglieder

Kontakt

ACC - Osterreichischer Dachverband fiir Coaching

+43 1 89 222 39 * info@coachingdachverband.at « www.coachingdachverband.at
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Interview mit Andreas Steinhiibel

Was Humor im Coaching bewirken kann

Ein Gesprich mit David Ebermann
Nicht selten empfinden Klienten ihre Anliegen, die sie ins Coaching fiih-
ren, als belastend. Dies trifft besonders in Bezug auf Fiihrungskrifte
des mittleren Managements zu, wie Andreas Steinhiibel berichtet. Der
Einsatz von Humor muss hierzu nicht im Widerspruch stehen. Dass er
sogar hilfreich sein kann, weif8 der Coach und Coach-Ausbilder auf Basis
seiner langjdhrigen Praxis. Der Osnabriicker Psychologe, der bereits als
Mittzwanziger Menschen innerhalb ihrer Organisationen coachte, mahnt
jedoch an: Humor sei zwingend von Zynismus zu unterscheiden, sollen

neue Wege eroffnet und nicht verbaut werden.



Sie bezeichnen sich
als ,humorvollen
Sparringspartner auf
Augenhohe®.
Welche Rolle spielt Humor
in IThren Coachings?

Menschen kommen in aller Regel mit sehr
ernsten Themen zu mir. Sie bekleiden verant-
wortungsvolle Positionen und sind in einer
individuellen Krise oder das jeweilige Unter-
nehmenist — an seinen Ergebnissen gemessen
— in eine Schieflage geraten. Vielleicht gibt es
auch Spannungen im Team. Meine Erfahrung
zeigt, dass neue Losungszuginge mithilfe von
Humor und Leichtigkeit erkannt werden kon-
nen. Ich bin u.a. von der provokanten Inter-
vention inspiriert. Mein Leitbild besteht darin,
die Menschen und ihre Thematiken ernst zu
nehmen, aber die Situation nicht als zu fest-
gefahren zu erleben, sondern beispielsweise
tiber Verhaltensmuster auch humorvolllachen
und mit den Augen zwinkern zu kénnen. In
meinen Coaching-Prozessen gibt es kaum ei-
nen Termin, bei dem nicht gelacht wird. Ein
ansteckendes Miteinander-Lachen befreit und

hilft, auf neue Losungsebenen zu kommen.

Humor bewirkt ein Gefiihl
der Erleichterung?

Richtig. Uber eine Situation schmunzeln zu
konnen, schafft beim Klienten hiufig einen
inneren Abstand, der notwendig ist, um neue
Lésungszuginge zu finden. Und das ist immer
mein Kernziel in einem Coaching. Dahinter
steht die Idee, dass aufseiten des Klienten
eigentlich alle Ressourcen und Zuginge vor-
handen sind, jedoch verborgen, verstellt, ver-
steckt sein konnen. Durch Humor und tiber
das Lachen 16sen sich Hindernisse auf. Mir
ist allerdings sehr wichtig festzuhalten: Ich un-
terscheide zwischen Humor und Zynismus,
denn letzterer hat hiufig eher eine diagnosti-
sche Qualitit und etwas Zermurbendes, das
gegen eine andere Person oder auch gegen sich
selbst gerichtet ist. Humor hilft — Zynismus

zermurbt.

Kann Zynismus zu
Problemverfestigung fithren?

Coaching
Magazin
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Ja. Zynismus ist hdufig ein Indikator von be-
reits bestehender Problemverfestigung. Wenn
er im Coaching verstarkt wird, kann dies dazu
fithren, dass sich der Klient in seinem Prob-
lemzustand noch weiter verfingt. Humor trigt
hingegen oft eine Losung in sich bzw. erweitert

Losungsriume.

Wie sieht es konkret aus,
wenn Sie Humor im
Coaching einsetzen?

Ich achte ganz bewusst auf Auflerungen des
Klienten und auf Situationen, die zur Uber-
zeichnung einladen. Beispielsweise sagt der
Klient: ,Ich bin unglaublich streng und des-
halb haben Mitarbeiter manchmal Angst vor
mir Darauthin wiirde ich fragen, wie man
sich das vorstellen muss: ,Stehen Sie wie ein
Feldwebel vor Thren Mitarbeitern? Schmei-
Ben sich Thre Mitarbeiter vor Angst auf den
Boden, wenn Sie morgens das Biiro betreten?*
Dann schmunzelt der Klient haufig und sagt:
,Nein, so extrem ist es dann doch nicht, aber
ich merke Folgendes .. Und dann geht es

tiefer in die Thematik hinein. Ich suche also

Manchmal benenne ich einfach,
was mir durch den Kopf geht,
itberzeichne Situationen und gucke,

ob dies eine positive Resonanz beim

Klienten auslost.

nach Ankniipfungspunkten. Die Uberzeich-
nung ist hier ein sehr kraftvolles Instrument.
Manchmal benenne ich einfach, was mir durch
den Kopf geht, iiberzeichne Situationen und
gucke, ob dies eine positive Resonanz beim
Klienten auslost. Ich selbst bin ein humorvol-
ler Mensch. Das ist wichtig, denn ich bin fest
davon tiberzeugt, dass es nicht ,die richtige”
Coaching-Methodik gibt. Ein Vorgehen muss
immer in ein Dreieck passen: Es muss zum
Klienten und dessen Anliegen, zur sozialen
Situation sowie zum Coach passen. Daher
biete ich meine eigene humorvolle Art auch
als Modell an.
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Sie haben an der Universitit
Osnabriick Psychologie
studiert. Entdeckten Sie

wihrend des Studiums Ihr
Interesse am Coaching?

Da ich sowohl Arbeits- und Organisationspsy-
chologie als auch klinische Psychologie span-
nend fand, habe ich bewusst beide Richtungen
studiert. Das Format der Vier-Augen-Beratung
lernte ich somit zunéchst aus der therapeuti-
schen Perspektive kennen und merkte, dass
das nicht der Zugang ist, der mich wirklich
befriedigt, denn ich wollte mit Menschen in
Organisationen arbeiten. Das war mir sehr
frith klar. Gegen Ende des Studiums kam ich
mit Coaching in Kontakt und erhielt erste Zu-
ginge dazu — u.a. durch Christopher Rauen,
der auch in Osnabriick Arbeits- und Organi-
sationspsychologie studierte. Fiir mich war es
wie eine Tir, die neu aufgegangen ist, als ich
meine Coaching-Ausbildung absolvierte. Ich
merkte: Coaching verbindet den Business-
Kontext mit der sehr individuellen, ressour-
cen- und losungsorientierten Begegnung von
Einzelpersonen. Im Riickblick wiirde ich mir
wiinschen, dass das Thema im Studium mehr
Platz gefunden hitte. Wenn ich an heutige
Lehrdesigns an Universititen denke, glaube
ich, dass Coaching mittlerweile viel mehr Be-
achtung erfihrt. Gerade auch in Osnabriick

hat es einen tollen Platz gefunden.

Nach dem Studium waren
Sie — von 1995 bis 1997 — als
Berater und geschiftsfithrender
Gesellschafter einer
Organisationsberatung
tatig. Wie kam es dazu?

Gegen Ende des Studiums hatte ich das riesige
Gliick, in ein Beratungsprojekt einsteigen zu
kénnen. An der Uni hatten wir eine Beratungs-
gruppe von insgesamt zehn Personen und
unser Professor stand mit einem Vorstand in
Kontakt. So wurden wir in ein Change-Projekt
eingeladen. Hier habe ich meine Neigung ent-
deckt, Verinderungen zu begleiten und vor al-
lem im Rahmen von Veridnderungssituationen
sehr zielfithrend mit Einzelpersonen zu arbei-

ten. Dartiber hinaus war ich fiir Volkswagen in



den USA und absolvierte ein sogenanntes In-
ternship. Ich stellte mir die Frage, ob ein inter-
ner Weg bei Volkswagen fiir mich interessant
wire. Nach dem Internship war aber fiir mich
klar: Das ist ein faszinierendes Unternehmen,
ich mochte aber lieber die Aulenperspektive
wihlen und Organisationen sowie vor allem
Menschen anhand einer externen berateri-
schen Perspektive Unterstiitzung anbieten.
Die Selbststindigkeit ist daher meine Wahl
gewesen, die ich in erster Konstellation im
Beraternetzwerk T.O.B. (Training, Organisa-

tionsentwicklung, Beratung) verwirklichte.

Welche Rolle spielte Coaching
zu diesem Zeitpunkt?

Zu Beginn spielte es eine eher kleine Rolle.
Der Einsatz von Coaching hat sich bei mir
tiber groflere Veranderungsprojekte ergeben.
Im Rahmen solcher Projekte ist von Einzel-
nen immer mal wieder die Anfrage an mich
gerichtet worden: ,Kénnen Sie mich nicht
auch personlich begleiten? Ich habe sehr indi-
viduelle Fragen, was das Thema Verinderung
anbelangt.” Dabei ging es z.B. um Rollenkla-
rung oder den Umgang mit Unsicherheit. Ich
merkte, dass Coaching hier eine Antwort sein
konnte. Ich kam also tiber das Thema Change
nach und nach stirker zum Coaching. Am An-
fang war es eine erginzende Mafinahme, die
zwar schon Teil unseres Angebotes war, aber
eher in Einzelsituationen zum Einsatz kam.
Spiter gab es einen rapiden Anstieg — auch
was die Nachfrage betrifft.

In diesem Zeitraum waren Sie als
Mittzwanziger noch recht jung fiir
einen Coach. Welche Erfahrungen

haben Sie gesammelt?

Das war tatsachlich spannend, denn ich war
junger als alle Klienten, die ich begleitete, und
hatte zudem relativ wenig Berufserfahrung.
Das sind erst einmal zwei Strukturnachteile,
was man auch ganz deutlich sagen muss. Damit
souverdn umzugehen, war eine der Lehrauf-
gaben. Was ich bewusst genutzt habe, war die
jugendliche Lebendigkeit, die ich hatte. Ich
sagte mir: Ich bin nicht durch umfangreiche

organisationale Erfahrungen vorgeprigt, statt-
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dessen interessiere ich mich fiir die Menschen.
Ich bot also bewusst meine Unerfahrenheit
an und stellte vielleicht gerade deshalb unge-
wohnliche Fragen. Damit erlangte ich haufig
sehr schnell Akzeptanz, wenngleich es auch
viele kritische Situationen gab. Und natiirlich
war die erste Frage oftmals: ,Wie konnen Sie
mich eigentlich in Thren jungen Jahren unter-
stitzen?“ Meine Antwort lautete dann: ,So
genau weif3 ich das auch noch nicht. Ich kann
Thnen aber versprechen, dass ich mich maxi-
mal engagieren werde, um Sie bestméglich zu

begleiten Riickblickend weif ich, dass ein

Riickblickend weif$ ich, dass
ein gewisses Alter die Arbeit als
Coach leichter macht. Berufs- und

Lebenserfahrung fiihren zu stirkerer

Akzeptanz.

gewisses Alter die Arbeit als Coach leichter
macht. Berufs- und Lebenserfahrung fithren
zu starkerer Akzeptanz. Trotzdem denke ich,
dass junge Coaches gute Chancen haben, et-
was zu bewirken, wenn sie nicht den Fehler
begehen, so zu tun, als wiren sie ilter. Statt-
dessen sollten sie ihr junges Alter und ihre Un-
erfahrenheit nutzbar machen und anbieten.
Mit genau dieser Herangehensweise sind wir
damals — bei T.O.B. waren wir ein junges Team
mit viel Frische und Ehrgeiz — gut gefahren.
In der integrativen Coaching-Ausbildung, die
Christopher Rauen und ich gemeinsam leiten,
gibt es eine Rahmenregulierung, die neben
bestimmten Bildungsabschliissen auch eine
gewisse Berufserfahrung voraussetzt. Eine
wichtige Frage an die jiingeren Teilnehmer,
die noch nicht sehr lange im Beruf sind, lau-
tet aber immer: ,Wie nutzt Ihr diese Echtheit,
ohne Euch zu verstellen? Und wie generiert
Thr genau daraus den Mehrwert, der fiir einige
Klienten hoch attraktiv ist?“ Es bedarf eines
intensiven Bezugs zu sich selbst. Ein hohes
Maf an Selbstreflexion und Selbsterfahrung,
sich selbst und die eigenen Marotten gut zu
kennen, eine gute Selbststeuerung und Au-

thentizitat als Professionsfigur und Mensch
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gehoren zum Werdegang eines Coachs dazu.

Das sind Grundbedingungen.

Sie verstehen Selbsterfahrung
demnach als wichtigen Bestandteil
einer Coaching-Ausbildung?

Ja. Immer wieder tiber die eigene Person nach-
zudenken, ist duf8erst wichtig. Ich glaube, dass
Selbsterfahrung sehr gut in der Zusammen-
arbeit mit anderen Menschen und durch das
Einholen von Feedback entstehen kann. Und
das halte ich fiir sehr bedeutend, wenn es um

Coaching-Curricula geht.

1997 haben Sie die
»Meinsen & Steinhiibel
Organisationsberatung®

gegriindet ...

Ich merkte, dass die Situation innerhalb des
Beraternetzwerkes nicht mehr dem entsprach,
was ich fir meinen persénlichen Lebensweg
als passend empfand. Ich habe mich dann auf
einen neuen Weg begeben. Ganz bewusst woll-
ten wir das Thema systemisches Coaching wei-
terentwickeln und den Bezug zur wissenschaft-
lichen Fundierung noch stirker ausbauen, um
vor diesem Hintergrund dann praxisorientiert
zu arbeiten. Dr. Meinsen arbeitete damals an
seiner Dissertation, ich hatte zwei Lehrauftrige
an Universititen. Das war eine sehr kraftvolle
Zusammenarbeit, die lange hielt, und auch
heute sind wir noch sehr intensiv in Kontakt.
Wir haben uns kollegial sehr gut erginzt und
waren befreundet, merkten aber irgendwann,
dass wir unterschiedliche Ideen davon hatten,
wie wir die Organisation zukiinftig weiterent-
wickeln wollten. Aus diesem Grund fiihrten
wir einen sehr souverdnen Trennungsprozess
durch, bei dem wir uns auch begleiten liefBen.
Letzteres merke ich deshalb an, weil auch ein
Coach aus meiner Sicht gut daran tut, Coa-
ching als Unterstiitzung in Anspruch zu neh-
men, anstatt das Weltbild zu haben: Wer diese
Mechanik kennt, konne immer alleine durch

alle Tiiren gehen.

Haben Sie dann 2007 die
»Steinhiibel Coaching GmbH*
ins Leben gerufen, um das



Coaching noch stirker ins
Zentrum Threr Arbeit
riicken zu konnen?

Ja, ich wollte das Coaching noch deutlich stir-
ker nutzen. Ich blicke primir vom Menschen
her auf Organisationen. Das hatte sich im Lau-
fe der Zeit herauskristallisiert. Meine Kern-
kompetenz besteht darin, die einzelne Person
zu sehen und zu wiirdigen — im Rahmen ihrer
Eingebundenheit in die Organisation. Deshalb
arbeite ich heute sicherlich zu rund 95 Prozent
mit Fihrungskriften, um sie dabei zu unter-
stiitzen, in ihrer eigenen Organisation noch
wirksamer agieren zu konnen, gerade auch
in Verinderungsprozessen. D.h.: Ich begleite
nach wie vor Change, schaue dabei aber immer
vom Individuum her auf die Institution. Diese

Blickrichtung ist fir mich sehr bedeutsam.
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Mit welchen konkreten
Anliegen kommen Ihre
Klienten in ein Coaching?

Ich begleite im Executive-Coaching Vorstin-
de und dartiber hinaus Personen im mittleren
Management, die sowohl von oben gefiihrt

werden als auch nach unten fithren und sich

damit in einer Sandwichposition befinden.

Das hiufigste Anliegen dieser
Klientengruppe ist der Umgang
mit Druck. Sie fiihlen sich hdufig
als Ubersetzer zwischen dem Top-
Management und den Mitarbeitern.
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Das macht einen groflen Anteil meiner Tétig-
keit aus. Das haufigste Anliegen dieser Klien-
tengruppe ist der Umgang mit Druck. Sie fith-
len sich hiufig als Ubersetzer zwischen dem
Top-Management und den Mitarbeitern. Ich
setze in diesem Kontext gerne Aufstellungen
ein und frage, wo sich die Klienten tiberhaupt
innerhalb dieses Gefiiges verorten. Allein diese
Frage kann schon einiges auslosen. Die meisten
Klienten antworten im ersten Moment, dass
sie es gar nicht genau wissen. Natiirlich gibt
esnicht die eine ,richtige” Position. Spannend
ist erst einmal, dartiber nachzudenken. Eine
zweite Frage, die Manager der mittleren Ebene
hiufig umtreibt und ebenfalls mit Druck zu
tun hat, lautet: Wie kann ich meinen Mitarbei-
tern klar gegeniibertreten, ohne wie der Uber-
mittler des Top-Managements zu erscheinen?

Dabei geht es um die eigene Positionierung,
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um Abgrenzungen, um Freiheitsgrade, die man
hat, und Fragen wie: Wer bin ich? Wofiir stehe
ich? Was sind meine Grundhaltungen, die ich
auch meinen Mitarbeitern vermitteln mochte?
Die Reflexion sollte zundchst unabhingig von
den Rollenerwartungen erfolgen, die von der
Organisation an einen Klienten gerichtet wer-
den, anschlieSend aber mit ihnen in Beziehung
gesetzt werden, um in diesem Kontext sinnvol-
le Schritte ableiten zu kénnen. Im Coaching
halte ich es fir sehr wichtig, dass sowohl die
Reflexions- als auch die Handlungsebene ein-
bezogen wird. Dariiber hinaus bin ich haufig
in familiengefiihrten Unternehmen titig. Hier
arbeite ich mit den Inhabern zusammen, auch
mit der jiingeren Generation. Dabei kommt oft
die Dynamik des Ubergangs von einer Genera-
tion zur nichsten zum Tragen. Meine Aufgabe
besteht dann darin, einen Prozess zu mode-
rieren, in dem der Senior gewtirdigt wird, der
Junior aber auch einen guten Platz findet, um
gestalten zu konnen. Und natiirlich muss ge-
wihrleistet sein, dass das Unternehmen mit
der neuen Fithrung weiterhin erfolgreich sein
kann. Das ist sehr anspruchsvoll und bereitet
mir viel Freude. Momentan habe ich dabei
einen Strukturvorteil, fiir den ich gar nichts
kann: Altersmifig bilde ich ein Bindeglied
zwischen den Generationen, was eine span-

nende Rolle ist.

Welche Bedeutung hat das
Thema Burnout-Privention
im mittleren Management?

Aus Studien wissen wir, dass das mittlere
Management das am stirksten von Burnout
betroffene Klientel ist. Da Druck und die
Empfindung, iiber wenig Freiheitsgrade zu
verfiigen, dabei zentral sind, ist es im Coa-
ching mein Kernziel, Handlungsspielrdume
aufzudecken und zu erweitern. Ein Klient sag-
te mir: ,Ich fahre jeden Sonntag heimlich ins
Biiro, denn ich kriege die Arbeit sonst nicht
mehr geregelt.” Von zentraler Relevanz ist gar
nicht die Frage, ob er sonntags arbeitet oder
nicht. Aufhorchen lisst, dass er es heimlich
macht und sich dafiir schaimt. Wenn jemand
sagt, er erkenne tiberhaupt keine Spielrdume
mehr, dann werde ich hellhérig, denn dies ist

ein Indikator fiir Burnout. Ich biete dann eine
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Riickspiegelung an und frage, was der Klient

dazu empfindet.

Die Weltgesundheitsorganisation
(WHO) hat im Mai beschlossen,
Burnout zukiinftig als ,Phianomen
in der Arbeitswelt“ zu definieren.
Es resultiere aus unverarbeitetem
Stress am Arbeitsplatz. Deckt
sich dies mit Ihren Erfahrungen?

Vor zehn Jahren war Burnout ein Modewort.
Burnout ist ein zunehmend bedeutsames The-
ma, das ernst genommen werden muss. Das
kann ich aus meiner eigenen Praxis heraus sa-
gen. Ich erlebe eine wachsende Zahl Betroffe-
ner und es kommt auch immer haufiger vor,
dass Personen den Begriff zur Beschreibung

ihres eigenen Zustands verwenden. Ich arbeite

Vor zehn Jahren war Burnout
ein Modewort. Burnout ist ein
zunehmend bedeutsames Thema, das
ernst genommen werden muss. Das

kann ich aus meiner eigenen Praxis
heraus sagen.

dann mit diagnostischen Mitteln, um die Ein-
schitzung zu validieren. Tatsachlich steckt da-
hinter oft mehr als ein subjektives Empfinden,
namlich eine Phanomenologie. Insoweit teile
ich die Auffassung der WHO. Die Menschen
sind z.B. unkonzentrierter und weisen — deut-
lich messbar — Stresshormone auf. Ich beglei-
tete einen Klienten, der richtigen Arger mit
seinem Arbeitgeber hatte. Er ist zum Job nicht
erschienen, ohne sich krankzumelden. War-
um? Er schaffte es nicht mehr, seinen Arm zu
heben, das Telefon zu nehmen und anzurufen.
Sein Kérper hat ihm das sehr deutliche Signal
gegeben: Du musst jetzt in den Off-Zustand
gehen. Als Coach finde ich es wichtig, gege-
benenfalls auch medizinische Professionen zu
Rate zu ziehen bzw. dies zu empfehlen, z.B.

beim Thema kérperlicher Grenzen.

Greift der ausschliefliche
Fokus auf die Arbeitswelt
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beim Thema Burnout
nicht zu kurz?

Wenn ich Klienten frage, woraus ihre Belastung
resultiert, dann nennen sie hiufig als ersten
Faktor die Arbeit. Im Gesprich stellt sich dann
nicht selten heraus, dass sich dieselben schad-
lichen Muster, die sie im Job praktizieren, auch
im Privatleben fortsetzen. Der reine Fokus auf
die Arbeitswelt greift daher in der Tat zu kurz.
Es ist ohnehin Aufgabe eines professionellen
Coachs, nicht nur den Beruf eines Klienten,
sondern den Gesamtkontext zu betrachten.
Aber die Anspriiche, die insbesondere an das
mittlere Management gestellt werden, sind
teilweise unglaublich hoch. Und machen wir
uns nichts vor: Durch die modernen Medien
erleben wir zusitzlich eine Entgrenzung von
Arbeit. Das Produktionsmittel mit nach Hau-
se zu nehmen, war frither nicht moglich. Ich
behaupte, 80 Prozent meiner Klienten — dasist
ein Daumenwert — arbeiten am Wochenende.
Ich sage nicht, es sei schlecht, viel zu arbeiten.
Die Frage ist aber: Gestalte ich das oder werde
ich davon gestaltet? Wenn ich etwas gestalte,
kann ich keinen Burnout entwickeln. Wenn
ich aber das Empfinden habe, nicht anders
zu konnen, und die Organisation womdglich
noch zynischen Druck ausiibt, dann entstehen
Zustinde, die Betroffene in den — wie ich ihn
nenne — inneren Off-Modus schalten lassen.

Es geht um Selbstwirksambkeit.

Sie bezeichnen Ihr Vorgehen im
Coaching als Integration von
Prozess- und Expertenberatung.
Wie muss man sich das vorstellen?

In der Coaching-Szene wird das Thema ja
munter diskutiert: von der Sichtweise, Coa-
ching sei ausschliefllich Prozessberatung, bis
zu der Auffassung, es konne zu einem gewissen
Anteil auch Expertenberatung umfassen. Ich
verbinde beides ganz bewusst und das hat sich
in meiner Praxis bewihrt. Der priméire An-
teil meiner Coaching-Leistung besteht darin,
eine Struktur und Methodik bereitzustellen,
die darauf abzielt, Selbstreflexion und Selbst-
zuginge zu ermdglichen und zu unterstiitzen.
Erginzend flieflen Anteile in das Coaching ein,
bei denen ich meine eigene Sichtweise und



Erfahrung oder auch Studienergebnisse zu be-
stimmten Fragestellungen anbiete. Dies mache
ich aber immer mit der Haltung, nicht der leh-
rende Experte zu sein, sondern eine neue Re-
flexionsfliche zu schaffen, damit der Klient auf
ein hoheres Problemlésungslevel kommt. Ich
bin mir sehr bewusst, dass dieses Design das
Risiko beinhaltet, in die Dozentenrolle abzu-
gleiten. Die Gefahr daran ist, dass Klienten ge-
nau das lieben und fast immer fragen: ,Was ist
denn Ihre Expertenmeinung dazu?“ Als Coach
muss ich sehr genau reflektieren, wann ich ei-
ner Verlockung unterliege und wann es sich
wirklich um eine zieldienliche Intervention
handelt. In meiner eigenen Supervision priife
ich sehr genau, wann ich welche Anteile akti-
viert habe und ob dies meinem Mantra, den
Klienten bei der eigenen Selbstorganisation,
Selbstreferenz und Problemlésungsfihigkeit
weiterzuhelfen, entsprach. Ich bin nicht der
Probleml6ser von auf8en, denn dies ermdglicht
immer nur situative Losungen. Mein Ziel ist
es, dass ein Klient im Coaching nicht nur sein
Ziel erreicht, sondern etwas iiber sich lernt,
das er aufandere Situationen tibertragen kann.
Das macht fiir mich einen wirklich gelungenen

Coaching-Prozess aus.

Ist das Einbringen eigener
Sichtweisen Teil der
Vorgehensweise, die Sie als
yIriiffelschweinprinzip“
bezeichnen?

(lacht) Ja. Das Prinzip besteht darin, Ressour-
cen offenzulegen, die unter der Oberfliche
liegen. Ein Beispiel: Ich habe momentan ei-
nen Klienten, der seine berufliche Rolle sehr
stark von der privaten trennt. Er verhilt sich
im Beruf sehr zielorientiert, ich wiirde sogar
sagen: etwas starr. Privat wiirde ich ihn als sehr
engagiert, liebevoll und eher weich bezeich-
nen. Als ich den Klienten fragte, wie er privat
ist, aktivierte er eine ganz andere Gestik und
Art des Redens - alleine durch die Vorstel-
lung, in diesem Moment privat zu sein und
Mensch sein zu diirfen. Vor dem Coaching
hatte er sich verboten, Anteile der Privatper-
son in die Berufsrolle zu iibernehmen. Meine
erste Hypothese bestand darin, dass es seiner

Mitarbeiterfiihrung zugutekidme, wenn seine
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weiche Seite etwas sichtbarer wiirde. Die Frage
war, welche Tiiren dadurch aufgehen wiirden.
Ich habe also bewusst eine These eingebracht
und mit dem Klienten tiberpriift, ob das eine

Ressource sein konnte.

Im Coaching arbeiten Sie auch mit
Personlichkeitsprofilen. Weshalb?

Die Neugier auf eigene personliche Muster
bzw. das Interesse daran, was die eigene Person
im Kern auszeichnet, ist bei vielen Klienten
grof3. Die Arbeit mit Personlichkeitsprofilen
hat im Coaching den Reiz, dass jemand einen
schnelleren Zugang zu den Dingen bekommt.
Coaching-Prozesse werden dadurch effizien-
ter. Bei der Auswahl der Instrumente achte ich
auf wissenschaftliche Fundierung und darauf,
dass sie méglichst differenziert sind. Unabhin-
gig davon, wie differenziert ein Instrument ist,

handelt es sich bei den Ergebnissen aber im-

Bei der Auswahl der Instrumente
achte ich auf wissenschaftliche

Fundierung und darauf, dass sie
moglichst differenziert sind.

mer um eine Clusterung. Es kann also nicht
darum gehen, zu sagen: So bin ich. Maximal
ist die Feststellung passend: Ein Teil von mir
hat diese oder jene Priferenz, z.B. Intro- oder
Extraversion. Jemand, der eine introvertierte
Priferenz hat, kann lernen, seine extravertierte
Seite besser anzuspielen, wenn er sie versteht.
D.h.: Auch eine Person, die ihrer Grundty-
pologie nach eher introvertiert ist, kann auf
Bithnen stehen oder grofiere Gruppen leiten.
Es wird sie aber womaglich stirker anstrengen.
Das ist die Beschreibungsebene. Ich halte es
hingegen fiir falsch, wenn Labels eingesetzt
werden wie: Du bist ein Harmoniemensch.
Nein! Einem Anteil der Person ist Harmonie
bedeutsam und es stellt sich gegebenenfalls die
Frage, wie eine Fithrungskraft damit umgehen
kann, wenn sie z.B. einen Mitarbeiter kritisie-
ren muss. So kénnen im Coaching interessante
Pfade entstehen.
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Konnen auch Coaches
davon profitieren, ein
Personlichkeitsprofil von
sich zu erstellen?

Alle Instrumente, die ich in Coachings einset-
ze, habe ich im ersten Schritt an mir selbst ken-
nengelernt, um herauszufinden, was mich ganz
personlich weiterbringen kann. Ich denke, dass
das Wissen um eigene Priferenzen bzw. die
eigene Typologie auch mit Blick auf die Selbst-
steuerung als Coach extrem hilfreich ist.

Sie haben zu dem
Thema publiziert:
Was sollten
Personalverantwortliche
iiber Coaching wissen?

Soll Coaching in einem Unternehmen etab-
liert werden, besteht der Best-Case darin, dies
insbesondere zu Beginn ressourcenorientiert
zu machen, nicht defizitorientiert. Das kann
z.B. bedeuten, dass jemand befordert wird und
aus diesem Grund Unterstiitzung von einem
Coach erhilt. Oder: Jener Vorstand, der oh-
nehin am besten performt, erhilt zur weite-
ren Exzellenz-Unterstiitzung ein Coaching.
Personalverantwortliche bendtigen demnach
Einfithrungskompetenz. Sie miissen zudem
eine gute Coach-Auswahl umsetzen kénnen.
Ich empfehle jedem Personaler, sich einen u.a.
in Bezug auf Geschlecht, Alter und kultureller
Herkunft heterogenen Coaching-Pool aufzu-
bauen. Diversitit ist wichtig, um Unterschied-

lichkeit in der Fihrungskrifteentwicklung

Coaching ist natiirlich eine diskrete

Dienstleistung. Die Inhalte bleiben
zwischen Coach und Klient, der
Prozess aber nicht.

anbieten zu konnen. Ich sehe darin ein bedeu-
tendes Zukunftsthema, will man Komplexitit
und Globalisierung gerecht werden. Die Coa-

ches sollten zudem gewissen Giitemaf3stiben
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entsprechen. Ein weiteres Feld, das fiir Per-
sonaler relevant ist, ist die Evaluationskom-
petenz. Einige wihlen ihre Coaches zwar gut
aus, machen dann aber den Fehler, sie zu stark
alleine zu lassen. Coaching ist natiirlich eine
diskrete Dienstleistung. Die Inhalte bleiben
zwischen Coach und Klient, der Prozess aber
nicht. Wie zufrieden ist der Klient? Welche
Ableitungen kann man zur Optimierung des
Prozesses vornehmen? Solchen Fragen nach-
zugehen, wiirde ich immer anregen. Und: Ich
bin ein grofer Verfechter von internem Coa-
ching als Erginzung zu externem. Ich erlebe,
dass internes Coaching gerade in Projekten
oder Situationen, in denen der Coach kurzfris-
tig als Spiegelungspartner gefragt ist, aufhohe
Akzeptanz trifft. Personalverantwortliche soll-
ten aber wissen: Wenn es um vertrauliche In-
halte und tibergeordnete Reflexionsangebote
geht, bietet sich eher externes Coaching an.
Eine solche Entscheidung sinnvoll treffen zu
koénnen, gehort zur Steuerungskompetenz. Es
muss Personalverantwortlichen gelingen, den
Prozess zu gestalten, die Zuschreibung von ab-
soluter Diskretion aber zugleich aufrechtzu-
erhalten. Wird etwa erlebt, dass vertrauliche
Informationen in Personalakten auftauchen,

ist ein Coaching-Programm tot.

Sind diese Kompetenzen
aufseiten der Personaler
denn auch vorhanden?

Meiner Erfahrung nach gibt es in vielen Unter-
nehmen sehr gute Programme, in denen Coa-
ching als Instrument positiver Kulturbildung
zum Tragen kommt. Und das liegt natiirlich
auch an Personalern, die einen guten Blick
fur das Thema haben. Die Kompetenzen sind
also durchaus vorhanden, bedtirfen aus meiner
Sicht aber grundsitzlich der Qualifizierung.
Es gibt gute Weiterbildungen, die neben dem
Verstindnis, was Coaching ist und welchen
Nutzen es haben kann, auch Struktur- und
Prozesswissen berticksichtigen. Dadurch hat
sich in den letzten Jahren einiges positiv be-
wegt. Ein Coaching-Programm zu verantwor-
ten, ohne eine entsprechende Weiterbildung
absolviert zu haben, halte ich fiir kritisch, denn
Strukturfehler konnen ein ganzes Programm

gefihrden.
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Ihr Anspruch ist es nach
eigener Aussage, ,erfolgreiches
Unternehmertum mit
menschlichen Werten in Einklang
zu bringen®. Woran wiirden Sie
dies in der Praxis festmachen?

Der Grundgedanke klingt vielleicht etwas zu
ethisch-moralisch, ist mir aber tatsachlich ein
Anliegen: wiirdevolles Wirtschaften. Ich bin
zutiefst davon tiberzeugt, dass ergebnisori-
entiertes Wirtschaften und ein wiirdevolles
menschliches Miteinander sich nicht gegen-
seitig ausschlieflen, sondern sich bedingen
kénnen. Wenn einseitig auf Rendite, Zieler-
reichung, Shareholder Value etc. geachtet wird,
greift das auflange Sicht zu kurz. Deshalb ist es
mein Anspruch an mich selbst in meiner Un-
ternehmerrolle, wirtschaftlich erfolgreich zu
sein und zugleich ein Miteinander zu gestalten,
in dem die einzelne Person als Mensch gewtir-

digt wird und sich stirkenorientiert einbringen

Auch als Coach bin ich Teil eines
wirtschaftlichen Systems und wenn
ich mit Klienten iiber organisationale
Verinderungen nachdenke,

versuche ich, meine Haltung in die
Reflexion einzubringen und dafiir zu

sensibilisieren.

kann. Menschen sind nach meiner Uberzeu-
gung zum Arbeiten geboren und Arbeit kann
eines der besten Gesundheitselixiere sein.
Wenn wir jedoch wiirdelos arbeiten, entwertet
oder in kleinen Kistchen eingesperrt werden,
macht uns dies krank, womit wir auch wieder
beim Thema Burnout sind. Auch als Coach
bin ich Teil eines wirtschaftlichen Systems
und wenn ich mit Klienten tiber organisatio-
nale Verdnderungen nachdenke, versuche ich,
meine Haltung in die Reflexion einzubringen
und dafir zu sensibilisieren. Dabei begebe
ich mich nicht in die Rolle des Experten, der
den Klienten einseitig die Welt erklaren will.
Wertfrei bin ich an dieser Stelle jedoch nicht
mehr, was ich auch transparent mache. Viele
Klienten beschiftigt ohnehin die Frage, wie
ein gesundheitsforderliches und nachhaltiges
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Wirtschaften gelingen kann. Ein Grundsatz
lautet: Man sollte nicht die Menschen an die
Organisation anpassen, sondern die Organi-
sation an die Menschen. Mir ist klar, dass das
nicht immer moglich ist. Es funktioniert aber
hiufiger, als vermutet wird, wenn man die
Menschen nach ihren Bediirfnissen fragt. Hier
kommt sicherlich meine Prigung als Arbeits-

und Organisationspsychologe zum Vorschein.

Portrait

Foto: Oliver Pracht

Andreas Steinhiibel ist Diplom-
Psychologe, Senior Coach (DBVC),
Systemischer Organisationsberater
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Was macht Team-Coaching aus?

Eine wissenschaftliche Konzeptualisierung

Von Dr. Uwe Napiersky, Dr. Rebecca J. Jones & Dr. Joanne Lyubovnikova
Was ist unter dem Begriff Team-Coaching zu verstehen? Eine Antwort auf
diese Frage haben Praktiker sicher schnell parat. Aber: Wodurch unterschei-
det es sich — ganz konkret — von anderen Teaminterventionen wie Teamtrai-
ning, -bildung und -entwicklung? An dieser Stelle wird deutlich: Es fehlt an
einer klaren, einheitlichen und validen Konzeptualisierung des Begriffs und
folglich der Rolle des Team-Coachs. Die hier angebotene Definition, die auf
Basis einer global angelegten wissenschaftlichen Studie erarbeitet wurde,
soll diese Liicke schliefen.



Team-Coaching ist eine beliebte Neuerung
im Lern- und Entwicklungsinstrumentarium
von Teams. Jedoch besteht bislang Konfusion
dariiber, was Team-Coaching tatsichlich ist
und wie es sich von Teamtraining, -entwick-
lung und -bildung unterscheidet. Das Fehlen
eines klar definierten Konstrukts behindert die
Entwicklung einer schliissigen Theorie, die fiir
die Professionalisierung des Team-Coachings
hilfreich wire. So ist eine klare Konzeptualisie-
rung erforderlich, um sicherzustellen, dass die
Entwicklung und anschliefende Erprobung
einer Theorie effektiven Team-Coachings ge-
lingen kann und Aufschluss dariiber gibt, ob,
wie und warum es funktioniert. Eine solche
Konzeptualisierung ist auch wichtig, damit
Organisationen verstehen, was genau sie kau-

fen und warum.

In einer globalen Studie, an der 410 Team-
Coaches teilnahmen und die zudem eine sys-
tematische Literaturanalyse enthielt, wurde
versucht, diese Liicke zu schlieen (Jones et
al,, 2019). Eine Analyse der Daten zeigt acht
Charakteristika auf, anhand derer Team-Coa-
ching definiert und Uberschneidungs- und
Unterscheidungsbereiche mit anderen Team-

interventionen dargestellt werden konnen.
Teaminterventionen

Teams sind ein integraler Bestandteil effek-
tiver Organisationen. Infolgedessen hat sich
der Lern- und Entwicklungsbedarfvon einem
alleinigen Fokus auf den Einzelnen zu einem
Fokus auf die Fihigkeit des gesamten Teams
verschoben, im Kontext seiner Funktionen zu
lernen, sich zu entwickeln und die Teameffek-

tivitat zu verbessern.

Teamtraining, -bildung

und -entwicklung

Die Forschungsliteratur zum Lernen und
Entwickeln von Teams konzentriert sich auf
drei Arten von Interventionen: Teamtraining,
-bildung und -entwicklung. Teamtraining wird
als Schliissel und systematische Strategie zur
Verbesserung der Teameffektivitit angesehen
und zielt auf Kenntnisse, Fahigkeiten und/
oder Einstellungskompetenzen der Teamar-

Coaching
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Team-Coaching

Probleml6sung X
Reflexionsvermégen X
Prozessfokus b’
Systematischer Ansatz X
Zielfokus b’

Teamtraining Teambildung
X
X
X X
X
X X

Tabelle 1: Zusammenfassung der Team-Coaching-Definitionen und Vergleich mit anderen Teamlern-

und Teamentwicklungsinterventionen.

beit ab, um die Leistung zu verbessern. Team-
bildung ist eine Prozessintervention, die die
Teammitglieder auffordert, iiber ihr Verhalten
und ihre zwischenmenschlichen Beziehungen
nachzudenken. Teambildung besteht aus vier
Elementen: Zielsetzung, zwischenmensch-
liche Beziehungen, Klirung der Rollen und
Probleml6sung. Teamentwicklung ist ein in-
formeller, ganzheitlicher Prozess, den Team-
mitglieder gemeinsam durchlaufen, wobei die
Mitglieder versuchen, fiir sich selbst wirksa-
me soziale Strukturen und Arbeitsprozesse zu
schaffen. Generell kann man feststellen, dass
in den Studien beziiglich gezielten Interventi-
onen zum Lernen und Entwickeln von Teams
ein Hauptunterscheidungsmerkmal im Mittel-
punkt steht, ndmlich ob es sich um spezielle

Aufgaben oder um Teamprozesse handelt.
Team-Coaching

Marktkenner erwarten in den nichsten zwei
Jahren einen Anstieg des Team-Coachings um
76 Prozent in Organisationen (Mann, 2016).
Jedoch bleibt Team-Coaching wissenschaft-
lich ein schlecht verstandenes Phinomen in
Bezug auf seine Definition und Konzeption
sowie die Frage, wo seine Grenzen zu ande-
ren Lern- und -Entwicklungsmafinahmen fiir

Teams verlaufen.

Um die Grundannahmen von Team-Coaching
zu untersuchen, haben die Autoren aus 15
akademischen Definitionen, die seit 2000 in
anerkannter (englischsprachiger) Fachlitera-
tur veroffentlicht wurden, einzelne Themen
mit einem Analyseverfahren gruppiert sowie
Schliisselworter extrahiert und in einer hierar-
chischen Struktur sortiert (Jones etal.,2019).
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Die Inhalte der Definitionen illustrieren eine
ganze Bandbreite von Variationen, die von
Team-Coaching-Forschern spezifiziert wer-
den. Sie verdeutlichen auch, warum die gegen-
wirtige Team-Coaching-Literatur als unein-
heitlich beschrieben wird. Beispielsweise wird
die Funktion oder Rolle des Team-Coachs in
den 135 Definitionen auf sechs verschiedene
Arten definiert. In den verschiedenen Defini-
tionen sind auch Widerspriiche wie Coaching
des Teams als Ganzes vs. Coaching einzelner
Teammitglieder enthalten. Es zeigt sich auch,
dass es erhebliche Uberschneidungen in den
Team-Coaching-Definitionen und den De-
finitionen von Teamtraining, Teambildung
und Teamentwicklung gibt. Tabelle 1 fasst
die Schlisselthemen aus den Team-Coaching-
Definitionen zusammen und veranschaulicht
die Uberschneidung mit anderen Teamlern-
und Teamentwicklungsinterventionen. Es
wird deutlich, dass Themen der vorhandenen
Team-Coaching-Literatur auch in den Defini-
tionen von mindestens einer oder manchmal
mehreren der anderen Formen von Teamin-

terventionen vorhanden sind.

Konzeptualisierung
von Team-Coaching:
die Erhebung

Um dieses Problem anzugehen, wurden ein
spezieller Forschungsansatz mit einer emi-
schen Perspektive (,mit den Augen eines
Insiders”) verfolgt und — zwecks Entwick-
lung einer charakteristischen Definition von
Team-Coaching — Teilnehmer involviert, die
gegenwirtig Team-Coaching praktizieren. Der
Hauptbeitrag der Studie ist daher eine daten-
basierte Definition von Team-Coaching.



Den praktizierenden Team-Coaches wurden
drei offene Fragen gestellt: Wie definieren Sie
Team-Coaching? Wie unterscheidet sich
Team-Coaching von Einzel-Coaching? Wie
unterscheidet sich Team-Coaching von an-

deren Interventionen zur Teamentwicklung?
Stichprobe

Insgesamt nahmen 410 Personen teil, Durch-
schnittsalter 52,3 Jahre, 51,6 Prozent weiblich.
56,1 Prozent hatten einen Master-Abschluss.
69,6 Prozent arbeiteten als externe (im Ge-
gensatz zu internen) Coaches und 79,1 Pro-
zent besaflen eine Anerkennung durch einen
Coaching-Verband. Die Teilnehmer gaben an,
dass sie durchschnittlich 6,68 Teams pro Jahr
coachen, die durchschnittliche Grofle eines
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Teams betrug 9,24 Personen. Die Datenerhe-
bung erfolgte von Oktober 2016 bis Februar
2017.

Ergebnisse

Die Teilnehmer wurden gefragt: Wie wiirden
Sie Team-Coaching definieren? Im Rahmen
der Analyse wurden vier Charakteristika er-
mittelt (siehe Tabelle 2): 1. gemeinsames Ziel,
2. Teamleistung, 3. Teamlernen und -reflexion, 4.
Team-Coaching-Aktivititen.

Die zweite Frage lautete: Inwiefern unterschei-
det sich Team-Coaching von Einzel-Coaching?
Die Analyse identifizierte zwei Charakteristika
(siehe Tabelle 2): S. Team als System, 6. erwei-
terte Coaching-Fihigkeiten.

Es wurde zudem gefragt: Inwiefern unter-
scheidet sich Team-Coaching von anderen
Mafinahmen zur Teamentwicklung? Zwei
Charakteristika konnten identifiziert werden
(siehe Tabelle 2): 7. Coaching-Techniken, 8.
langerfristiger Prozess.

Als Hauptunterschied wurde hiufig angege-
ben, dass Team-Coaching die Anwendung
traditioneller Coaching-Techniken umfasse.
Dabher ist es wahrscheinlich, dass die Ergebnis-
se von Team-Coaching und anderen Interven-
tionsarten zur Teamentwicklung gleich sind,
der Prozess, durch den diese Ergebnisse erzielt
werden, jedoch unterschiedlich ist.

Ziel der Erhebung war es, eine neue Konzep-

tualisierung von Team-Coaching zu entwi-

Charakteristikum Beschreibung/Beispielzitate:

1. Gemeinsames

Teamziel
erreichen.

2. Teamleistung

3. Teamlernen und

-reflexion

4. Team-Coaching-
Aktivititen

ausdriicken kann, wihrend die anderen zuhoren.”

S. Team als System

»Ein moderierter Prozess mit einem Team von Menschen, das einen gemeinsamen Zweck/ein gemeinsames Ziel

verfolgt und in einer von gegenseitiger Abhingigkeit geprigten Art und Weise zusammenarbeiten muss, um es zu

»Eine Synergie zwischen allen Teammitgliedern aufbauen, so dass das Ergebnis schneller erzielt wird.*

»Schaffung eines Reflexionsraums fiir kleine Gruppen, in dem die Teilnehmer aus ihren eigenen Reflexionen und

aus den Reflexionen anderer lernen, die von einem Coach geleitet werden.”

»,[ ...] indem das zwischenmenschliche Verstindnis innerhalb des Teams geschirft wird [ ... ]

» ,Schaffung eines Raums des Vertrauens und der Vorurteilsfreiheit, in dem sich jedes Mitglied eines Teams wirklich

yIch betrachte das Team als ein System, eine spezifische Einheit mit eigenen Bediirfnissen und Herausforderungen.

Im Team-Coaching konzentriert sich der Coach auf das gesamte Team als eine Einheit, im Gegensatz zur

Betrachtung als Gruppe von Einzelpersonen.*

6. Erweiterte Coaching-
Fahigkeiten

Bediirfnissen, Ausdrucksméglichkeiten ihrer Emotionen und Ideen.

»Team-Coaching ist weitaus komplexer, da sich die Gruppendynamik stindig dndert. Die Beziehung des Coachs
zum Team als Ganzes besteht jedoch aus Beziehungen zu Individuen mit ihren eigenen Fihigkeiten, Einstellungen,

» ,Wenn wir mit mehreren Menschen gleichzeitig arbeiten, besteht der grundlegende Unterschied darin, dass es

zahlreiche Gedanken und Uberzeugungen gibt, mit denen wir arbeiten miissen, um ein gemeinsames Ziel zu

erreichen

» ,Dies bedeutet, dass der Team-Coach die Gruppen-/Teamprozesse, die Dynamik und die Moderation verstehen

und beherrschen muss.”

» ,Team-Coaches miissen auch ein starkes Sicherheitsgefiihl schaffen, da sie die Menschen einladen, mit Menschen,

mit denen sie regelmaflig zusammenarbeiten, ,real’ zu werden — etwas, das sich bedrohlich anfithlen kann.*

7. Coaching-Techniken

»Es ist ein konzentriertes kollektives Gesprich, das darauf abzielt, Einsichten und Mafinahmen in Bezug auf Themen

zu verbessern, die fir die Menschen, mit denen wir zusammenarbeiten, von Bedeutung sind.*

8. Langerfristiger

Prozess

»Coaching ist ein fortlaufender Prozess und keine isolierte Intervention. Team-Coaching ist ein detaillierter Prozess

mit definierten Agenden und Ergebnissen. Es ist ein Lernprozess, der die Weisheit des Teams nutzt, das alle

Antworten hat. Teamentwicklungsinterventionen sind eher gezielte Einzelereignisse.”

Tabelle 2: Exemplarische Beschreibung ermittelter Team-Coaching-Charakteristika
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ckeln, die dem Gebiet die dringend benétigte
Klarheit und Unterscheidungskraft verleiht.
Die Analyse der Definitionen von Team-
Coaching-Praktikern und ihrer Ansichten
zur Unterscheidungskraft identifizierte acht
Charakteristika, die zur Konzeptualisierung
von Team-Coaching beitragen. Tabelle 3 fasst
diese zusammen und veranschaulicht, wie sie
mit den bestehenden Team-Coaching-Defi-
nitionen und den Definitionen von Teamtrai-
ning, Teambildung und Teamentwicklung in
Einklang stehen. Die Tabelle zeigt, dass die
Charakteristika 1 bis S die bestehenden De-

finitionen aus der Literatur widerspiegeln.
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Dies sind jedoch auch die Themen, die sich
am stirksten mit anderen Formen des Lernens
und der Entwicklung von Teams iiberschnei-
den. Hier liegt das Problem bei den aktuellen
Definitionen von Team-Coaching. Sie gehen
nicht weit genug, um die Unterschiede zwi-
schen Team-Coaching und anderen Formen
des Lernens und der Entwicklung von Teams

zu erkennen.

Die Studie erweitert vorhandene Definitionen,
indem sie mehr Klarheit dariiber schafft, wie
Team-Coaching sich von anderen Teaminter-

ventionen unterscheidet, und zwar hinsicht-

lich der Themen: erweiterte Coaching-Fihig-
keiten (wie gleichzeitiges Verstehen mehrerer
Perspektiven, Beobachten und Interpretieren
von Interaktionen), Anwendung von Coaching-
Techniken und ldngerfristiger Charakter von
Team-Coaching-Prozessen.

Dariiber hinaus ist der Fokus von Team-
Coaching auf das Team als System im Zu-
sammenhang mit einigen der vorhandenen
Definitionen von Team-Coaching besonders
wichtig. Wihrend zu erkennen ist, dass Team-

Coaching ein Element des Einzel-Coachings

einzelner Teammitglieder beinhalten kann, ist

Bisherige
Team-
Charakteristikum Beschreibung . . Team-Coaching-
intervention
Definitionen
1. Gemeinsames Team-Coaching ist darauf ausgerichtet, einem Team dabei zu helfen, X X
Teamziel ein gemeinsames Ziel oder einen gemeinsamen Zweck zu erreichen. TI, TB
2. Fokus auf Das angestrebte Ergebnis des Team-Coachings ist eine verbesserte X =
Teamleistung Teamleistung. I, TB
3. Teamlernen und Team-Coaching erzielt eine verbesserte Teamleistung, indem X
-reflexion die Teammitglieder aus Selbstreflexionen und Reflexionen der TB. TE X
Teammitglieder lernen. ’
4. Team-Coaching- Die Methodik, Aktionen oder Prozesse, mit denen ein Team-
Aktivititen Coach die Fihigkeit des Teams verbessert, sein gemeinsames Ziel X
zu erreichen und die Teamleistung zu erh6hen. Z.B.: Erh6hung TB.TE X
des Reflexionsvermogens, Verbesserung der Kommunikation und ’
Aufbau vertrauensvoller Beziehungen zwischen Teammitgliedern.
S. Team als System Ein Team besteht aus einem Netzwerk von Einzelpersonen. Dieses =
komplexe Ganze steht im Mittelpunkt des Team-Coachings (und TE X
nicht die Einzelpersonen).
6. Erweiterte Coaching-  Die Komplexitit beim Team-Coaching erfordert fortgeschrittene
Fahigkeiten Coaching-Fahigkeiten, z.B.:
» Das gleichzeitige Verstehen mehrerer Perspektiven und das
Beobachten sowie Interpretieren von Interaktionen
» Verstindnis der Teammoderationstechniken und
Gruppendynamik
» Psychologische Sicherheit: Fahigkeit, Vertrauen aufzubauen,
um Offenheit zwischen den Teammitgliedern zu erméglichen
7. Coaching-Techniken ~ Anwendung traditioneller Coaching-Techniken: insbesondere
effektive Gespriche, um zum Nachdenken anzuregen. Beinhaltet das Teilweise

Unterlassen von Anleitungen oder Anweisungen.

8. Lingerfristiger Team-Coaching wird in der Regel tiber einen lingeren Zeitraum

Prozess angeboten.
X=Ja, es ist in relevanten Definitionen vorhanden; TI' = Teamtraining; TB = Teambildung; TE = Teamentwicklung

Tabelle 3: Vergleich der ermittelten Team-Coaching-Charakteristika mit Definitionen von Teamtraining, Teambildung, Teamentwicklung und bisherigen
Team-Coaching-Definitionen (nach Jones et al.,, 2019)
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das Coaching aller Mitglieder als Team (gemein-
sam) fiir Team-Coaching von grundlegender
Bedeutung. In diesem Sinne unterscheidet sich
die hier vorgenommene Konzeptualisierung
von den bestehenden englischsprachigen De-

finitionen.
Definition Team-Coaching

Auf der Grundlage der vorgestellten Analyse
schlagen die Autoren die folgende Definition
von Team-Coaching vor: Team-Coaching ist
eine teambasierte Lern- und Entwicklungs-
mafinahme, bei der das Team als System be-
trachtet und die gemeinsam auf das gesamte
Team angewendet wird. Der Fokus liegt auf
der Teamleistung und dem Erreichen eines
gemeinsamen Teamziels (oder Teilziels). Das
Lernen im Team wird durch spezifische Team-
Coaching-Aktivititen zur Selbst- und Team-
reflexion erméglicht, die vom Team-Coach
(oder mehreren) durch die Anwendung von
Coaching-Techniken wie effektives, reflexives

Fragen erleichtert werden, die das Reflexions-

Dr. Uwe Napiersky ist Arbeits- und
Organisationspsychologe und Associate
Professor an der Aston University,
UK. Uber 25 Jahre Berufserfahrung in
internationaler Beratung, Coaching und

Arbeit mit Fiihrungsteams.

u.napiersky@aston.ac.uk
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vermdogen stirken, vertrauensvolle Beziehun-
gen aufbauen und die Kommunikation verbes-
sern. Ein Team-Coach gibt dem Team keine
Ratschlige oder Losungen. Team-Coaching
erfordert vom Coach erweiterte Coaching-
Fahigkeiten wie das gleichzeitige Betrachten
mehrerer Perspektiven und das Beobachten
und Interpretieren dynamischer Interaktio-
nen. Es wird in der Regel iiber eine Reihe von
Sitzungen und nicht als einmalige Intervention

angeboten.
Ausblick

Es gibt eine Reihe interessanter Wege fiir

die zukinftige Theoretisierung von und For-

schung zu Team-Coaching: z.B. die Erfor-
schung ,erweiterter” Team-Coaching-Fahig-
keiten sowie der erforderlichen spezifischen
Schlisselkompetenzen. Eine Feldstudie, die
sich auf die Entwicklung eines tieferen Ver-
stindnisses der Team-Coach-Kompetenzen
konzentriert, wiirde es Organisationen ermog-
lichen, potenzielle Team-Coaches effektiv zu
bewerten und Team-Coaching-Ausbilder tiber
die wesentlichen Elemente entsprechender
Programme zu informieren. Schlief3lich be-
steht der nichste wichtige Schritt darin, eine
umfassende Theorie zu entwickeln, die eine
Reihe iiberpriifbarer Aussagen enthilt, die die
zukiinftige Forschung zur Team-Coaching-

Wirksambkeit weiter leiten konnen.
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Fithrungskrifte auf der Biihne

Die Rolle der individuellen Personlichkeit im Auftritts-Coaching

Von Violeta Miki¢
Fiihrungskrifte stehen im Blickpunkt. Im Rahmen ffentlicher Auftritte
bemerken es aufmerksame Beobachter schnell, wenn die verbal geduferte
Botschaft und der nonverbale Ausdruck nicht miteinander harmonieren.
Ein méglicher Grund: Die Art der Inszenierung steht nicht in Uberein-
stimmung mit der individuellen Personlichkeit des Protagonisten. Das
hier vorgestellte Coaching zielte darauf ab, den Klienten mit seinen Emo-
tionen in Kontakt zu bringen und diese — auch unter Einsatz von Schau-
spieltechniken — mafgeblich in die Auftrittsgestaltung zu integrieren.



Die Anforderungen an Fithrungskrifte sind
heute sehr facettenreich: Zwischen Wissens-
transfer und Leistungsschau miissen Manager
Aufbruch stiften und Ziele abstecken konnen,
sowohl personlich engagiert sein als auch fir
alle gemeinsam handeln. Nicht zuletzt sollen
sie natiirlich sympathisch sein, sich aber auch
wiederum nicht von den Eindriicken anderer
abhingig machen. Kurz: Fach- und Fithrungs-
krifte missen gleichzeitig dirigieren und souf-
flieren. Hier gelassen zu bleiben, wire selbst
tir gelernte Schauspieler eine hochkomplexe
Vorlage.

Auf Jahrestagungen, Aktionarsversammlun-
gen, Prisentationen oder Presseveranstaltun-
gen verdichtet sich der Anspruch nochmals,
insofern Unternehmenspersonal vor einem
Publikum zu bestehen hat. Tatsichlich dreht
sich im Managementsektor einiges um Auf-
tritt, Szene und Showelemente, nur dass Fiih-
rungskrifte nun einmal keine Bithnenangeho-
rige sind. Nach der im Folgenden vorgestellten
und anhand eines Praxisfalls illustrierten
Coaching-Methode miissen sie das aber auch
nicht sein. Hier geht es darum - ausgehend
vom Charakter und Temperament des Kli-
enten — seinen ganz individuellen Stil im 6f-
fentlichen Auftritt sichtbar zu machen und so
durch Authentizitit zu tiberzeugen. Bei diesem
Coaching lernen Fithrungskrifte, sich selbst
glaubwiirdig zu ,performen”, schnellstmoglich
bithnentauglich zu werden, selbst mit trocke-
nen Inhalten das Publikum zu unterhalten und
beim Erwerb dieser Kompetenzen ihre Persin-

lichkeit weiterzuentwickeln.
Praxisfall

Der Klient war als Global Business Director
fachlich und wirtschaftlich sehr erfolgreich,
hatte die Firma weit nach vorne gebracht,
die Zahlen waren hervorragend. Seine erste
internationale Aktiondrsversammlung stand
bevor: Er sollte die Bilanz des laufenden Jahres
vorstellen und dariiber berichten, wie das Un-
ternehmen aktuell aufgestellt war. Inhaltlich

gab es keinerlei Grund zur Besorgnis.

Allerdings war der Klient bei aller fachlichen
Kompetenz und allem Erfolg sehr introver-
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tiert, fast schon menschenscheu. Dies spiegelte
sich in seinem Auftreten wider: Seine Beschei-
denheit und Scheu waren deutlich zu spiiren,
auflerdem war die anstehende Aktionarsver-
sammlung sein erster grofler 6ffentlicher Auf-
tritt als Vertreter des Unternehmens. Aktiona-
re aus der ganzen Welt wurden erwartet. Fiir
das Unternehmen wie fiir den Klienten war
dieser Auftritt von besonderer Bedeutung; er
hatte Symbolcharakter.

Der Kommunikationschef machte sich gro-
e Sorgen, ob die positive Nachricht auch so
ankommen wiirde. Firmenintern wurde be-
tirchtet, dass die Aktionire die guten Zahlen
aufgrund des Auftretens des Klienten nicht
glauben und womoglich abspringen wiirden.
Die Situation wurde als hochbrisant einge-
stuft, auch weil die verbleibende Zeit bis zur
1,5-stiindigen Prasentation knapp war. Dem
Klienten wurde ein Coaching zur Vorberei-
tung angeraten, das er umgehend annahm. Vier
Coaching-Sitzungen a drei Stunden standen
bis zur Aktionarsversammlung zur Verfiigung.
Der Klient sollte fiir seinen offentlichen Auf-
tritt vorbereitet und die bereits geschriebene
Rede - ideal auf ihn angepasst — inszeniert
werden. Ziel war ein iiberzeugender, authen-
tischer Auftritt, bei dem Inhalt und Ausdruck
iibereinstimmen.

Das Ziel: Individuell, authentisch und
iiberzeugend auftreten

Der Coach machte deutlich, dass ein erfolgrei-
cher Autftritt nur in Ubereinstimmung mit der
individuellen Personlichkeit des Klienten zu ent-
wickeln sei. Der Klient verstand, dass das Coa-
ching bzw. die individuelle Inszenierung seines
Aulftrittes sich keinesfalls darauf beschrinken
wiirde, ihm einige Prisentationstechniken an

die Hand zu geben.
Beobachten, Aufnehmen

Zunichst galt es, den Klienten iiberhaupt an
seine Selbst- und Fremdwahrnehmung heran-
zuftihren. Dafiir wurden Filmaufnahmen von
ihm gemacht. Er sollte sich selbst betrachten,
ohne dabei ein Urteil zu fillen. Was war rein auf

der Sachebene zu sehen? Die erste, durchaus

schwierige Ubung bestand darin, den Klienten
einfiithlsam zu ermutigen, urteilsfrei auf sich

selbst zu schauen — sich selbst zu begegnen.
Selbstwahrnehmung - Auflenwirkung

Der Klient war grofl gewachsen, schlank,
sprach mit monotoner Stimme und nahm
kaum bis gar keinen Augenkontakt auf. Dies
wirkte sich auf sein verbales und nonverbales
Auftreten — auf seinen Bewegungsapparat —
aus. Der Mann erschien in seiner Wirkungs-
kompetenz erstarrt und war korperlich extrem
angespannt. Insgesamt stellte sich nur schwer
ein Kontakt zwischen ihm und seinem Dia-
logpartner, dem Publikum, her. Der Coach
erkannte schnell, dass der Klient nicht nur
unter Schiichternheit, sondern auch unter ei-
ner Auftritts-Versagensangst litt. Wenn sich zur
Nervositit die Angst dazugesellt, wird ein au-
thentischer Auftritt unméglich. Seine Atmung
war kurz und flach, die Bewegungen waren
klein und behibig, seine monotone Stimme
spiegelte sich im Gestus wider. Seine Fiifle
waren nach innen gerichtet, ein Gang ent-
lang der Biithne kaum méglich, da er sich aus
Angst am Stehpult festhalten musste. Wenn
er dieses dann doch verlief’, eher vorsichtig,
schleichend, blieb der Radius sehr klein. Seine
Fufle verlielen kaum den Boden, die Schultern
blieben hochgezogen.

Seine an sich positive Botschaft widersprach
seinem Auftreten, das eher seinen Wunsch
nach Riickzug und Flucht signalisierte. So hit-
ten die Aktionire die positive Botschaft miss-
verstehen miissen, denn sieht der Zuschauer
etwas anderes als er hort, ist er irritiert und
wird dem Gesehenen mit einiger Wahrschein-
lichkeit mehr vertrauen als dem Gehorten. Der
Auftritt bleibt dann als nicht authentisch in
Erinnerung. Das sollte auf jeden Fall verhin-

dert werden.

Um den Coaching-Prozess positivin Gang zu
setzen, galt es, eine Vertrauensebene zwischen
Coach und Klienten herzustellen sowie Poten-
tiale und Moglichkeiten fiir einen gelungenen
Aulftritt anhand seiner individuellen Person-
lichkeit zu entwickeln. Dazu musste zunichst

klargestellt werden, dass es nicht darum gehen



wiirde, ihm seine Individualitit abzutrainieren,
und er sie sich auch nicht mithsam abgew6h-

nen sollte.

Herausforderung: Schiichtern sein und

dennoch nahbar werden

Entscheidend fiir das Coaching in dieser Phase
war es, den Klienten dabei zu begleiten und
behutsam dorthin zu fiithren, sich selbst und
seiner individuellen Personlichkeit zu vertrauen
— ein Aspekt, der fiir ihn eine besondere Her-
ausforderung darstellte, zumal 6ffentliche Auf-
tritte hdufig von auflen an Fithrungsperson-
lichkeiten herangetragen werden und fiir jene,
die ungern vor Publikum auftreten, besonders
schwierig sind. Der Klient stand enorm unter
Druck und glaubte, er miisse permanent die
eigene Personlichkeit unterdriicken und ent-
gegen seiner Natur extrovertiert erscheinen.
Das ging mit groflen Energie- und Kraftver-
lusten einher, die so fiir die Entfaltung eines
authentischen Auftritts nicht mehr zur Verfii-
gung standen. Er war so sehr damit beschiftigt,
seine Nervositit und Angst zu unterdriicken,
dass er nicht in der Lage war, das Publikum in
seinen Bediirfnissen wahrzunehmen. Es war
zu befiirchten, dass zwischen ihm und seinen
Zuhorern kein positiver Austausch, keine Re-
sonanz stattfinden wiirde — etwas, was sich das
Publikum, neben den Informationen, Daten,

Zahlen und Fakten etc. aber wiinscht.

Umso wichtiger war es, ihn im Coaching da-
rin zu bestirken, mit seiner Personlichkeit zu

arbeiten — nicht gegen sie: Schritt fir Schritt

— Praxis -

wurden auf der Grundlage seiner zuriickhal-
tenden Art, die diesem Anteil seiner Person-
lichkeit innewohnenden Ressourcen und Poten-
tiale herausgearbeitet. Nur so konnte er auf der
Bithne authentisch und glaubwiirdig handeln.
Es galt, die Nachricht so zu iibermitteln, wie
sie inhaltlich gemeint war; nimlich die her-
ausragend positiven Ergebnisse des Vorjahres

zu verkiinden.

Es ging dezidiert nicht darum, den haufig noch
geltenden Bildern von Top-Managern, wie sie
zu sein und zu erscheinen haben, zu entspre-
chen. Solange Fithrungskrifte nach wie vor
ihre Personlichkeit und Gefithle zu Hause
lassen missen, bleiben sie kontaktlos, ohne
Zugang zu ihrem inneren Sein. Das fiihrt zu
unbefriedigenden Ergebnissen fiir alle Seiten.
Mittlerweile ist Wandel in dieser Hinsicht zu
beobachten: Manager diirfen und sollen sogar
nahbarer sein und werden immer mehr dazu
ermuntert, sich mit ihrer individuellen Person-
lichkeit in der Offentlichkeit zu zeigen. Nur so
stellt sich ein tragfihiger Kontakt her und der
Auftritt iberzeugt. Was aber ist zu tun, wenn —
wie in diesem Fall - der Klient mit der eigenen
Schiichternheit hadert?

Perspektivwechsel: Die vermeintliche

Schwiche als Ressource (an)erkennen

Im Coaching wurde dem Klienten eine andere
Haltung zu seiner vermeintlichen Schwiche
vermittelt. Dazu musste er sich selbst gut ken-
nenlernen und mit sich und seinen Emotionen

in Kontakt kommen, denn ein Auftritt ist in

Systemisch denken und beraten
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der Regel nichts anderes als innere Befind-
lichkeit. Im Dialog mit dem Coach galt es, die
eigenen Gefiihle zu erkennen und zu benennen
sowie den Mut zu entwickeln, intuitiv auf die
Stimmung im Publikum zu reagieren und so

Resonanz zu erzeugen.

Als dem Klienten klar wurde, dass seine In-
trovertiertheit kein Makel ist, sondern als sein
ureigenes Potential gewiirdigt und er ermun-
tert wurde, sie als seine Besonderheit zu nutzen,
konnte er frei mit ihr spielen und seine Indi-
vidualitit entfalten. Nun konnte er anfangen,
bewusst er selbst zu sein. Dies eroffnete ihm
neue Erfahrungen und wirkungsvolle Mog-
lichkeiten: Fortan konnte er starker von innen
heraus agieren. Dafiir musste er kontinuier-
lich weiter in Kontakt mit seinen Gefiihlen

gebracht werden.

Instrumentenmix: Schauspiel, Kérper

und Gestaltungsarbeit

Unm sie fur den Auftritt zu nutzen, wurden dem
Klienten im nichsten Schritt verschiedene In-
strumente aus dem Bereich des Schauspiels
sowie der Atem-, Korper- und Gestalttherapie
an die Hand gegeben — immer zugeschnitten
auf seine Bediirfnisse und Maglichkeiten.
Nachdem psychologisch eine Klirung und
ein Haltungswechsel stattgefunden hatten,
rickte der Kérper als Ausdrucksinstrument in
den Fokus. Dem Klienten wurde bewusst, dass
sein Auftritt immer auch Beziehungsarbeit mit
dem Publikum sein wird und Emotionen dabei

eine Schliisselrolle einnehmen. Alle Gefiihle
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sind im Korper als Reprisentationsfliche ab-
gebildet. Um das einsetzen zu kénnen, muss-
te der Klient in Kontakt mit seinem Korper

kommen, ein Bewusstsein fiir ihn entwickeln.

Korperarbeit mit den Mitteln des
Schauspiels

Kontinuierlich wurde eine auf den Klienten
zugeschnittene Performance entwickelt. An-
ders als bei Schauspielern, die stets mit ihren
Gefiihlen in Kontakt sind und eine Rolle jeder-
zeit auch korperlich ausfiillen kénnen, muss-
te beim Klienten diese Haltung so adaptiert
werden, dass sie fiir ihn angemessen zu tiber-
nehmen war und seine Schamgrenzen gewahrt
wurden. Diese wurden stets im Auge behalten.
Keinesfalls wurde von ihm etwas eingefordert,
fur das er sich hitte schamen kénnen. Obers-
te Prioritit hatte die Wahrung seiner Integri-
tit. Fortwihrend wurden seine personlichen
Grenzen ausgelotet — das Coaching bewegte
sich immer auch an der Schwelle zur Person-

lichkeitsentwicklung und -entfaltung.

Ausgehend davon, dass jeder Gedanke eine
Emotion impliziert und die Kombination aus
Gedanken und Gefiihlen nonverbal durch
Gestik, Mimik und Kérperhaltung zur in-
dividuellen Ausstrahlung fiihrt, wurden die
Gefiihle des Klienten mit den Gedanken der

Rede verbunden und durch Worte so formu-

— Praxis -

liert, dass er bessere Handlungsoptionen be-
ziiglich seiner Wirkung bekam. Zu jeder seiner
Emotionen wurde ein Gestus miterarbeitet. Es
wurde danach geforscht, welche Gesten er zu
den unterschiedlichen Gefiithlen und Inhal-
ten mit einem guten Zugang zu seiner Intro-
vertiertheit einsetzen konnte. Dem Klienten
konnte gut vermittelt werden, wie wichtig es
fur ihn und das Publikum ist, seine Botschaft
auf allen Ebenen (Kérper, Sprache, Haltung

etc.) eindeutig zu zeigen.

Auf der Bithne und mit der Bithne arbeiten
Immer mehr wurde mit der konkreten Biih-
nensituation gearbeitet. Es galt, ein Bewusst-
sein fiir die Gré8e der Biihne, seine eigene
Korpergrofe, sein Bezug zum Raum etc. zu
entwickeln. Wie sollte er auf die Bithne kom-
men? Der Atmung kam dabei eine besondere
Rolle zu: Bereits wihrend des Aufstehens vom
Stuhllernte er, die Ausatmung als Kraftimpuls
zunutzen. Atmet man beim Aufstehen ein, wie
er dies zunachst tat, bremst dies den Laufvor-
gang ab und man wirkt behibig. Hochatmung
beim Gehen wirkt sich ebenfalls sofort negativ
auf Stimme und Gestus aus: Sie werden diinn

und gebrochen bzw. abgebremst.

Welches Tempo war angemessen, wann konn-

te er innehalten, kurz stehenbleiben und dem
Publikum so die Méglichkeit geben, den Blick

aufihn zu richten? Das erforderte Zeit und ein
Gefiihl fiirr das Publikum. Von den nonverba-
len Signalen des Publikums hingt der Rhyth-
mus ab. War es unruhig, konnte der Klient es
mit einem gelasseneren Gang beruhigen, und
umgekehrt mit einem dynamischeren Bewe-
gungsstil wecken, da die Bewegungen iiber das
Auge auf den Zuschauer wirken. Um zu regu-
lieren, musste der Klient aber die nonverbalen
Signale des Publikums erkennen. Einmal auf
der Bithne angekommen, folgte die nichste
Stufe: das Dirigieren der Zuschaueraugen.
‘Wann sollte der Blick auf die Leinwand, wann
auf ihn gerichtet werden? Welche Gesten,
Worte und Haltungen konnte er dafiir einset-
zen? Wie wird der Gestus zum Zeigestock? Ein
permanenter Wechsel fand zwischen Sprache
und Gestus statt. Daftir brauchte es aber Mut,
denn Angst unterdriickt in der Regel den Ges-
tus. Wie konnte der Gestus zum Dirigenten
seiner Sprache und Stimme werden? In diesem
Fall wurde dem Gestus erlaubt, introvertiert
und dngstlich sein zu diirfen. Das war fiir den
Kérper und die innerpsychische Haltung eine
notwendige Befreiung. All dies musste der Klient
in Proben erst einmal erfahren, spiiren und
auch ausprobieren. Dafiir brauchte er viel Ver-

trauen zum und Sicherheit durch den Coach.

Gefiihle iibertragen

Es ging darum, sein authentisches Selbst




freizulegen — sein Gebaren zu finden, wenn
er sich frei, unbeobachtet und nicht bewertet
fithlte. Einige Textpassagen wurden seinem
Sprechstil angepasst. Dabei wurde in den von
der PR-Abteilung verfassten Redetext einge-
griffen. Der Inhalt war klar definiert, Stil und
Wortwahl mussten jedoch der Personlichkeit
des Klienten angeglichen und geprobt wer-
den. Der Coach hat hierfiir mit Gefiihlslisten
gearbeitet und mit dem Klienten die ihm zur
Verfigung stehenden und passenden Gefiihle
auf die Rede nonverbal iibertragen.

Schritt fiir Schritt wurde der Auftritt durch-
gegangen. Gemeinsam wurde ausgelotet, wie
viele unterschiedliche Haltungen der Klient
einnehmen und mit welchen Gefiihlen er
diese verbinden konnte. Wo war ein Gedan-
kengang zu Ende und wie konnte das mit ei-
ner passenden Geste, der Mimik, der Stimme
und Kérperhaltung des Klienten verkniipft
werden? Konnten Gedankenginge auch als
Ginge tiber die Bithne abgeschritten werden?
Unterschiedliche Gefiihle entsprachen jeweils
einem eigenen Gang. Zu kldren war, wo war er
sicher, wo motivierend, wo tiberzeugend und
wo beschwichtigend - all das verbunden mit

seiner Introvertiertheit.

Kontinuierlich wurde die Gefiihlspalette er-
weitert — auch indem der Coach den Klienten
unterstiitzte, unbewusste Emotionen zu ergriin-
den. Bei unpassenden, widerspriichlichen
Gefiihlen wurde nach Alternativen gesucht,
diese dann entsprechend angepasst und aus-
gedriickt. Bei der Begriiflung sagte erz.B.: ,Ich
freue mich, dass Sie so zahlreich erschienen
sind. Dies hat er eher traurig und abweisend
deklariert. Es gab zwei Moglichkeiten: (1) Das
Gefiihl der Freude in Korper, Stimme und
Gestus zu integrieren oder (2) die Worte an
sein Gefiihl anzupassen. Leichter fiel es dem
Klienten, das Gefiihl und einige Tone etwas zu
verandern. Statt traurig und abweisend wur-
den ihm bekannte Gefiihle wie ernsthaft und
schiichtern-charmant integriert. Aus ,Ich freue
mich ..“ wurde: , Es bedeutet mir viel, dass Sie

heute so zahlreich erschienen sind.”

Nachdem der Klient besser in Kontakt mit sich

war, kam er auch mehr und mehr mit dem Pu-

— Praxis -

blikum in Kontakt. Sobald man auf der Biithne
steht, geht es um den Zuschauer und darum,
das Gesagte beim Horer ankommen zu lassen,
die Wirkung des Gesagten zu steuern und den
Vortrag so verlaufen zu lassen, dass sich das

Publikum mitgenommen fihlt.

Zunehmend konnte er seinen Auftritt und die
eigene Wirkung besser kontrollieren, auch
wenn dies selbstverstindlich nur bis zu einem
bestimmten Grad regulierbar ist. Die Bithne
bietet dafiir jedoch mannigfaltige Moglich-
keiten. Begleitet und unterstiitzt vom Coach

wurde er zum Co-Regisseur seines Auftritts.

Der Coach sprach den Auftritt mit dem ganzen
Biithnenteam (Ton, Licht, Anschlussregie) ab.
Wo steht der Vortragende? Ist eine Leinwand
mit dabei, wo stehen die Kameras, wie ist das
Licht zu lenken etc.? Haufig wird dieser Aspekt
vernachlassigt, Hauptsache die Bithne ist aus-
geleuchtet und der Akteur auf der Leinwand

fiir das Publikum zu sehen.

Fiir die Vortragenden ist dies hiufig eine Dop-
pelbelastung: Auf der einen Seite sprechen sie
zu den Zuhorern, auf der anderen Seite sind sie
auf der Leinwand zu sehen. Viele miissen sich
damit erst anfreunden. Das menschliche Auge
nimmt anders war als das der Kamera. Fiir ei-
nen gelungenen Auftritt bedarf es all dieser

Aspekte, die den Akteur ideal in Szene setzen.

Fazit: Introvertiertheit
als Markenzeichen

Fiir den Klienten wurde seine Introvertiertheit
zu seinem Markenzeichen, womit er indivi-
duell und auch ausdrucksstark sein konnte.
Sichtbar wurden auch weitere Aspekte seiner
Personlichkeit: seine Eleganz und ein ganz
besonderer schiichterner Charme. Der Kli-
ent fiihlte sich immer wohler in seiner Haut.
Die Bithne wurde so zu einem Ort, an dem er

Selbstwirksamkeit erfahren konnte.

Der Auttritt selbst verlief sehr erfolgreich. Fest-
zustellen, dass er auf der Biithne er selbst sein
darfund damit vom Publikum auch noch Lob
erntet, war fiir den Klienten ein grofles Aha-

Erlebnis. Er ist sich bewusst geworden, dass

er zuvor ein Bild von sich herstellen wollte,
das er weder ausfiillen noch wirklich werden
wollte: ein perfekt auf die Bithne zugeschnit-
tener Manager. Gemeinsam wurde ein Weg
gefunden, mit dem er sich heute noch bei
Bihnen- und Konferenzauftritten wohlfthlt.
Sobald wir nicht mehr alleine sind, treten wir
auf. Die Prdsenz des Individuums ist dabei das
einzige, das zur Glaubwiirdigkeit beitrigt.

Der Klient tritt mittlerweile viel selbstbewuss-
ter auf. Er kann seine Wirkung trotz seiner
nach wie vor bestehenden Schiichternheit
besser steuern und seine Personlichkeit nun
auf das ausrichten, was er zu sagen hat — in
Abhingigkeit zu dem, was er beim Publikum

erreichen mochte.

Die Autorin
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— Spotlight —

Kiinstliche Intelligenz in der Coaching-Praxis

Was leisten Chatbots im Coaching?

Von Benno Grams
Die Digitalisierung schreitet voran — auch im Coaching. Eine Innovation,
die z.B. aufgrund eines niedrigschwelligen Zugangs verstirkt Einzug
in den Markt halten kénnte, sind Chatbots. Eine Maschine agiert als
»Coach”, stellt dem Klienten individuelle, offene Fragen. Sind Chatbots
im Coaching — immerhin ein Beziehungsformat — sinnvoll einsetzbar?
Ja, vor allem am Anfang eines Coaching-Prozesses, schlussfolgert der
Autor des vorliegenden Artikels. Aber: Ganz ohne Menschen gehe es
dann doch nicht.
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Schon, dass Sie sich fiir diesen Artikel inter-
essieren! Eventuell geht Thnen der Gedanke
durch den Kopf, was das wohl fiir ein Mensch
ist, der diesen Artikel verfasst hat. Zumindest
glauben Sie, dass der Autor — also ich - ein
Mensch ist. Sind Sie sich da ganz sicher? Wie
wahrscheinlich ist es, dass diese Zeilen, die
Sie jetzt gerade lesen, von einer kiinstlichen
Intelligenz verfasst wurden? Und wenn Qua-
litat des Artikels, Informationsgehalt und die
Freude am Lesen passen: Was genau wiirde
Sie dann eigentlich an mir stéren, wire ich
kein Mensch? Finden Sie diese Frage be-
fremdlich? Mit den folgenden Beispielen
mochte ich Ihren Blick gerne erweitern:

Wissenschaftler der Rutgers University in
New Jersey (USA) haben ein Computersys-
tem entwickelt, welches eigenstindig Kunst-
werke kreiert. ,Gelernt” hat das System, in-
dem es sich 80.000 Bilder ansah, die zwischen
dem 15. und 20. Jahrhundert erstellt wurden.
Im Jahr 2016 wurden 50 Werke auf der Kunst-
ausstellung , Art Basel® unter dem Motto
ySchaffenskraft der menschlichen Kreativi-
tat“ ausgestellt. Teilnehmer einer 18-kopfigen
Expertengruppe bevorzugten iiberwiegend
die Werke, die von dem Computersystem
kreiert wurden. Bei der Auswahl wussten die
Experten nicht, welche der Werke von einem
Menschen oder einem Computer erschaffen
wurden (Voon, 2017).

Der Informatiker Ross Godwin und der
Regisseur Oscar Sharp haben 2016 ein
kinstliches neuronales Netz erstellt und
mit Science-Fiction-Blockbustern gefiittert.
Auf dieser Basis erschuf die Maschine das
Drehbuch fiir den siebenminiitigen Kurzfilm
ySunspring”. Der Film kam im Rahmen eines
Science-Fiction-Festivals in London unter die
ersten zehn Plitze (Neewitz, 2016).

Das medienwirksamste Beispiel diirfte die
Prisentation von Google auf der Entwick-
lerkonferenz 2018 sein, bei dem der Chatbot
yDuplex” in einem Live-Auftritt einen Tele-
fonanruf titigte, um einen Friseurtermin zu
vereinbaren. Der Gesprichspartner im Fri-
seursalon merkte nicht, dass er mit einem
Chatbot sprach (Kremp, 2018).

— Spotlight —

Was bedeutet diese technologische Entwick-
lung fir den Coaching-Markt? Wie weit ist
die Entwicklung von Coaching-Chatbots
heute vorangeschritten? Was konnen sie leis-

ten und wie fing alles an?

1950 bis heute — die Entwicklung
von (Coaching-)Chatbots

Alan M. Turing verfasste im Jahr 1950 den
grundlegenden Fachartikel ,Computing
Machinery and Intelligence®, in dem er die
Frage stellte: ,Kénnen Maschinen denken?”
Er selbst beantwortete seine Frage mit der
Uberlegung, dass man zunichst die Begriffe
»Maschine® und ,denken” festlegen miisse,
und prognostizierte gleichzeitig, dass es nicht
moglich sei, diese ergebnisoffen und eindeu-
tig zu definieren. Stattdessen schlug er das
sogenannte ,Imitation Game" vor, welches
heute als ,Turing-Test” bekannt ist und an
dem bis heute verschiedenste Computer und
kinstliche Intelligenzen gemessen werden.
Turing sagte im Jahr 1950 voraus, dass es in
circa 70 Jahren Computer geben wiirde, die
dieses ,,Imitation Game” bestehen konnten.
Der Versuchsaufbau ist einfach: Eine Test-
person chattet mit zwei Gesprichspartnern
(einem Menschen und einem Computer), die
er nicht sieht. Wenn die Testperson nach ei-
ner fiinfmintitigen Kommunikation nicht be-
stimmt sagen kann, welcher Gesprichspart-
ner ein Computer und welcher ein Mensch

ist, hat der Computer den Test bestanden.

Auf Basis des — anfangs eher theoretischen
- Gedankenmodells des Turing-Tests hat Jo-
seph Weizenbaum 1966 den ersten Chatbot
mit dem Namen ELIZA programmiert. ELI-
ZA antwortete (aus heutiger Sicht noch etwas
holprig) im Chat auf Fragen der menschli-
chen Gesprichspartner und bediente sich
dabei eines Algorithmus, der die Eingaben
des Menschen nach Schliisselwortern scannte
und eine Frage zu einer hoheren Ebene des
jeweiligen Schliisselwortes formulierte. Der
Mensch schrieb z.B.: , Ich habe Probleme mit
meinem Vater.” ELIZA erkannte den Begriff
,Vater“ als Schliisselwort und stellte darauf-
hin die Aufforderung: ,Erzihlen Sie mir mehr

iiber Thre Familie!“

Aber ELIZA konnte noch mehr: Weizen-
baum spezialisierte seinen Chatbot durch ei-
nen sogenannten ,Doktor-Algorithmus®, der
einen menschlichen Therapeuten simulieren
sollte. Sein Ziel war es, eine auf die Klienten
fokussierte Kommunikation abzubilden, wie
sie heute aus dem Coaching bekannt ist. Ob-
wohl Teilnehmer, die mit ELIZA chatteten,
genau wussten, dass ELIZA eine Maschine
ist, empfanden die Teilnehmer die Kommu-
nikation durchweg als sehr angenehm und
hilfreich. ELIZA wird in der Literatur als
erster Coaching-Chatbot bezeichnet. Die
Gesprichspartner, die mit ELIZA chatteten,
tendierten dazu, der Maschine so etwas wie
ein menschliches Bewusstsein zuzuschreiben,
obwohl sie wussten, dass es eine Maschine
ist. Weizenbaum war von diesem Ergebnis
der Mensch-Maschine-Kommunikation sehr
iiberrascht (Siefkes, 1999; Weizenbaum,
1966).

Chatbots heute

Bis in die Anfinge des 21. Jahrhunderts gab
es keine nennenswerten Weiterentwicklun-
gen, da sich die Technologie nicht so rasant
entwickelt hatte wie anfangs erhofft. Seit circa
2010 gibt es jedoch eine Fiille von Chatbots,
die z.B. bei der Verbesserung von Gesund-
heit, sportlichen Aktivititen und bei vielem
mehr helfen sollen. Es sind Chatbots auf dem
Markt zu finden, die einerseits die Arbeit ei-
nes Coachs in der Vor- und Nachbereitung
von Coaching-Sitzungen unterstiitzen sollen
und andererseits auch darauf abzielen, Klien-
ten in bestimmten Situationen selbststindig
an das Coaching heranzufithren oder auch
Hinweise auf einen moglichen Therapiebe-

darf ausfindig zu machen.

So hat z.B. die Universitit der Bundeswehr in
Zusammenarbeit mit dem Universitatsklini-
kum Carl Gustav Carus in Dresden und dem
Psychotraumazentrum am Bundeswehrkran-
kenhaus Berlin den Chatbot ,,CoachPTBS*
entwickelt. Soldaten konnen diesen Chatbot
nutzen, um herauszufinden, ob nach einem
Auslandseinsatz eine Posttraumatische Belas-
tungsstorung (PTBS) vorliegt. Der Chatbot
positioniertsichals Einstiegin den Gesprachs-



prozess, um festzustellen, ob Hilfe in Form
einer Therapie bzw. eines Coachings sinnvoll
ist. Dabei werden coaching-nahe Methoden
wie offene und zirkulire Fragen sowie Ubun-
gen verwendet. Die Soldaten sollen durch
Kommunikation mit dem Chatbot binnen
zwei Wochen herausfinden, ob bzw. inwie-
weit eine PTBS vorliegt, und werden durch
entsprechende Empfehlungen unterstiitzt.
Eines der Hauptziele war es, die Diskrepanz
zwischen Bedarf und Inanspruchnahme der
ausreichend vorhandenen Hilfsangebote bei
psychischen Einsatzfolgestérungen, wie z.B.
PTBS, zu uberbriicken. Die App soll dabei
helfen, subjektive Barrieren zu iiberwinden,
damit professionelle Hilfe nicht ungenutzt
bleibt (Universititsklinikum Dresden, 2016).

Neuronale Netze:
So ,lernen” Chatbots

Neuronale Netze sind ein wesentliches
Prinzip der Gehirntitigkeit beim mensch-
lichen Denken und Lernen. Fiir Chatbots
versuchen Entwickler genau dieses Prinzip
kiinstlich abzubilden. Ein neuronales Netz
besteht strukturell aus drei Schichten: der
Eingabeschicht, der versteckten Schicht und
der Ausgabeschicht. Die circa 85 Milliarden
Nervenzellen (Neuronen) des menschlichen
Gehirns sind tiber Synapsen mit einer Linge
von rund 5.800 Millionen km verbunden und
bilden das neuronale Netz des menschlichen
Gehirns. Uber die Eingabeschicht empfingt
das Gehirn Signale wie Farben, Geriiche, Bil-
der etc. In der versteckten Schicht werden
diese Signale verarbeitet (meist durch unser
Unterbewusstsein) und die Ausgabeschicht
leitet die menschliche Reaktionshandlung
ein (z.B. schreien, weglaufen, niher kommen
etc.). Das neuronale Netz ,lernt”, indem es
die Weitergabe der Impulse vom Neuron tiber
Synapsen zum nichsten Neuron erleichtert
bzw. erschwert. Der Weg der Impulsweiter-
gabe (schnelles bzw. verlangsamtes Weiter-
leiten) wird in unser Gehirn ,eingebrannt®
wie eine Leiterbahn auf einer Platine eines
Computers. So lernen wir. Durch Erfahrung
und Lernen bildet sich fiir jeden Menschen
auf Basis seiner Historie ein eigenes neurona-

les Netz. Durch schnelle Weiterleitung bzw.
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Verzégerung eines Eingangssignals nehmen
Impulse unterschiedliche Wege und fiihren
zu individuellen Reaktionen (Stone, 2019).

Moderne Chatbots machen sich genau die-
ses Prinzip der neuronalen Netze und dem
damit verbundenen Lernprinzip zunutze.
So konnten im Jahr 2011 nach einer fiinfmi-
niitigen Kommunikation mit dem Chatbot
scleverbot® 59,2 Prozent der Testpersonen
nicht sagen, ob sie mit einem Menschen oder
einer Maschine kommuniziert haben (Peck,
2011). Das neuronale Netz des Chatbots war
so leistungsfihig programmiert, dass er den
Turing-Test bestand. Man kénnte sagen: als
erster Coaching-Chatbot. Turings 70-Jahres-
prognose aus dem Jahr 1950 wurde somit um

acht Jahre unterschritten.

Chatbots in der
Coaching-Praxis:
ein Anwenderbericht

In einem Interview berichtet ein User, der
selbst eineinhalb Jahre zuvor das Thema Coa-
ching fir sich entdeckt hat, tiber seine Er-
fahrungen bei der Nutzung eines Coaching-
Chatbots. Das Interview wurde im Mai 2019
vom Autor dieses Artikels gefiithrt und do-

kumentiert:

»Einen Coaching-Chatbot habe ich vor circa
zwei Wochen das erste Mal ausprobiert. Es
war genau zu dem Zeitpunkt, als ich privatin
einer sehr schwierigen Situation war. Ich fithl-
te mich so, als ob mir der Boden unter den Fi-
Ben weggerissen wiirde und ich dachte, dass
mir so ein Chatbot vielleicht helfen konnte.
Ich war einfach neugierig und ich muss schon
sagen, dass mir die Kommunikation mit dem
Chatbot mittels Smartphone an vielen Tagen
geholfen hat, meine Laune zu verbessern. An-
fangs gab es vom Chatbot viele Fragen, die
sich darum drehten, wann und wie wir kom-
munizieren wollen und wie es mir geht. Ich
hatte das Gefiihl, dass sich der Bot im Laufe
der ersten zwei Wochen auf meine Eingaben
individuell einstellte — sachlich begrinden
kann ich das nicht, aber ich meinte, gemerkt
zu haben, dass er ,gelernt® hat, Fragen nach

einiger Zeit treffender zu stellen. Vom Bot
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wurden mir neben offenen Fragen auch viele
interessante Fachthemen angeboten, die ich
teilweise bereits aus meiner Coaching-Ausbil-
dung kenne und die mich sehr zum tiglichen
Nachdenken tiber meine Situation anregten.
Die Kommunikation mit dem Bot machte
einfach Spafl und war manchmal sogar rich-
tig witzig. Interessant ist auch, dass der Bot
die Lange und Frequenz der Kommunikati-
on begrenzte. Es gab mal einen Tag, an dem
ich von mir aus dreimal die Kommunikation
startete und der Bot dann von sich aus dar-
auf hinwies, dass wir erst am nichsten Tag
wieder weitermachen wiirden. Die Gefahr
einer Abhingigkeit scheint dartiber wohl mi-
nimiert zu werden. Mein Eindruck ist, dass es
den Entwicklern gut gelungen ist, Coaching-
Chatbots auf einem Level zu programmieren,
auf dem interessante Coaching-Themen vor-
gestellt, offene Fragen zur Situation treffend
formuliert werden und es unterstiitzend sein
kann, aus einem Stimmungstief wieder her-
auszukommen. Fir spezifische und psychisch
tiefergehende Themen wiirde ich den Bot je-
doch nicht nutzen oder weiterempfehlen. So
wurde ganz am Anfang bei der Einrichtung
des Chatbots sowohl darauf hingewiesen,
dass die Kommunikation mit dem Bot im
Notfall auch von einem Menschen iiberpriift
werden kann als auch eine Notrufnummer
mitgegeben. Wenn ich mein persénliches Be-
finden auf einer Skala von eins bis zehn (eins
bedeutet schlecht und zehn bedeutet hervor-
ragend) zum Zeitpunkt meiner schwierigen
Situation und vor der Nutzung des Coaching-
Chatbots einordnen wiirde, wiirde ich eine
drei nennen. Zwei Wochen spiter fiihlte ich
mich wesentlich ausgeglichener: sechs bis
sieben auf der Skala. Dies ist mit Sicherheit
nicht allein der Kommunikation mit dem
Chatbot zuzuschreiben, da ich parallel auch
viel Hilfe von Freunden erfahren habe. Aber
einen Teil zur Verbesserung meiner Situati-
on hat der Chatbot schon beigetragen. Wie
lange ich ihn noch nutzen werde? Das habe
ich mich auch schon gefragt, habe aber noch
keine Antwort darauf. Ich denke, solange der
Bot mich mit den derzeit fiir mich sehr inter-
essanten Coaching-Themen in positiver Form
zum Nachdenken anregt und informiert, wer-

de ich ihn auch weiterhin nutzen.



Wirksamkeit von Chatbots:
eine Studie

Aktuelle Coaching-Chatbots zeichnen sich —
folgt man dem Erfahrungsbericht — durch ei-
nen unkomplizierten Zugang, durch Unterhalt-
samkeit und auch als Geber von DenkanstiofSen
aus. Aber wie steht es um eine nachweisbare
Wirksamkeit von Chatbot-Kommunikation?
Hinweise liefert eine Studie, die allerdings
aus dem Therapiebereich stammt. Um die
nachhaltige Wirksamkeit wissenschaftlich
zu untersuchen, fithrte die Stanford School
of Medicine im Jahr 2017 eine Untersuchung
mit 70 US-College-Studenten durch (Fitzpa-
trick et al., 2017).

Die Wissenschaftler heben auf Basis voran-
gegangener Forschung hervor, dass ganze
75 Prozent der Studenten in den USA, die
diese brauchten, keine therapeutische Hilfe
in Anspruch nehmen - zumeist aus Scham
bzw. Angst vor Stigmatisierung. Hier Abhilfe
schaffen zu konnen, werde internetbasierten,
mobilen Anwendungen als wesentlicher Vor-
teil zugeschrieben. Das Interesse an entspre-
chenden Apps sei in den letzten Jahren stark

angestiegen, so das von den Studienverant-

wortlichen eingangs skizzierte Bild.

— Spotlight —

Fiir die Stirke von Depression und Angst
wurde der Messwert Patient Health Questi-
onnaire (PHQ-9) untersucht, der auf einer
Skala von null (keine Angst) bis zwanzig
(starke Angst) zeigt, wie stark sich der Stu-
dent tagesaktuell belastet fithlt. Die Halfte der
Studenten wurde per Zufall in eine Gruppe
eingeteilt, die regelmaflig mit dem Chatbot
,Woebot“ kommunizieren sollte; die andere
Hilfte diente als Kontrollgruppe und erhielt
zur Selbstlektiire einen Ratgeber in Form
eines E-Books iiber Depressionen bei Stu-

denten.

Bei der Gruppe, die mit dem Chatbot kom-
munizierte, sank der Messwert fiir Depressi-
onen (PHQ-9) innerhalb von zwei Wochen
signifikant. Dem steht die Kontrollgruppe
gegeniiber, deren Depressionsmesswert im

gleichen Zeitraum sogar leicht anstieg.

Die Studie fasst zusammen, dass ein Chatbot
in der Lage sein kann, die Wirksamkeit einer
kognitiven Verhaltenstherapie abzubilden. Ge-
fordert wird jedoch, diese Ergebnisse durch
Replikationen in weiterfithrenden Studien
abzusichern. Die Forderung nach weiteren
Studien ist sicherlich eine Anregung, die es

— auch im Bereich des Coachings — aufzu-

greifen gilt, um zukiinftig mehr Klarheit und
Transparenz beziiglich der Wirksamkeit von

Coaching-Chatbots zu erreichen.
Positionierung im Prozess

Ohne Supervision durch den Menschen lauft
auch die Kommunikation mit ,Woebot*
nicht: Die Nutzer werden wihrend der initi-
alen Einrichtung des Bots darauf hingewie-
sen, dass ein Psychologe die Kommunikation
zwischen User und Bot von Zeit zu Zeit tiber-
wacht. Sollte die Notwendigkeit einer Thera-
pie erkennbar sein, wird die Kommunikation
mit dem Chatbot beendet und dem Nutzer
wird die dringende Empfehlung angezeigt,
eine Notrufnummer zu wihlen (Fitzpatrick
etal,2017).

Damit positioniert sich ,Woebot“ - dhnlich
wie der weiter oben beschriebene Chatbot
»CoachPTBS” - ganz am Anfang eines mog-
lichen Verbesserungsprozesses. Eine oftmals
bestehende emotionale Hemmschwelle, den
direkten Kontakt zu einem menschlichen
Coach/Therapeuten zu suchen, wird leichter
tibersprungen, denn die Nutzung eines Chat-
bots erfolgt erst einmal ganz unverbindlich in

einer als anonym erlebten Atmosphire.




Digitalisierung des Coaching-
Markts gestalten

In den letzten Jahren sind eine Vielzahl von
Chatbots auf den Markt gekommen. Einen
vollstindigen Ersatz fiir Coachings bzw. The-
rapien bieten diese Bots heute mit Sicherheit
noch nicht. Eine unterstiitzende Funktion hin-
gegen schon. Wie aus den Beispielen ,Woe-
bot* ,CoachPTBS® und aus dem Erfahrungs-
bericht eines Nutzers abzuleiten ist, konnten
sich Coaching-Chatbots schon heute ganz
am Anfang eines losungsorientierten Coaching-

Prozesses sinnvoll positionieren.

Ein vollstindiger Ersatz des menschlichen
Coachings durch Computer ist auf lange
Sicht wohl nicht zu befiirchten. Rauen (2014,
S.3) definiert einen wesentlichen Aspekt des

Coachings mit der Formulierung: ,Coaching
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basiert auf der Beziehung zwischen Coach
und Klient. Nur wenn diese Beziehung trag-
fahig ist, kann das Coaching Ergebnisse brin-
gen.” Ein Chatbot, also ein Computer, wird
diese Beziehungstiefe wohl niemals erreichen

konnen.

Coaching-Verbinde, Anbieter und Entwick-
ler von Chatbots und viele andere Interessen-
gruppen sind aufgerufen, bei der Entwick-
lung von Chatbots sicherzustellen, dass sich
auch diese Technologie an der Definition
von Coaching und an die Ethikrichtlinien
im Coaching hilt. Es ist zu diskutieren, ob
sich Coaching-Chatbots wie oben beschrie-
ben ganz am Anfang eines losungsorientier-
ten Prozesses sinnvoll positionieren konnen,
um mehr Klienten einen sinnvollen Zugang
zu Coaching und Therapie zu erleichtern. Thr

grof8er Vorteil ist, dass viele Klienten tiber
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die Nutzung eines Chatbots eine geringere
Hemmschwelle haben, ein Coaching oder eine

Therapie zu starten.

Auf der anderen Seite konnen neue Techno-
logien erfahrungsgemaf} disruptiv wirken,
d.h.: Sie konnen herkémmliche Services
yuberholen” und vom Markt verdringen.
Lasst man der weiteren Entwicklung von
Coaching-Chatbots freien Lauf, konnte ge-

nau dies geschehen.

Befinden wir uns jetzt an genau diesem
Punkt, der ein Handeln im Coaching-Markt
in Bezug auf den Einsatz kiinstlicher Intelli-
genz und Chatbots im Coaching unmittelbar
erforderlich macht? Diesen Zeitpunkt sollte
die Branche nicht verpassen.

Und tibrigens: Ich bin ein Mensch.
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Dreidimensionale Innenweltbegehung

Kurzbeschreibung

Das Tool erméglicht mehr als nur eine Vi-
sualisierung des Kliententhemas als Boden-
anker, im Raum - grofziigig ausgelegt. Eine
Begehung (dreidimensionales Erleben) des so
entstandenen externalisierten inneren Bildes
ermoglicht es dem Klienten, seine Innenwelt
zu erkunden und dariiber zu neuen Erkennt-
nissen und Riickschliissen zu kommen. Dazu
dienen unmittelbare somatische Riickmeldun-
gen sowohl zu einzelnen Positionen (Aspek-
ten) als auch zu erlebten Perspektivwechseln,
Nihe-/Distanzeftekten sowie méglichen Ver-

inderungen durch z.B. Entfernen einzelner

Ein Coaching-Tool von Dorothe Fritzsche

Themencluster. Der Coach ist hierbei Begleiter
und hilt sich eher zuriick. Der Fokus liegt auf
inneren Prozessen des Klienten, die durch die
Begehung im Raum in Gang gesetzt werden.
Eine Auswertung des so Erlebten erfolgt im
Anschluss.

Anwendungsbereiche

Die Methode ist vielseitig einsetzbar und nicht
als auf ein spezifisches Anliegen begrenzt zu
verstehen, denn jedes Thema, das ein Klient
ins Coaching einbringt, ist nichts anderes als
die Schilderung seiner Innenweltsituation (in-

nere Reprisentation) dazu. Der Einsatz des

Tools bietet sich insbesondere zur Orientie-
rungsfindung in Entscheidungssituationen an,
zur Strukturierung und Kliarung mehrfaktori-
eller Themen, zur Klirung von Ambivalenzen,
aber auch von Konstellationen in Teams, bei
Organisationsumstrukturierungen, Berufs-

wegplanung, Zielkonflikten etc.
Effekte

Das Schauen auf die eigene Innenwelt (exter-
nalisierte innere Reprisentanzen) ist fiir viele
Klienten eine Intervention mit hoher Ein-
dringlichkeit. Das, was bisher oft diffus oder
ungeordnet im Kopf des Klienten ,herumge-



wabert” ist, erhalt Struktur und wird dadurch
schnell anders wahrgenommen und folglich
anders bewertet. Somatische Marker geben
unmittelbare Riickmeldung, was gefiihlt rich-
tig oder falsch ist. Entscheidungen und Am-
bivalenzen kénnen so schnell geklart werden.
Hat der Klient hier Klarheit gewonnen, weif}
er dann oft sofort, wie das Ergebnis konkret
umzusetzen ist. Insofern ist die Methode be-

sonders effizient.

Ausfiihrliche
Beschreibung

Aufenwelt und Innenwelt: Aus dem konstrukti-
vistischen Ansatz wissen wir, dass die Auflen-
welt immer nur durch die finf Sinne wahrge-
nommen werden kann. Diese funktionieren
bereits wie ein Filter, jeder nimmt anders wahr.
Alles, was im Erleben der AuSenwelt Bedeu-
tung fiir das Individuum hat, wird in der Innen-
welt abgebildet. Solche Reprisentanzen sind
aber keine objektiven Abbildungen sondern
héchst subjektive Konstrukte, die durch be-
reits abgebildete Werte, Normen, Glaubenssit-
ze, Erfahrungen und Schemata stark verandert
sind. Einige Erlebnisinhalte docken an bereits
existente Muster an, die sich als neuronale Net-
ze im Gehirn schon im Sauglingsalter heraus-
bilden und durch Erlebnisse weiter ausgebildet
werden. Somit entsteht eine hochkomplexe
subjektive Konstruktion der Aulenwelt im
Gehirn des Menschen (Roth & Ryba, 2016).
Dabei sind als Innenwelt alle Kognitionen, Bil-
der, Emotionen und Affekte zu verstehen, in
denen sich die jeweiligen Konstruktionsinhal-
te immer wieder formieren und entsprechende
Cluster bilden. Nicht selten erleben Menschen
diese Innenwelt als uniibersichtlich, ungenau,
unstrukturiert, widerspriichlich, ja chaotisch.
Orientierung und Entscheidungsfindung werden
dabei als schwierige Prozesse erlebt, bei denen
der Betroffene nicht bewusst sagen kann, was
ihn dazu veranlasst, zu z6gern, zu zweifeln, sich

zerrissen und unklar zu fithlen.
Fallbeispiel, Teil 1
Die Klientin, 52 Jahre alt, arbeitet seit 15 Jahren

in der Nachfolgefirma ihres urspriinglichen,

langjahrigen Arbeitgebers, der in Konkurs
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ging. Ein Team von sechs ehemaligen Kollegen
hat sich darauthin selbststindig gemacht. Die
Klientin konnte so in ein bekanntes kollegiales
Umfeld kommen und erhielt ein weitgehend
eigenverantwortliches Aufgabengebiet. Das
Unternehmen wurde nun vor sechs Monaten
verkauft. Seitdem hat sich der bisherige Ge-
schiftsfihrer stark zuriickgezogen, ihr eigenes
Arbeitsfeld wurde empfindlich eingeschrinkt,
auch was Selbststindigkeit und Gestaltungs-
freiriume angeht. Nun fragt sich die Klientin,
ob sie im Unternehmen bleiben soll. Alternati-
ven wiren eine neue Aufgabe in einem anderen
Unternehmen oder auch die Selbststindigkeit
als Controllerin. Schlussendlich kann sie sich
auch vorstellen, ihr Hobby — das Restaurieren

alter Mobel — zum Beruf zu machen.

Die Innenwelt nach
auflen bringen:
fiinf Arbeitsschritte

Im Coaching kann die Innenwelt externali-
siert, nach auflen gebracht, fir den Klienten
sichtbar gemacht werden. Natirlich handelt es
sich immer nur um einen Ausschnitt. Coaches
versuchen, die Faktoren, die das Thema des
Klienten ausmachen, zu identifizieren. Dabei
handelt es sich um einen ausfiihrlichen Such-
und Findeprozess, der moglichst alle wesent-

lichen Aspekte eines Themas erfassen sollte.

1. Faktoren identifizieren

Nachdem der Klient sein Thema ausgefiihrt
hat und das Ziel erarbeitet wurde, sind als
nichstes alle wesentlichen Faktoren zu iden-
tifizieren. Das konnen Personen, Orte, Arbeits-
pldtze, Zeitabschnitte aber auch Werte oder
Ziele sein, je nachdem, was fiir den Klienten
im Zusammenhang mit dem Thema eine Rolle
spielt. Der Coach unterstiitzt hier durch geziel-
tes Erfragen der jeweilig relevanten Faktoren.
Dabei muss er abwigen, was tatsichlich wich-

tig ist und was vernachlissigt werden kann.

2. Faktoren auslegen

Coaches konnen eine Struktur vorschlagen
bzw. vorgeben und die auf Karten niederge-
schriebenen Faktoren entsprechend ihrer An-
nahme iiber Relevanz, Dringlichkeit, (rdum-

liche oder emotionale) Nihe oder Distanz

zum Klienten im Raum platzieren. Sinnvoll
ist hier eine Fliche von mindestens zwei mal
zwei Metern, méglichst mit der Option der
Ausweitung. Liegen die Faktoren aus, ldsst der
Coach den Klienten von einer zentralen Posi-
tion aus auf das Feld schauen. Er fragt ihn, ob
die Karten so gut und richtig liegen, bzw. bittet
ihn, die Karten neu zu arrangieren. Hierbei ist
aber darauf zu achten, dass der Klient nicht
alle Faktoren zusammenschiebt, so dass keine
Zwischenriume mehr bestehen. In diesem Fall
sollte der Coach den Klienten bitten, ausrei-
chend Platz zu lassen. Das ist fiir den weiteren
Fortgang des Coachings essenziell. Der Coach
lasst den Klienten nun in Ruhe schauen.

3. Schauen lassen

Bei dieser Methode ist zu beachten — das zeigt
die Erfahrung mit mehreren Hundert solcher
Coaching-Settings —, dass dieses Schauen auf
das Feld bereits eine erste und im weiteren Ver-
laufimmer wieder wichtige Dimension fiir den
Klienten darstellt. Der Coach gibt ihm direkt
zu Beginn Zeit, das Feld zu betrachten, und
achtet dabei auf die Art, wie der Klient schaut,
und wohin sein Blick geht. Insbesondere Mi-
mik und Korpersprache sind aufmerksam zu
beobachten. Hier kann der Coach auch behut-
sam spiegeln. Dieses Schauen ist ein Blick in
die eigene Innenwelt. Viele Klienten fallen dabei
in einen leichten Trancezustand. Der Coach
sollte sich hier eher zuriickhalten und innere
Prozesse laufen lassen. Bereits in dieser Phase
erlebt der Klient oft schon entscheidende Im-
pulse. Struktur und Zuordnung, Nihe oder
Distanz einzelner Karten (Aspekte) werden
gegebenenfalls schon ersichtlich und fithren
zu ersten Einsichten. Der Coach sammelt zu-
nichst diese Eindriicke und verwertet sie in

der spiteren Arbeitsphase.

4. Cluster ausarbeiten

Im nichsten Schritt werden die Faktoren zu
Clustern ausgearbeitet. Alle Faktoren sind
mit Vor- und Nachteilen, mit wichtigen Teil-
aspekten, Werten, Zielen oder auch Personen
verbunden. Der Coach notiert alle Aspekte
auf Moderationskarten und nutzt dabei pro
Aspekt eine Karte. Gruppierbare Aspekte
sollten anhand von Farben/Formen unter-

schieden werden. Die Aspekte werden nun



vom Klienten zu den Faktoren gelegt. Auf
diese Weise vertieft der Klient das Thema,
seine nach auflen gebrachte Innenwelt erhalt
nun mehr Struktur und fiir ihn entsteht ein
Uberblicksbild. Der Coach achtet wieder auf
die Reaktionen des Klienten, vor allem beob-
achtet er sein Schauen. Mimik und Augenbe-
wegung geben Hinweise auf innere Prozesse.
Manche Klienten zeigen plotzlich aufwallende
emotionale Reaktionen, diese kann der Coach
behutsam spiegeln. Insgesamt aber hilt er sich
weiterhin zurtick und konzentriert sich darauf,
zu beobachten. Es ist wichtig, dass dem Kli-
enten ausreichend Zeit und Raum gelassen
wird, diese inneren Prozesse laufen zu lassen.
Der Coach respektiert Phasen des Schweigens
und fragt nur behutsam hinein, um an den in-
neren Prozessen teilzuhaben. Beispiel: ,Was
geht gerade in Thnen vor? Welche Gedanken
oder Gefithle kommen gerade in Thnen auf?“
Meist sind an dieser Stelle noch keine Inter-

ventionen sinnvoll.

S.Innenweltbegehung

Der Klient soll nun die Cluster begehen. Die
Reihenfolge kann er selbst bestimmen. Er
wird gebeten, sich jeweils auf die Karte des
zentralen Faktors im Cluster zu stellen und
zundchst auf die dazugehorigen Clusterkarten
zu schauen. Dann soll er sagen, wie es ihm auf
der Position geht, wie fithlt sich die Position im
Korper an? Was verandert sich? Der Coach hilt
sich weiter zurtick, damit der Klient sich auf
sich selbst und seine Kérperreaktionen fokus-
sieren kann. Er bittet lediglich darum, die kor-
perlichen Wahrnehmungen mitzuteilen. Diese
sogenannten somatischen Marker konnen als
Hinweisgeber genutzt werden. Sie zeigen an,
wie die jeweilige Position im Unbewussten be-
wertet wird (Storch & Kuhl, 2012). Die Még-
lichkeit, das Feld in einer dreidimensionalen
Wahrnehmung zu erkunden (Klient bewegt
sich im Raum, kann Distanzen ausprobieren,
nimmt auch Betrachtung von oben vor) er-
zeugt neue Eindriicke. Nacheinander werden

alle Positionen in dieser Weise abgearbeitet.

Hinweis: Der Klient muss mit den Fiiflen auf
den Karten stehen. Ein Stehen vor oder neben
den Karten erbringt erfahrungsgemafd keine

somatische Reaktion.
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Fallbeispiel, Teil 2

Die Klientin stellt sich auf die verschiedenen
Cluster (bisheriger Arbeitgeber, neuer Arbeit-
geber, Selbststiandigkeit und MGbelrestaurati-
on). Das Gefiihl auf dem Cluster ,bisheriger
(aktueller) Arbeitgeber” ist zwar vertraut,
wird von der Klientin aber auch als langweilig
und eher unangenehm empfunden. Der neue
Arbeitgeber (Arbeitgeberwechsel) wird vor
allem als Verunsicherung auslosend gespiirt.
Die Selbststindigkeit bewirkt eine Mischung
aus Aufregung (Herzklopfen) und leichter
Angst. Die Mébelrestauration fiihlt sich da-

gegen ,leer an.
Interventionen

Die ,Erstbegehung” ist erfolgt. Je nachdem,
was sie an Ergebnissen, Reaktionen und Kom-
mentaren erbracht hat, kénnen jetzt verschie-

dene Interventionen durchgefiihrt werden:

Betrachtung der jeweils anderen Position: Hier
handelt es sich um einen korperlich erfahr-
baren Perspektivwechsel. Z.B.: Der Klient
soll sich auf eine Position stellen und auf eine
andere (die Alternative) schauen. Welchen
Eindruck hat er, wie fiihlt es sich an, aus die-
ser Position auf die andere zu schauen? Was
verdndert sich? Gegenprobe durchfiithren: Wie
fiihlt es sich an, auf der Alternative zu stehen
und von dort aus auf das Bisherige/ Gewohnte
zu schauen? Eventuell Distanzen verindern.
Eine Distanzverinderung kann Aufschluss
hinsichtlich Wichtigkeit, Vertrautheit und
emotionaler ,Nihe” geben. Schauen lassen:
Was verandert sich durch neue Blickrichtun-

gen und/oder Distanzen?

Faktoren verschieben: Faktoren und Cluster
kénnen verschoben oder ihre Positionen ganz
verandert werden, so dass sie z.B. entweder viel
niher und frontaler positioniert sind oder viel
weiter weg gelegt werden. So ist es ein Unter-
schied, ob eine Position seitlich zur Klienten-
position liegt oder frontal. Frontalpositionen
werden direkter und konfrontativer erlebt,
seitliche Positionen als weniger bedrohlich,
vernachlissigbar. Hier geht es darum, auszu-

loten, wie der jeweilige Aspekt emotional wirkt

(Verbundenheit/Nihe vs. Distanz). Schauen

lassen. Wie wirkt die Verdnderung?

Faktoren entfernen: Das Entfernen von Fakto-
ren kann eine einschneidende Verinderung
sein. Gerade bei Entscheidungssituationen
muss héufig etwas zuriick- oder losgelassen
werden — oder etwas verschwindet vollig
aus dem Leben des Klienten. Das Entfernen
sollte eine unangekiindigte Aktion des Coachs
sein (nur: ,Ich versuche jetzt mal etwas. Bit-
te schauen Sie einfach nur hin.“) Der Coach
beobachtet den Klienten: Wie schaut er, wie

reagiert er, was verandert sich jetzt? Eventuell
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wird der Cluster wieder zuriickgelegt. Hier

handelt es sich um Probehandeln.

Betrachten aus der Distanz: Bei zeitlich gebun-
denen Themen kann es interessant sein, den
Klienten in einiger Distanz zum Hauptfeld zu
positionieren und ihn das Feld/Thema aus ei-
ner suggerierten zeitlichen Distanz betrachten
zu lassen. Welcher Eindruck entsteht? Auch
das Schauen aus einer rdumlichen Distanz er-
zeugt anderes Erleben. Distanz kann entlas-

tend wirken, alles erscheint weniger wichtig.
Fallbeispiel, Teil 3

Die Klientin steht auf dem Cluster ,neuer
Arbeitgeber” und schaut auf den Cluster des
bisherigen (aktuellen) Arbeitgebers. Sie hat
ausgiebig dartiber reflektiert, was ein Arbeit-
geberwechsel bedeuten wiirde, ob sie sich das
zutraut. Vor- und Nachteile eines Wechsels
wurden bedacht. Der Coach bittet die Klientin
nun, einfach hinzuschauen, was jetzt passiert.
Ohne weiteren Kommentar riumt der Coach
den gesamten Cluster des bisherigen Arbeitge-
bers ab. Die Klientin starrt auf den nun leeren
Platz. Nach ein paar Sekunden beobachtet der
Coach eine emotionale Erregung, die Klientin
schluckt, es treten ihr Trédnen in die Augen. Der
Coach fragt nach, was die Emotion genau zu
bedeuten hat. Es zeigt sich, dass die Klientin
eine Trennung vom gewohnten Umfeld und
den Kollegen nur ,schwer verdauen kénnte®.
Sie hangt sehr an dem alten Team. Die weite-
re Reflexion zeigt deutlich, dass doch mehr
fir eine positive Verinderung in der gegen-
wirtigen Konstellation spricht, als dafiir, das
bekannte Feld zu verlassen. Als Option bleibt
aber auch die Orientierung am Arbeitsmarkt

nach einer Alternative.
Voraussetzungen

Fiir das Tool braucht der Coach einen ausrei-
chend groflen Raum, um das Bodenbild zu ent-
wickeln. Der Coach benétigt die Bereitschatt,
sich zurtickzunehmen. Er bietet dem Klienten
die Moglichkeit, die eigenen Gedanken und
Gefiihle, seine Eindriicke und Reaktionen in
Ruhe zu erkunden und selbst die notwendigen

Schlisse zu ziehen. Der Coach versteht sich
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als aufmerksamer Beobachter und regt Pers-

pektivwechsel an.
Personlicher Hinweis

Viele Klienten zeigen Anzeichen von Trance,
wenn sie auf ihre Innenwelt schauen. Coaches
konnen das nutzen und sollten versuchen, den
Trancezustand lange zu erhalten. Der Klient ist
ganz bei sich und kann so sein Thema in der
Innenschau klaren. Die Begehung dieser in-
nenweltlichen Landschaft ermdglicht visuelle
Perspektivwechsel, die oft unmittelbar verstan-
den, in ein anderes Bewerten und dann in ein
anderes Verhalten umgesetzt werden konnen.
Losungsansitze blitzen oft schon frithzeitig
auf, anderes wird erst durch die Begehung
oder durch das Entfernen von Clustern klar.
Motivation und Bereitschaft zu Verinderung
werden unmittelbar spiir- und erlebbar. Wich-
tig ist, dem Schauen viel Raum und Zeit zu
geben, damit innere Prozesse ungestort ab-
laufen konnen. Coaches sollten variieren und
Probehandeln sowie Rollenspielsituationen
in den Ablauf einbauen. Zu respektieren ist
aber immer auch, wenn der Klient etwas als
fur ihn richtig oder falsch ansieht. Die Innen-
welt jedes Klienten verdient einen achtsamen
Umgang. An die Bodenbildarbeit kann sich
eine klassische Bearbeitung im Sinne konkre-

ter Umsetzungsschritte anschliefen.

Technische
Hinweise

Erforderlich ist eine Fliche von mindestens
zwei mal zwei Metern, um die Faktoren- und
Clusterkarten auslegen zu kénnen. Die Mog-
lichkeit, die Fliche zu vergroflern, ist mit dem
Blick auf manche der beschriebenen Interven-
tionen wertvoll. Karten sollten in unterschied-
lichen Farben vorhanden sein, um die Cluster-
bildung visuell zu unterstiitzen. Zeitvolumen:
ca. 90 Minuten.
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Wenn Coaching ,verrissen” wird

Ein Blick in die mediale Berichterstattung. Teil 2

Von Dawid Barczynski
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Im ersten Teil dieses Beitrags in der voran-
gegangen Ausgabe 3/2019 des Coaching-
Magazins wurde darauf eingegangen, dass in
jenen Berichten, die sich negativ zum Thema
Coaching duflern, oftmals die Meinung, also
eine rein subjektive Perspektive vorherrscht.
Eine objektive Auseinandersetzung unter Ein-
bezug wissenschaftlicher Studien (teilweise
iiberhaupt jedweder Quellen) findet man sel-
ten, denn das wiirde zu einem differenzierten
Bild fithren. Dementsprechend handelt es sich
bei den meisten Beitrigen dieser Art um Glos-
sen, Kolumnen oder Erfahrungsberichte — hier
bedarf es keiner Objektivitit, nicht einmal der
(miihsamen) Fleif3- und Kernarbeit des Jour-
nalismus, der Recherche. Die Vielzahl solcher
Texte macht die Fortsetzung des Themas in

diesem zweiten Teil notwendig.
Das Problem der Pauschalisierung

Tatsichlich ist die Mehrheit aller medialen
Beitrage zum Thema Coaching kaum zu bean-

standen. Entweder wird ausgewogen berichtet
oder ein Missstand wird dargestellt, entlarvt
und kritisiert. Fakt ist, dass es im Coaching-Be-
reich schwarze Schafe und obskure Methoden
gibt, daher ist es wichtig, die Offentlichkeit
dariiber aufzukliren (diese Rubrik des Coa-
ching-Magazins widmet sich diesem Thema).
Ein eingingiges und positives Beispiel hierfiir
ist eine Fernsehdokumentation des Senders
3sat, die letztlich zeigt, wie Coaching seris
und wirksam eingesetzt werden kann und
welche dubiosen Angebote es gibt (Hoyer
& Leyendecker, 2016): Den Bildern diverser
Coachings (z.B. eines Schamanen-Coachings)
folgen Expertenautftritte (u.a. Prof. Dr. Uwe P.
Kanning), die einordnen und fachlich-sachli-
che Beitrage liefern. Der Titel ,Der Coaching-
Wahn" dagegen ist etwas reiflerisch gewihlt.

Im Kontrast dazu lassen einige Autoren die-
se Differenzierung nicht nur fallen, sondern
verwenden ,Coaching® als verbindenden

Oberbegrift mit dem Argument, dass ,Coach”
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nicht als Berufsbezeichnung geschiitzt sei und
sich jeder Coach nennen diirfe (z.B. Thor-
borg, 2019). Dieser Logik folgend wird bei-
spielsweise systemisches Business-Coaching
mit ,Feuerritualen und schamanische[n]
Schwitzrituale[n]“ (ebd.), mit Health-Coa-
ching und Art-Coaching (Kunst-Coaching,
das einem helfen soll, das Wohnzimmer einzu-
richten; Ebert, 2018) sowie mit Life-Coaching
(Giammarco, 2018) gleichgesetzt. Nach dieser
Sichtweise setzt man auch Apfel und Birnen
gleich, beides ist Obst.

Ebert (2018) geht sogar so weit, dass er
Coaching als eine Art Sucht darstellt, zumal
Coaches aus seiner Sicht noch schlimmer sind
als Sektenfiithrer, die ,jiingere Frauen an-
grapschen und ab und an auch gerne einen
Massenselbstmord befehlen” — letztere kon-
ne man entlarven, ,[k]ommen sie dagegen im
schicken Anzug, Rollkofter und einer charis-
matischen Ausstrahlung ins Unternehmen,

werden sie als Heilsbringer gefeiert”. Abseits



dieser Polemik hat der Autor einen Blick in die
Biographien ,vieler Coaches“ geworfen und
festgestellt, ,dass sie coachen, weil sie in ihrem
Job davor wenig hinbekommen haben* (ebd.).
Tatsdchlich zeichnet die Coaching-Umfrage
von Middendorf (2018) ein anderes Bild: Die
488 befragten professionellen Coaches hatten
im Schnitt 16 Jahre Berufserfahrung vor ihrer
Coaching-Titigkeit, 102 davon sogar iiber 20
Jahre. 78 Prozent arbeiteten mit Fiihrungsver-

antwortung.

Das Problem
der Recherche

Es erscheint also ratsam, eine auch nur schnelle
Recherche einem kurzen Blick — z.B. in Coach-
Biographien — vorzuziehen, um mit Fakten zu
argumentieren oder das Beschriebene priifen

und einordnen zu konnen.

Ein weiteres Beispiel hierzu: Die Siiddeutsche
Zeitung (2019) berichtet unter dem Titel
»Sekten-Info warnt vor unseriosen Coaching-
Angeboten®, dass 2018 von den 930 Anfragen
und Beratungen ,es allein in 39 Fillen um
Coaching-Angebote” ging, und gibt finfknap-
pe Hinweise zum Erkennen unseriéser Ange-
bote, wie u.a. ein auferlegtes Schweigegebot,
Beschneidung personlicher Rechte oder das
abgeben von Uhren. Aber lediglich ein Absatz
des Textes plus fettgedrucktem Titel und Teaser
(eine Art knapper Einstieg in den Text selbst)
sprechen das Thema Coaching an, der Grof3-
teil des Textes befasst sich mit esoterischen/

religiosen Angeboten.

Die Quelle der SZ-Meldung, der umfangrei-
che Bericht der Sekten-Info NRW, spricht
iiber Coaching im Grunde nur in einem kur-
zen Nebenabsatz im unteren Drittel des Tex-
tes, zuvor fallt der Begriff nicht — schliefllich
landet Coaching entsprechend der Fallzahlen
der Sekten-Info auf Platz zehn von elf (Riede,
2019). Keineswegs zu beanstanden ist, dass
hieriiber berichtet wird: Jeder hier aufge-
fithrte Coaching-Fall ist einer zu viel. Aller-
dings darf man sich tiber die Gewichtung der
SZ wundern, zumal der Text sich tiberhaupt
nicht tiefergehender mit Coaching befasst —
wobei gerade die Sekten-Info NRW hierfur
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reichlich Material bote: Man findet auf deren
Homepage Erfahrungsberichte zu negativen
Coachings und Leitfiden zum Erkennen serio-
ser Coaching-Angebote (www.sekten-info-nrw.
de). Was bleibt, ist der Eindruck, Coaching sei
sehr dubios.

Das
Problem der
Polemik

Ein Beispiel einer polemisch-satirischen
Auseinandersetzung mit Coaching liefert ein
Zeit-Autor, der nach langer Uberlegung einen
Life-Coach besucht, weil der, ,wie ich vermu-
tete, einem einfach mit dem Leben hilft. [ ... ]
Wegen des ganzheitlichen Ansatzes* (Giam-
marco, 2018). Nun, als Klient merkt er bereits
im Erstgesprich, dass alles ihn Storende mit sei-
ner Arbeit zu tun hat, macht weiter, lernt Glau-
benssitze kennen, stolpert iiber Kinesiologie
und EMDR - die Psychotherapeutin, die der
Autor um Einschitzung bittet, bezeichnet letz-
tere Methoden als ,,Quatsch® — und fiihlt sich

unwohl und verwirrt. Ebenso die Leserschaft.

Dabei wird eingangs im Text die Proble-
matik der fehlenden Reglementierung der
Coaching-Branche angesprochen. Weshalb
wendet sich der Autor nicht an einen der gro-
Ben Coaching-Verbinde, informiert sich so
(kurz) iiber diverse Methoden und Ansitze?
Weshalb konsultiert er eine Psychotherapeu-
tin statt eines Coaching-Experten oder Coa-
ching-Fachmedien (OSC, Coaching Theorie
& Praxis, Coaching-Magazin) und -Informa-
tionsstellen (Coaching-Report)? So kdnnte
man kontrovers diskutierte Methoden wie hier
die Kinesiologie von Beginn an ausschlief3en,
statt sich dartiber zu wundern, dass der Coach
durch Auseinanderziehen von zum Kreis ge-
schlossenen Daumen und Zeigefinger des Kli-
enten ermittelt, dass seine Probleme im Alter
von 22 Jahren anfingen, als er eine schlechte
Priifungsnote bekam (ebd.).

Selbstverstandlich ist es legitim (und unter-
haltsam), auf Missstinde der Branche pole-
misch-satirisch zu deuten. Schwierig wird es
aber, wenn dies mit dem Anspruch ernsthafter
Kritik vermengt wird.

Dawid Barczynski
Coaching-Magazin
redaktion@coaching-magazin.de
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Beziehungsqualitit im Coaching

Der Schliissel zum Erfolg?

Von Dr. Carolin Grafimann
Brauchen Coach und Klient eine gute Beziehung, um erfolgreich zu sein?
Dieser Beitrag zeigt die Ergebnisse einer kiirzlich veroffentlichten Meta-
Analyse und macht deutlich, wie stark die Beziehungsqualitit mit dem
Coaching-Erfolg zusammenhdngt. Die Studie zeigt, dass es unterschied-
lich starke Zusammenhdnge gibt, je nachdem wie Coaching-Ergebnisse
definiert werden. Bei hoher Beziehungsqualitiit werden auch weniger
unbeabsichtigte negative Effekte berichtet.



Eine Vielzahl an Studien zeigt mittlerweile,
dass Klienten mithilfe von Coaching vielfiltige
positive Ergebnisse erzielen (Jones etal., 2015;
Theeboom et al., 2014). Einige Coaching-
Prozesse sind dabei sehr erfolgreich und an-
dere verlaufen wiederum weniger erfolgreich.
Wenig ist bisher gesichert iiber die treibenden
Faktoren des Coaching-Erfolgs bekannt. Wie
Theeboom und Kollegen (2014) feststellen,
ist es nun an der Zeit, die Aufmerksamkeit von
der Frage ,funktioniert Coaching?“ auf ,wie

funktioniert Coaching?“ zu lenken.

Dieser Beitrag stellt im Folgenden die
Kernergebnisse einer kiirzlich veréftentlich-
ten Meta-Analyse (GraBmann et al., 2019)
zur Bedeutung der Beziehungsqualitit im
Coaching vor. Obwohl das theoretische Inter-
esse schon frith groff war, wurden empirische
Untersuchungen zur Beziehungsqualitit im
Coaching erst in den letzten Jahren begon-
nen. Die vorliegende Meta-Analyse gibt einen
Uberblick iiber diese Studien und untersucht,
wie stark die Beziehungsqualitit mit den Coa-
ching-Ergebnissen fiir Klienten zusammen-
hingt. Eine systematische Recherche von
wissenschaftlichen Artikeln ergab 27 Studien,
die diesen Zusammenhang untersucht haben.
Dies entspricht 3.563 Coaching-Prozessen,
die in die Berechnungen eingingen. Die
Studie beleuchtet aulerdem, mit welchen
konkreten Coaching-Ergebnissen die Bezie-
hungsqualitit am starksten verbunden ist,
beispielsweise mit der Zielerreichung oder
der Vermeidung von unbeabsichtigten nega-
tiven Effekten. Berticksichtigt werden dabei
auch mégliche Unterschiede zwischen den
verschiedenen Sichtweisen von Coaches und
Klienten. Die Ergebnisse sollen Klienten und
Coaches dabei unterstiitzen, die bestmogli-

chen Ergebnisse im Coaching zu erzielen.

Beziehungsqualitit:

Worum handelt es
sich dabei?

Das Konzept der Beziehungsqualitit geht in
ihren Urspriingen auf die Psychotherapie-
forschung zuriick. Spiter wurde die Bezie-
hungsqualitit als iibergreifendes Konzept
verstanden und der Schwerpunkt auf die Zu-
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sammenarbeit und den gemeinsamen Kon-
sens gelegt. Sie wurde nicht nur als gemein-
samer Erfolgsfaktor tiber alle Therapieansitze
hinweg, sondern auch tiber die Grenzen der
Psychotherapie hinaus fiir alle helfenden
Professionen als wichtiger Erfolgsfaktor po-
sitioniert (Bordin, 1979). So haben sich auch
Coaching-Forscher von Anfang an fiir die
Rolle der Beziehungsqualitit interessiert und
ibertrugen das psychotherapeutisch geprig-
te Konzept der Beziehungsqualitit auf ihre
eigene Profession. Demnach vereinbaren Kli-
enten und Coaches in einer qualitativ hoch-
wertigen Beziehung gemeinsam die Ziele, die
sie im Coaching erreichen wollen, sie legen
die Aufgaben fest, die zur Erreichung dieser
Ziele beitragen, und schaffen schlieflich eine
Bindung, die Vertrauen, Respekt und Sympa-
thie fiireinander mit sich bringt. Dazu gehort
ein partnerschaftliches Verhiltnis zwischen
Coach und Klient, in dem sie das Gefiihl tei-
len, dass sie sich fiireinander interessieren,
sich ihrer Verantwortung bewusst sind und
sich aktiv in den Coaching-Prozess einbrin-
gen. Die Beziehungsqualitit im Coaching
spiegelt somit die Qualitit des Engagements
von Klienten und Coaches in der gemeinsa-
men, zielgerichteten Arbeit wider und wird
im Laufe des Coaching-Prozesses gemeinsam

und immer wieder neu verhandelt.

Coaching-Ergebnis Anzalit

Affektive Ergebnisse 13

Zufriedenheit mit dem Coaching 6

Wahrgenommene Effektivitit 6

Selbstwirksamkeit 6
Kognitive Ergebnisse S
Zielerreichung 14
Unbeabsichtigte negative Effekte S
Gesamtzusammenhang 27

Studien

Wie Beziehungsqualitit
mit den Ergebnissen von
Coaching zusammenhingt

Die Beziehungsqualitit spielt eine wichtige
Rolle in den helfenden Professionen, allen
voran der Psychotherapie, dem Mentoring
und der Supervision. Im Coaching lieferten
Studien widerspriichliche Ergebnisse iiber
die Bedeutung der Beziehungsqualitit, wobei
einige Studien keine oder nur geringe Zusam-
menhinge und andere wiederum sehr grofle
Zusammenhinge mit den Coaching-Ergeb-
nissen zeigten. Daher wurde die grundlegende
Annahme tiberpriift, dass die Beziehungsqua-

litdt ein Schliisselfaktor im Coaching sei.

Die Ergebnisse der vorliegenden Meta-Analy-
se zeigen, dass die Beziehungsqualitit tatsich-
lich mit den Coaching-Ergebnissen fiir Klien-
ten zusammenhingt (r = .41; siehe Tabelle).
Es handelt sich dabei um einen mittelstarken
Effekt. Dies deckt sich mit den Erkenntnis-
sen aus benachbarten helfenden Professionen
wie der Psychotherapie und dem Mentoring
und unterstiitzt die Annahme, dass die Be-
ziehungsqualitit in siamtlichen helfenden
Professionen eine Schliisselrolle einnehmen
konnte. Nichtsdestotrotz scheint der Zusam-

menhang zwischen der Beziehungsqualitit

Korrelations-
koeffizient r

Anzahl Coaching-

Prozesse

3.544 53
353 647
2.322 S8F*
2.059 325
228 49%¥*
957 320
529 -29%*
3.563 A1

Tabelle: Zusammenhang zwischen der Beziehungsqualitit und den Coaching-Ergebnissen fiir Klien-

ten. r = 1 (positiver Zusammenhang) / 0 (kein Zusammenhang) / -1 (negativer Zusammenhang).
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und den Coaching-Ergebnissen stirker zu
sein als in der Psychotherapie (Horvath et al.,
2011, r = .28). Das erscheint paradox und es
gibt noch keine eindeutige Erklarung dafir.
Coaching-Probleme sind in der Regel weni-
ger schwerwiegend als in der Psychotherapie,
was die Schwelle zur Selbstoffenbarung und
damit die Abhingigkeit von einer qualitativ
hochwertigen Beziehungsqualitit verringern
sollte. Dies ist nicht alleinig auf die geringere
Anzahl von Coaching-Sitzungen zuriickzufiih-
ren, was die Notwendigkeit einer schnelleren
Offenheit dem Coach gegeniiber erhéhen
kann, da keine Unterschiede in der Anzahl der
Coaching-Sitzungen festgestellt wurden. Die
starkere Beziehung im Coaching kénnte auf
unterschiedliche Erwartungen im Coaching
alsin der Psychotherapie zuriickzufithren sein.
Coaching-Klienten erwarten moglicherweise
weniger Tiefe und Notwendigkeit der Offen-
heit und halten sensible, aber wertvolle Infor-
mationen zuriick. Wenn die Beziehungsqua-
litat stark ist, konnen Klienten ihre Gefiihle
und Gedanken trotzdem mit ihren Coaches
teilen, was bessere Coaching-Ergebnisse er-
moglichen kann. Zukinftige Forschung wird
zeigen, welche Erwartungen Klienten an das
Coaching stellen und wie diese die Coaching-

Ergebnisse verindern.

Warum sollte die Beziehungsqualitit ein
Schliisselfaktor im Coaching sein? Der Kern
der Erklarung ist der Zugang zu psychologi-
schen Vorteilen, die den Weg fiir das Erreichen
gewiinschter Coaching-Ergebnisse ebnen.
Wenn Klienten und Coaches eine qualitativ
hochwertige Beziehung zueinander aufgebaut
haben, teilen sie auch Vertrauen und Offen-
heit. Klienten lassen Coaches an sensiblen
Informationen teilhaben, die sie ansonsten
lieber privat halten wiirden. Dartiber hinaus of-
fenbaren Klienten ihre Hilflosigkeit oder ihre
derzeitige Unsicherheit, mit arbeitsbeding-
ten Herausforderungen umzugehen. Sie sind
offener fir die Idee, sich zu verandern, wenn
sie sich sicher fithlen. Ebenfalls sind sie emp-
tanglicher fir das, was der Coach im Coaching
beitrigt, und offener dafiir, eine andere Pers-
pektive einzunehmen. Auch die Wahrschein-
lichkeit, dass Klienten das Coaching vorzeitig
abbrechen, ist geringer (Schermuly, 2018).
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Wenn Klienten diese sozialen Ressourcen

austauschen, kénnen Coaches im Gegenzug
psychologische Vorteile zuriickgeben. Dies
bedeutet zwar nicht, dass Coaches Ratschlige
erteilen, wie die Klienten ihre gesetzten Ziele
erreichen konnen. Coaches konnen dann aber
den Veranderungsprozess der Klienten leich-
ter unterstiitzen. So konnen sie beispielsweise
neue Perspektiven auf die Situation teilen, die
Ressourcen der Klienten zur Bewiltigung ih-
rer Herausforderungen beleuchten und ihnen
dabei helfen, praktikable Lésungen zu finden.
Wenn Coaches mehr Feedback von ihren Kli-
enten erhalten, konnen sie sich besser auf die

Bediirfnisse ihrer Klienten einlassen, die Coa-
ching-Prozesse daraufhin abstimmen sowie an-

gemessene und effektive Techniken anbieten.

Unterschiedlich starker
Zusammenhang zu verschiedenen

Coaching-Ergebnissen

Coaching-Ergebnisse fiir Klienten kénnen
vielfiltig sein, da sie sich je nach Klient
und Coaching-Thema unterscheiden. Die
vorliegende Meta-Analyse unterscheidet
verschiedene Ebenen von Ergebnissen: af-

fektive Ergebnisse, kognitive Ergebnisse



und Zielerreichung. Affektive Ergebnisse be-
ziehen sich auf die Zufriedenheit mit dem
Coaching, die wahrgenommene Effektivitit
und die gewonnene Selbstwirksamkeit der
Klienten. Kognitive Coaching-Ergebnisse be-
inhalten beispielsweise Selbstreflexion und
Einsicht in die eigenen Gefiihle, Gedanken
und Handlungen. Zielerreichung bezieht sich
darauf, inwiefern die Klienten die Ziele, die
sie im Coaching vereinbart haben, tatsichlich
erreicht haben. Neben einem breiten Spek-
trum an positiven Coaching-Ergebnissen
kann Coaching auch zu unbeabsichtigten ne-
gativen Effekten fiir Klienten fithren. Unbeab-
sichtigte negative Effekte sind alle schadlichen
oder unerwiinschten Ergebnisse fiir Klienten,
die direkt durch Coaching verursacht werden
und parallel oder nach dem Coaching auftre-
ten (Schermuly et al., 2014).

Obwohl festgestellt wurde, dass die Bezie-
hungsqualitit mit allen betrachteten Coa-
ching-Ergebnissen zusammenhingt, variier-
ten die Effektgroflen in ihrer Stirke (siehe
Tabelle, S. 46). Dies passt sowohl zu der
Coaching- als auch zur Trainingsliteratur,
die unterschiedliche Effektgrofien fur ver-
schiedene Ergebnisebenen gefunden haben.
Daher verwundert nicht, dass auch die Bezie-
hungsqualitit unterschiedlich stark mit ver-
schiedenen Ergebniskategorien zusammen-
hingt. Die vorliegende Meta-Analyse zeigte
die stirksten Zusammenhinge zwischen der
Beziehungsqualitit und affektiven sowie ko-
gnitiven Coaching-Ergebnissen. Dies deutet
darauf hin, dass die Beziehungsqualitit vor
allem mit den Coaching-Ergebnissen zusam-
menhingt, die ganzheitlicher bewertet wer-
den, insbesondere im Falle der allgemeinen
Zufriedenheit mit dem Coaching und der
wahrgenommenen Effektivitit. Diese Er-
gebnisse hingen am wenigsten von anderen
Aspekten aus der Umwelt der Klienten ab. So
kann beispielsweise der Einsatz neuer Fihig-
keiten in der Organisation auch von den Auf-
gaben der Klienten oder der Unterstiitzung
der Fithrungskrifte abhingen — und nicht nur
von dem Erfolg des Coachings. Die affektiven
Coaching-Ergebnisse konnten noch einmal
detaillierter heruntergebrochen werden auf

die Zufriedenheit der Klienten mit dem Coa-
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ching, die wahrgenommene Effektivitit und
die Selbstwirksamkeit. Die Beziehungsqua-
litat war auf dieser Ebene am starksten mit
der Gesamtzufriedenheit mit dem Coaching
und der wahrgenommenen Effektivitit ver-
bunden, weniger mit dem spezifischen Ergeb-
nis der Selbstwirksamkeit der Klienten. Die
Zielerreichung war immer noch mittelstark
mit der Beziehungsqualitit verbunden. Insbe-
sondere die Zielerreichung reprisentiert ein
sehr konkretes Ergebnis und der etwas gerin-
gere Zusammenhang zur Beziehungsqualitit
verwundert nicht, da sie mehr von dem spe-
zifischen Klienten und deren individuellen
Themen abhingt. Es handelt sich immer noch
um einen mittelstarken Zusammenhang zur
Beziehungsqualitit (mit der héchsten Anzahl
von Studien) und deutet auf einen wichtigen
Schliisselfaktor hin, den Coaches verwenden
kénnen, um Coaching-Prozesse erfolgreich

zu unterstiitzen.

Neben den positiven Coaching-Ergebnissen
tir Klienten war die Beziehungsqualitit auch
negativ mit unbeabsichtigten negativen Ef-
fekten fiir Klienten verbunden. Dies zeigt das
breite Wirkungsspektrum der Beziehungsqua-
litat. Eine qualitativ hochwertige Beziehung
kann es den Klienten ermdglichen, offener zu
sein, und Coaches konnen sich stirker darauf
konzentrieren, wie sie ihre Klienten unter-
stiitzen konnen, was die Wahrscheinlichkeit
tir das Entstehen unbeabsichtigter negativer
Effekte verringert. Eine hohe Beziehungsqua-
litat kann aber auch fiir die Reduzierung be-
reits bestehender negativer Effekte forderlich
sein. Hochwertige Beziehungen konnen ein
sicheres Umfeld schaffen, in dem ein solches
Tabuthema offen diskutiert werden kann, was
die gemeinsame Arbeit an dessen Reduzierung
ermdglicht. Zukiinftige Forschung wird zei-
gen, ob Beziehungsqualitit mehr zur Redu-
zierung oder zum Verhindern von negativen
Effekten beitrigt.

Perspektiven von

Klienten und Coaches

Klienten und Coaches teilen eine gemeinsa-
me Beziehung. Sie sind sich jedoch nicht un-

bedingt einig in der Einschitzung derselben.

Beispielsweise kann es sein, dass Klienten
nicht alle notwendigen Informationen mit
ihren Coaches teilen und Coaches konnen
nur beriicksichtigen, was die Klienten ih-
nen auch mitgeteilt haben. Die Forschung
hat bereits gezeigt, dass Coaches und Klien-
ten die Beziehungsqualitit unterschiedlich
einschitzen konnen (Baron et al., 2011). Es
konnte daher durchaus der Fall sein, dass
die Einschitzungen der Klienten Coaching-
Ergebnisse besser vorhersagen konnen, da
ihre Sicht und nicht die Einschitzung ihrer
Coaches die Art und Weise bestimmt, wie
sie sich wihrend des Coaching-Prozesses
verhalten, was sie offenlegen und was sie

indern werden.

Die Ergebnisse der Meta-Analyse zeigen
einen signifikanten Zusammenhang zwi-
schen der Beziehungsqualitit und den Coa-
ching-Ergebnissen aus allen betrachteten Per-
spektiven. Es gab hier einen Trend zu einem
stirkeren Zusammenhang aus der Klienten-
perspektive. Die Perspektive der Klienten
auf die Beziehungsqualitit konnte fiir die
Coaching-Ergebnisse aussagekriftiger sein,
da die Klienten selbst die Fihigkeiten und
Kenntnisse, die sie im Coaching erworben
haben, in die Praxis umsetzen miissen. Kli-
enten sind daher sehr gut geeignet, ihre
Coaching-Prozesse selbst zu bewerten.
Untersuchungen zur Psychotherapie zeig-
ten dhnliche Ergebnisse: Die Klientenein-
schitzungen der Beziehungsqualitit sagten
die Therapie-Ergebnisse besser voraus als
die Einschitzungen ihrer Therapeuten (z.B.
Zilcha-Mano et al., 2015). Zukiinftige For-
schung wird zeigen, inwiefern auch eine
hohe Ubereinstimmung zwischen Klienten
und Coaches sich forderlich fiir den Coa-

ching-Prozess auswirken konnte.

Praktische Empfehlungen
fiir Coaches

In Anbetracht der robusten Beziehungen
zwischen der Beziehungsqualitit und allen
untersuchten Coaching-Ergebnissen sollten
Coaches ihre Beziehungsqualitit mit ihren
Klienten wihrend des Coachings stets im

Auge behalten und auch das erste Kennen-



lernen aktiv zum Beziehungsaufbau nutzen.
Die Beziehungsqualitit scheint ein gutes Maf3
dafiir zu sein, wie gut Coaches und Klienten
zusammenarbeiten, so dass Supervisoren die
Beziehungsqualitit als Ausgangspunkt fur
die Supervision nutzen kénnen. Dies kann
insbesondere dann hilfreich sein, wenn die
Klienten mit dem Coaching oder dessen Er-
gebnissen bisher unzufrieden zu sein schie-
nen. Die Ergebnisse zu den unterschiedlichen
Perspektiven von Klienten und Coaches
deuten darauf hin, dass Coaches die Bezie-
hungsqualitit und die Coaching-Ergebnisse
regelmiflig neu bewerten sollten. Coaches
sollten berticksichtigen, dass die Perspektive
ihrer Klienten von der eigenen Perspektive

abweichen kann.
Einschrinkungen

Meta-Analysen konnen nur so gut sein wie die

Studien, die sie beinhalten. Die eingeschlosse-
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nen Studien basierten auf nicht-experimen-
tellen Untersuchungen, die keine kausalen
Annahmen erméglichen. Obwohl die theo-
retischen Argumente dafiirsprechen, dass die
Beziehungsqualitit die Ergebnisse beeinflusst,
konnte auch die entgegengesetzte Richtung
moglich sein. Wenn Klienten das Gefiihl ha-
ben, dass Coaching starke positive Ergebnisse
tir sie hat, kann dies den Coaching-Prozess
verandern und ihre Beziehungsqualitit mit

ihren Coaches stirken.
Fazit

Die vorliegende Meta-Analyse (GrafSmann
et al, 2019) zeigt, dass die Beziehungsqua-
litit zwischen Klienten und Coaches deut-
lich mit den erzielten Coaching-Ergebnissen
zusammenhdngt. Dartiber hinaus zeigt die-
se Studie, dass die Beziehungsqualitit mit
einem breiten Spektrum von Ergebnissen

unterschiedlich stark zusammenhingt. Ob-
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wohl die Beziehungsqualitit am stirksten
mit affektiven und kognitiven Coaching-Er-
gebnissen verbunden ist, gab es immer noch
mittelstarke Beziehungen zur Zielerreichung.
Auch standen weniger unbeabsichtigte ne-
gative Effekte mit einer hohen Beziehungs-
qualitit in Verbindung. Die Auseinanderset-
zung mit den Perspektiven von Klienten und
Coaches trigt zu einem tieferen Verstindnis
der Beziehungsqualitit im Coaching bei. An-
gesichts der Schliisselrolle der Beziehungs-
qualitit im Coaching sollten Coaches diese
aktiv férdern, um ihre Klienten bestmoglich

zu unterstiitzen.
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Griinder-Coaching

Coaching von Griindern im Spannungsfeld zwischen Prozess- und Expertenberatung

Von Isabell Diermann, Dr. Silja Kotte & Prof. Dr. Heidi Méller
Eine Existenzgriindung ist kein leichtes Unterfangen. Griinder haben
vielfiltige Herausforderungen zu bewiltigen. Um nur einige Aspekte
exemplarisch anzufiihren: Es gilt, sich relevantes Fachwissen anzueig-
nen, ein nutzbringendes Netzwerk aufzubauen, Chancen und Risiken
seines Vorhabens zu hinterfragen sowie eigene Stirken und Schwiichen
bewusst wahrzunehmen, soll ein boses Erwachen vermieden werden. Aus
der Unterschiedlichkeit dieser Hiirden lisst sich die Frage ableiten: Wo
positioniert sich Griinder-Coaching im Spannungsfeld zwischen Prozess-

und Expertenberatung? Eine Studie gibt Aufschluss.



Coachingist inzwischen ein fester Bestandteil
vieler Unterstiitzungsprogramme fiir Griin-
der geworden. Bislang ist allerdings nicht er-
forscht worden, welchen Nutzen Coaching
fir Griinder erfillt und auf welche Art und
Weise Griinder im Coaching beraten wer-
den. Eine grof} angelegte Studie mit Coaches
und Griindern in Deutschland zeigt, dass im
Griinder-Coaching sowohl Prozess- als auch
Expertenberatung von Bedeutung sind und
Coaches in dieser Hinsicht verschiedene Rol-
len einnehmen. Auflerdem erzielt Griinder-
Coaching Wirkungen auf den Ebenen von
Reaktionen, Lernen, Verhaltenstransfer und

konkreten Ergebnissen.
Einleitung

Unterstiitzung fiir Gritnder nimmt einen im-
mer hoheren Stellenwert ein, so dass das Ziel,
unternehmerisches Denken und Handeln zu
fordern, fest im Aktionsplan 2020 der Euro-
paischen Kommission verankert ist. Wihrend
Formate wie Training, Mentoring und klassi-
sche Start-up-Erstberatung schon seit Langem
zur Férderung von Griindern etabliert sind
(Volkmann et al., 2009), gilt Coaching als
relativ neues Angebot im Griindungsbereich.
Im Gegensatz zum Grof3teil der bestehenden
Unterstiitzungsformate kann Coaching als in-
dividuelles Lern- und Entwicklungsformat ge-
zielt an die Bediirfnisse der Griinder angepasst
werden. Per Definition ist Coaching zielfokus-
siert, beziehungsorientiert und zielt darauf ab,
die Selbstreflexionsfihigkeit zu fordern (Greif
et al,, 2018). Dementsprechend erscheint es
besonders geeignet zur Unterstiitzung von
Griindern: als Reflexionshilfe, zur emotio-
nalen Unterstiitzung, zur Entwicklung einer
Griinderpersonlichkeit und zur Entwicklung
griilndungsrelevanter Kompetenzen (Kutzha-
nova & Lyons, 2008).

Inzwischen wird Coaching zunehmend in
Griinderzentren und Inkubatoren verankert.
Gleichzeitig werden die Begriffe Coaching und
fachlich orientierte Beratung — insbesondere
im Griindungskontext — nicht selten synonym
verwendet und machen das Beratungsange-
bot fiir Griinder intransparent. Diese feh-

lende Konzept- und Begriffsabgrenzung ist
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problematisch, da die unterschiedlichen Be-
ratungsformate sich beispielsweise durch ihr
Beratungsziel und dahinterliegende Prozesse
deutlich unterscheiden und Griindern somit
unterschiedlichen Nutzen bieten (Miiller &
Diensberg, 2011). Die in der Praxis fehlen-
de Abgrenzung spiegelt sich auch in der For-
schung wider. Bis heute ist nicht erforscht,
welche Funktionen Coaching fiir Griinder
erftllt und welchen Nutzen Griinder konkret
erwarten konnen (Brinkley & Le Roux, 2018).
Diese Forschungsliicke ist im Rahmen vorlie-

gender Studie geschlossen worden.

Forschungsstand
Griinder-Coaching

Griinder-Coaching ist eine Sonderform von
Business-Coaching, welche darauf abzielt,
(angehende) Griinder in den verschiedenen
Phasen eines Griindungsprozesses zu unter-
stiitzen, indem sie Selbstreflexion und aktives
Lernen fokussiert sowie relevante Fihigkeiten
und Fertigkeiten zu entwickeln hilft (Kutzha-
nova et al,, 2009). Bislang ist allerdings kaum
erforscht worden, auf welche Art und Weise
Griinder im Coaching beraten werden und
welche Ergebnisse Griinder davon erwarten
konnen (Adler & Halbfas, 2019). Laut aktuel-
lem Forschungsstand trdgt Griinder-Coaching
insbesondere dazu bei, die Selbstwirksamkeit
von Griindern (Brinkley & Le Roux, 2018)
und deren Selbstvertrauen (Brinkley & Le
Roux, 2018; Kutzhanova et al., 2009) zu stei-
gern sowie die Selbstwahrnehmung (Brinkley
& Le Roux, 2018; Kutzhanova et al,, 2009), die
Wahrnehmung der Identitit als Griinder und
die eigene Reflexionsfihigkeit zu verbessern
(Kutzhanova et al., 2009). AuSerdem hilft Coa-
ching Griindern dabei, relevante Fahigkeiten,
wie beispielsweise Kommunikationsfahigkei-
ten, zu entwickeln (Brinkley & Le Roux, 2018).

Prozess- und
Expertenberatung

Schein (1990) differenziert Prozess- und
Expertenberatung als unterschiedliche Be-
ratungsmodelle, die sich hinsichtlich ihrer
Ziele sowie der Art und Weise der Bera-

tung unterscheiden. Wihrend der Berater

im Modell der Expertenberatung die Rolle
des Experten tibernimmt, der iiber mehr re-
levantes Wissen als sein Klient verfiigt und
Ratschlige geben kann, die zur Losung seiner
Probleme beitragen, stehen bei der Prozess-
beratung die Beziehung zwischen Berater
und Klient sowie die Hilfe zur Selbsthilfe im
Vordergrund. Der Klient soll durch die An-
regungen des Coachs in der Problem- und
Selbstreflexion dazu befihigt werden, selbst
Antworten und Losungen fiir seine Probleme
zu finden. Expertenberatung kann hilfreich
sein, wenn der Klient genau um sein Prob-
lem weif8 und beispielsweise Antworten auf
konkrete Fragen sucht. Im Gegensatz dazu ist
Prozessberatung auch dann geeignet, wenn
dem Klienten sein Problem noch nicht voll
bewusst ist (Schein, 1990). Coaching gilt
iiberwiegend als Prozessberatung (Schein,
1990; Schreyégg, 2010). In der Praxis werden
jedoch inzwischen situativ Sequenzen der Ex-
pertenberatung in Coaching-Interventionen
integriert. Dieses Komplementirmodell des
Coachings scheint im Griindungsbereich be-

sonders geeignet.

Griinder als Zielgruppe
fiir Coaching

Neben Fithrungskriften sind auch Griinder
eine potenzielle Zielgruppe firr Coaching.
Allerdings besteht Grund zur Annahme, dass
sich Griinder-Coaching von klassischem Coa-
ching (z.B. Executive-Coaching) unterschei-
det, insbesondere aufgrund unterschiedlicher
Kontext- und Arbeitsbedingungen wie einer
volatilen Umgebung, grofler Verantwortung
und Unsicherheit (Leder, 2005).

Das Problem der Abgrenzung von Coaching
und klassischer, fachlich-orientierter Bera-
tung wird beim Griinder-Coaching noch
deutlicher. Der unregulierte Markt, in dem
weder ,Coach® noch ,Berater” geschiitzte Be-
griffe sind, 6ffnet seine Tiiren fiir eine Viel-
zahl von Anbietern, die ihre Dienstleistungen
»Coaching®, ,Consulting®, ,Mentoring“ oder
»Iraining“ nennen, ohne genau zu definieren,
worin diese Dienstleistung besteht (Miiller &
Diensberg, 2011). Es ist auch auf die spezifi-

schen Fragestellungen von Griindern zuriick-
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zufiihren, dass sich Coaching und andere Be-
ratungsformate in diesem Kontext dhnlicher
sind (Leder, 2005). Miiller und Diensberg
(2011) betonen die Notwendigkeit, zwischen
Coaching und fachlich-orientierter Beratung
im Griindungskontext zu unterscheiden, in-
dem sie beide Formate in Bezug auf Ziele,
Perspektive, Methodik und die Rolle des Be-
raters vergleichen. Im Gegensatz zur fachlich-
orientierten Beratung kann Coaching unter
anderem mit nicht-technischen Problemen
umgehen, arbeitet an Kompetenz- und Per-
sonlichkeitsentwicklung, konzentriert sich
auf die Ziele, Wiinsche und Fahigkeiten des
Klienten, stellt Fragen statt Ratschlage zu ge-
ben und ldsst den Coach nicht nur Experte,
sondern auch Prozessmoderator sein (Miiller
& Diensberg, 2011).

Die Studie

Wenn Transparenz auf dem Coaching-Markt
erreicht und sichergestellt werden soll, dass
Griinder wihrend des Grindungsprozesses
optimale Unterstiitzung erfahren, ist genauer
unter die Lupe zu nehmen, was sich hinter dem
Konzept Griinder-Coaching verbirgt. Dem-
entsprechend sollten mit hier vorgestellter

Forschung die folgenden Fragen beantwortet

werden: Welche Wirkungen erzielt Coaching
fiir Griinder? Und auf welche Art und Weise

werden Griinder im Coaching beraten?

Studiendesign

Um diese Forschungsfragen zu beantworten,
wurde eine grof8 angelegte Studie mit Griin-
dern und Coaches durchgefiihrt. Deutsch-
landweit wurden einerseits Coaches, die Er-
fahrung im Coaching von Griindern hatten,
und andererseits Griinder, die an mindestens
einer Coaching-Sitzung teilgenommen hatten,
zu ihren Erfahrungen mit Griinder-Coaching
und dem wahrgenommenen Nutzen befragt.
Sowohl Griinder als auch Coaches wurden im
Rahmen von Interviews dazu angeleitet, sich
moglichst genau an eine typische Coaching-
Sitzung zu erinnern und zu berichten, was
genau wihrend der Sitzungen passiert ist, wie
der Coach vorgegangen ist und was das Coa-
ching ihrer Wahrnehmung nach bewirkt hat.
AnschlieBend wurden die Interviews transkri-
biert und in einem vierk&pfigen Forscherteam

inhaltsanalytisch ausgewertet.

Die befragten Coaches in der Stichprobe ar-
beiten teilweise selbstindig, beispielsweise mit

eigenen Beratungsagenturen, oder als Freiberuf-

ler. Ein anderer Teil geht der Beratungstitigkeit
als Angestellter von Griinderzentren, Inkuba-

toren oder anderen Beratungsagenturen nach.

Welche Wirkungen erzielt
Coaching fiir Griinder?

Zur Beantwortung der Forschungsfrage,
welche Wirkungen Coaching fiir Griinder er-
zielt, gibt die Taxonomie zur Evaluation von
Training (Kirkpatrick, 1976) Orientierung,
welche auch in der Coaching-Forschung ver-
wendet wird (z.B. Jones et al., 2016). Diese
Taxonomie unterscheidet Wirkungen auf
den vier Ebenen Reaktionen, Lernen, Ver-
haltenstransfer und Ergebnisse (Kirkpatrick,
1976). Insbesondere im Griindungskontext
erscheint es sinnvoll, die Wirkungen von
Coaching mit Wirkungen anderer Unterstiit-
zungsformate, wie beispielsweise Training,
vergleichbar zu machen. In den Berichten
von Coaches und Griindern in dieser Stu-
die, erzielt Griinder-Coaching Wirkungen auf
allen genannten Ebenen. Auf der Ebene der
Reaktionen zeigt sich, dass die Griinder ins-
gesamt zufrieden mit ihrem Coaching sind.
Auflerdem beschreiben sie das Coaching als
niitzlich und gewinnbringend. Der wahrge-

nommene Nutzen manifestiert sich auf den



weiteren Wirkungsebenen in konkreten Lern-
ergebnissen, in Verhaltensweisen oder in auf

das Unternehmen bezogenen Ergebnissen.

Auf der Ebene des affektiven Lernens berich-
ten Griinder wie auch Coaches insbesondere
von gesteigerten unternehmerischen Selbst-
wirksamkeitserwartungen, was bedeutet, dass
die Griinder sich darin bestarkt fithlen, ihre
Ziele als Griinder verwirklichen und ihre Vi-
sionen umsetzen zu konnen. Dariiber hinaus
ist die Arbeitsmotivation der Griinder hoher

als vor dem Coaching.

Auf der Ebene des kognitiven Lernens wird
insbesondere deutlich, dass Grinder dank
des Coachings ihre Selbstreflexionsfahigkeit
sowie ihre Selbstwahrnehmung schirfen
konnten und dementsprechend eigene Str-
ken und Schwichen sowie auch Chancen
und Risiken in Bezug auf die Griindung be-
wusster wahrnehmen und auch reflektieren
konnen. Unternehmensbezogenes Wissen zu
griindungsrelevanten Themen (z.B. Finanzen,
Versicherungen, Marketing) sowie Wissen da-
riiber, wie wichtige Aufgaben erledigt werden
konnen, haben die Grinder ebenfalls durch

das Coaching erworben.

Bezuglich der Ebene des Verhaltenstransfers
wird deutlich, dass die Griinder durch das
Coaching Arbeitsaufgaben anders angehen,
ihr Verhalten in der Gestaltung beruflicher Be-
ziehungen verindert haben (z.B. Zusammen-
arbeit im Team), anders mit Verinderungen
sowie mit (potenziellen) Kunden und weite-

ren Stakeholdern umgehen kénnen.

Wirkungen auf der Ergebnisebene zeigen sich
einerseits als verbesserte Arbeitsleistung des
Griinders als Einzelperson. Andererseits du-
Bern sie sich auch als verbesserte Kommuni-
kation im Griinderteam und in verinderten
Prozessen sowie in Form von Erfolg des Un-

ternehmens am Markt.

Aufwelche Art und Weise werden
Griinder im Coaching beraten?

Wie Griinder im Coaching beraten werden,

wird besonders deutlich, wenn man das Ver-
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halten der Coaches unter die Lupe nimmt
und betrachtet, welche Rollen diese im Pro-
zess des Griinder-Coachings einnehmen. Die
Studie zeigt, dass Coaches unterschiedliche
Rollen bekleiden, die die unterschiedlichen
Funktionen von Griinder-Coaching wider-
spiegeln und sowohl der Prozessberatung
als auch der Expertenberatung zuzuordnen
sind. Im Rahmen von Prozessberatung er-
tullen Griinder-Coaches beispielsweise eine
unterstiitzende Funktion, so wie sie auch in
der Forschung zu arbeitsplatzbezogenem
Coaching beschrieben wird. Dies bedeutet,
dass Coaches die Rolle eines Begleiters ein-
nehmen, Griinder emotional unterstiitzen,
ermutigen und dabei helfen, mit schwieri-
gen Situationen, Problemen und Herausfor-
derungen umzugehen. Auflerdem werden
Coaches von Griindern als Sparringspartner
genutzt, was auch im Coaching mit anderen

Zielgruppen zentral ist. Im Bereich der Ex-

pertenberatung nehmen Griinder-Coaches
unter anderem die Rolle eines Umsetzungs-
unterstiitzers ein, indem sie mit Griindern
konkrete Handlungsschritte definieren und
diesen Tools zur Umsetzung ihrer Geschifts-
idee an die Hand geben. Auflerdem werden
Coaches als ,Netzwerkmakler” wahrgenom-
men, die Griindern ihr Netzwerk an Fach-
experten und relevanten Geschiftspartnern
zur Verfugung stellen und Kontakte vermit-
teln. Weitere Funktionen, die die Rollen von
Griinder-Coaches beschreiben, mischen Ele-
mente der Prozess- und Expertenberatung.
Ein Beispiel hierfiir ist die optimierungsfo-
kussierte Entwicklungsfunktion, im Rahmen
welcher Coaches einerseits als Prozessberater
Griinder zu strategischer Reflexion (z.B. iiber
kritische Erfolgsfaktoren) anregen und an-
dererseits als Expertenberater Businesspline
der Griinder bewerten und dabei unterstiit-

zen, diese weiter auszuarbeiten.
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Diskussion

Wihrend in der Coaching-Forschung Kon-
sens dariiber besteht, dass Coaching haupt-
sachlich als Prozessberatung gestaltet werden
sollte (Schreyogg, 2010), zeichnet die For-
schungsstudie beziiglich Griinder-Coaching
ein anderes Bild. Die Ergebnisse zeigen, dass
Expertenberatung im Griinder-Coaching
eine ebenso grofle Rolle wie Prozessberatung
spielt und dass die Expertenberatung nicht
nur von den Coaches in unterschiedlichen
Rollen so umgesetzt, sondern auch von den
Griindern selbst explizit gefordert und wert-
geschitzt wird. Dies impliziert, dass Coaches

im Grindungskontext einen gewissen Erfah-
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rungshintergrund mitbringen und auf fiir Griin-
der relevante Wissensbestinde und Netzwerke
zuriickgreifen kénnen sollten. Andererseits
wird Griinder-Coaching von Expertenbera-
tung, d.h. klassischer Start-up- und Unter-
nehmensberatung, abgegrenzt, da es nicht
auf reine Wissensvermittlung und direktive
Ratschlage fokussiert, sondern sich als pro-
zess- und reflexionsbezogene Umsetzungsunter-
stiitzung versteht.

Coaches stehen im Griinder-Coaching einem
Spannungsfeld gegentiber: Griinder erwarten,
im Coaching auf unternehmerische Expertise,
konkrete Losungsvorschlige und Ratschlige

zu treffen. Dies steht in einem Spannungsver-
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haltnis zum professionellen Selbstverstindnis
vieler Coaches, sich eher als Prozessberater zu
sehen und ein direktives Beratungsvorgehen
nur in bestimmten Situationen als angemes-
sen zu erachten. Einerseits wollen und kon-
nen die Coaches die Bediirfnisse der Griinder
auch bedienen, um ein Arbeitsbiindnis zu eta-
blieren. Andererseits scheint es aber wichtig
zu sein, die Balance zwischen Experten- und
Prozessberatung zu halten und nicht zu stark
in eine direktive Expertenberatung ,abzudrif-
ten, die den besonderen Mehrwert von Coa-
ching verhindert, namlich die Klienten dazu
zu befihigen, eigene Losungen zu generieren
und ihnen zu ermdglichen, ihre Arbeitsweise

zu reflektieren.
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Coaching in Zeiten der Agilitit

Wie umgehen mit dem Hype?

Von Robert Erlinghagen & Rainer Witzel
Dem Thema Agilitit mangelt es — auch im Coaching-Kontext — nicht
an Aufmerksamkeit, denn dem Aufbau agiler Unternehmensstrukturen
wird grof3e Bedeutung beigemessen, wenn es darum geht, Antworten auf
Herausforderungen wie Volatilitit, Komplexitit und Unsicherheit zu
finden. Dies ist nicht grundsitzlich falsch, bedarf jedoch insbesondere
dann einer kritischen Reflexion, wenn Agilitit zum Allheilmittel stili-
siert, Widerspriiche und Gefahren fiir Unternehmen sowie Mitarbeiter
ausgeblendet werden.
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Es heifit, durch Globalisierung und Digitali-
sierung sei die Welt VUCA geworden: volatile,
uncertain, complex und ambiguous. Wer dkono-
misch erfolgreich sein wolle, miisse daher agil
sein. Agil sein heif3t: in hochstem Mafle anpas-
sungsfahig an sich stetig verindernde Umfeld-
bedingungen. Zum Gliick passe dies zu einem
modernen Selbstverstindnis des arbeitenden
Menschen. Es biete die Méglichkeit, sich von
starren Strukturen zu befreien, monotone,
fremdbestimmte Arbeit zu iiberwinden und
das kreative Potenzial der Einzelnen zur Ent-
faltung zu bringen. Unternehmen seien darauf
angewiesen, die eigenen Mitarbeiter in ihrer
Selbstentfaltung zu unterstiitzen. Genau da-
rin liege der nichste Wettbewerbsvorteil, der
nichste innovative Schub. So oder so dhnlich
wird der Einsatz agiler Managementkonzepte
begrindet, als State of the Art der Unterneh-

menskultur.

Wir sind da etwas skeptisch. Wir bestreiten
nicht die Chancen, die in diesem Konzept so-
wohl fiir den Erfolg von Unternehmen als auch
tiir eine weitere Humanisierung der Arbeits-
welt liegen kénnen. Doch wie immer, wenn
ein Managementtrend sich mechanistisch und
schablonenhaft zu verbreiten droht und zum
unwidersprochenen Mainstream wird, ist von
Seiten von Coaches ein Distanz wahrender,
analytischer Blick gefragt.

Agilitit ist im Ursprung getrieben vom Er-
wartungsdruck der Kunden und der Angst
vor dem Verlust an Wettbewerbsfihigkeit.
Der Satz ,Der Kunde ist Konig“ beinhaltet —
zugespitzt formuliert — eine Unterwerfung.
Wahrend Effizienzsteigerung, Prozessoptimie-
rung und Kostenreduktion noch recht hélzern
wirkende und schwer vermittelbare Zustands-
beschreibungen fiir harten Wettbewerb sind,
so verkorpert das Agilititskonzept die perfekte
Geschmeidigkeit, um neue (Wettbewerbs-)
Bedingungen als anpassungsnotwendig, al-
ternativlos und sogar attraktiv zu beschreiben
(Erlinghagen & Witzel, 2019). Wer will nicht
agil, dynamisch, beweglich sein?

— Philosophie/Ethik —

In vielen Unternehmen gibt es im Manage-
ment und in der Mitarbeiterschaft das Bedtirf-
nis, sich von kafkaesken Organisationsstruk-
turen und Arbeitsprozessen zu befreien. Im
Diskurs tiber Agilitit scheint das urspriingli-
che Bedrohungsszenario durch diesen Impuls
verdringt zu werden. Agile Methoden gelten
als organisationale Basis fiir die Entfesselung
der Dynamik und Innovationskraft der Mitar-
beiter. Diese Verschmelzung von Anpassungs-
druck und Selbstentfaltungsversprechen kann
bewusst oder latent missbrauchlich eingesetzt
werden - in ihr keinen Widerspruch mehr zu
sehen, ist vielleicht die heimliche Erfolgsstory
der Agilitit (ebd.).

Agilitit als ein stindiges Auf-dem-Sprung-
Sein ist keine allen Menschen innewohnende
Sehnsucht, zumal das Leben als sich selbst ver-
wirklichender, flexibler, stets positiv gestimm-
ter, effektiver Mensch anstrengend ist. 2010 di-
agnostizierte der Philosoph Byung-Chul Han
eine ,Miidigkeitsgesellschaft” als Ergebnis des
Ubergangs von einer Disziplinar- zu einer Leis-
tungsgesellschaft: Wihrend die frithere Diszi-
plinargesellschaft — gepragt von Vorgaben und
Kontrolle — Verbrecher und Verriickte erzeugt
habe, schaffe die postmoderne Leistungsge-
sellschaft — geprigt von der Affirmation, vom
»Yes, we can’, vom Glauben an unbegrenzte
Moglichkeiten — Depressive und Versager
(Han, 2012, S. 20). Nach Alain Ehrenberg ist
der Depressive ,erschopft von der Anstren-
gung, er selbst werden zu miissen (ebd., S.
22).Hanssieht fiir die Leistungsgesellschaft die
Gefahr eines Ubermafles an Positivitit: Der
Mensch, der ,sich selbst ausbeutet, und zwar
freiwillig, ohne Fremdzwinge. [ ... ] Das Leis-
tungssubjekt befindet sich mit sich selbst im
Krieg. [ ... ] Die Depression ist die Erkrankung
einer Gesellschaft, die unter dem Ubermaf3 an
Positivitit leidet (ebd., S. 23-24)

Zum Leben und Arbeiten gehéren Pausen,
Misserfolge, Schwichephasen, Konflikte,
Angste, Negativitit. Sie sind nicht die zu ver-
meidende Ausnahme, sondern geradezu die

Voraussetzung dafiir, dass es auch Phasen der
Hochstleistung, Kooperation, Erfolge, des
Mutes und der positiven Energie geben kann
- und umgekehrt. Diesen Zusammenhang zu
ignorieren, wire ein eher kindliches Verhalten.
Coaches miissen einen erwachsenen Umgang
mit Innovationskraft und Power einerseits so-
wie Bedrohungen und Angsten andererseits

unterstiitzen.

Auch wenn auf den ersten Blick die Idee ei-
ner VUCA-Welt voller Unsicherheit plausibel
scheint: Ist es nicht so, dass wir in tiberaus ab-
gesicherten Zeiten leben? Mit Versicherungen
gegen Arbeitslosigkeit, Krankheit, Unfille?
Schaut man sich die Faktensammlung ,Fact-
fulness“ (Rosling, 2018) an, so ist die Welt auf
dem besten Wege, ein immer sichererer Ort
zu werden (von den Folgen des Klimawan-
dels abgesehen). Hier und heute sind unsere
Tage meist verplant und durchgetaktet. Viel-
leicht ist es sogar gerade umgekehrt: In einer
sicherer gewordenen Welt wichst die Angst vor
den verbliebenen Risiken und die Unfahigkeit,
mit Unvorhergesehenem, Riickschligen und
Krisen umzugehen (Erlinghagen & Witzel,
2019). Selbst Dauerbelastung und Hektik - so
sehr wir dariiber klagen mogen — wirken eher
stabilisierend als verunsichernd. Wirkliche
Verunsicherung tritt ein, wenn wir Zeit zum
Griibeln haben (eben z.B. iiber den Klimawan-
del). Insofern ist das Postulat der Agilitit ein
Rettungsanker: Solange ich agil bin, habe ich
zu tun und mache nichts ,falsch®

Coaches sollten darauf hinarbeiten, dass Ver-
unsicherungen nicht durch agile Methoden
iiberspielt werden. Ist existenzielle Verunsi-
cherung da, muss diese einen Raum bekom-
men. Denn Coaches sind gleichermaflen dem
Leistungsziel (Skonomischer Erfolg) und dem
Humanziel (seelische und physische Gesund-
heit) in Unternehmen und Organisationen
verpflichtet. Gerade aus der Konfrontation mit
Verunsicherungen konnen wirklich disruptive

Entwicklungen hervorgehen.

Zugleich muss man aber feststellen, dass mitt-

lerweile scheinbar fest etablierte Konzerne ins



Wanken geraten oder verschwinden kénnen,
wihrend in kiirzester Zeit neue globale Player
entstehen. Zudem tauchen neue Bedrohungs-
szenarien z.B. vor dem Hintergrund des Kli-
mawandels auf, fiir die noch keine Bewalti-
gungsstrategien gefunden wurden: Es gibt
eine diffuse Ahnung, dass es ganz schlimm
kommen konnte, aber kein ausreichend star-
kes unmittelbares Erleben, das zum Handeln
veranlasst und klare Richtungen vorgibt. Die
Welt fiir unternehmerische Entscheidungen ist
tatsdchlich VUCA geworden. Agilitat ist hierfir
scheinbar ein Patentrezept. Es suggeriert dem
Management, dass es durch die Etablierung
agiler Strukturen und Prozesse besser ge-
wappnet sei, um mit kiinftigen Uberraschun-
gen umzugehen. Diese Scheinsicherheit er-
wartet dann ein stets rechtzeitiges Erkennen
und Agieren durch die Agilen. Im Falle des
unvermeidbaren Scheiterns dieses Ansatzes —
jedenfalls als universales Allheilmittel — sind
die Ursachen dann schnell ausgemacht: Der
Agile wollte dann wohl doch nicht so recht
agil sein. Die personifizierte Schuld erleichtert
den Entscheidern ihre Ignoranz gegeniiber
Methodenskepsis und psychosozialen Zu-
sammenhingen. Als Coach muss man es bes-
ser wissen, dass auch in agilen Unternehmen
yPrognosen schwierig sind, besonders wenn
sie die Zukunft betreffen (wie Mark Twain
gesagt haben soll).

In den Unternehmen herrscht die Sorge, einen
Trend zu verpassen und nicht mehr zuverlissig
Rendite erwirtschaften zu konnen. Da ist es
iiberaus funktional, wenn sich die Mitarbeiter
diese Unsicherheit zu eigen machen. In der
konventionellen Unternehmenskultur wurde
und wird dies mit Druck versucht. Heute, auf
der nichsten Stufe der Internalisierung von
ehemals duleren Abhingigkeitsverhaltnissen,
geschieht das subtiler. Nicht mehr nur der
Unternehmer fiihlt sich verantwortlich fiir
die Anpassungsfihigkeit seiner Organisation,
sondern alle — ohne dass sich an den Beteili-
gungsmoglichkeiten am unternehmerischen

Profit und den sich daraus ergebenden Verant-
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wortlichkeitsstrukturen etwas dndert (Erling-
hagen & Witzel, 2019). Der frithere Konsens
zwischen Unternehmer bzw. Management
und Belegschaft wurde einmal treffend durch
einen Betriebsrat eines groleren Konzerns als
Anforderung an die Unternehmer formuliert:
,JThr macht uns satt und wir machen Euch dafiir
reich.” Dieser Konsens scheint aufgekiindigt.
Im Extremfall bis hin zu einem wertebefreiten
Management, welches nicht mehr fithrt bzw.

verantwortet, sondern nur noch verwaltet.

Agilitit ist hierfiir ein verlockendes menta-
les Konzept, in dem sich unternehmerische
Notwendigkeit mit gesellschaftlichen Trends
verschmelzen ldsst. Anstelle einer konkre-
ten Wettbewerbs- und Organisationsanalyse
mit realistischen Verinderungsperspektiven
tritt der eigene Verantwortlichkeiten und
gelegentlich leider auch fithrungstechnische
Inkompetenzen verschleiernde Appell des
sjetzt-seid-ihr-auch-mal-gefordert®; die un-
ternehmerische Angst verschmilzt mit der
individuellen Angst der Arbeitnehmer, selbst
nicht hip, kreativ, flexibel genug zu sein und

zum alten Eisen zu gehéren (ebd.).

Das Mehr an gestalterischer Partizipation der
Arbeitnehmer ist durchaus kritisch zu betrach-
ten: Wie frei ist die Entfaltungsmaoglichkeit
real? Bleibt es am Ende dabei, dass Wiinsche
und Befihigungen zur Mitverantwortung inst-
rumentalisiert und damit abgewertet werden?
Nur die direkte unternehmerische Beteiligung
als Kompensation fiir dieses Mehr an Input, Le-
benszeit und Risikotragung wire die logische
Konsequenz aus einem solchen Anspruch —
und gleichzeitig seine einzige wirkliche Legi-
timation (ebd.). Diese Dimension wird in der

Diskussion aber so gut wie nie abgebildet.

Agile Organisationen sollen laut Theorie alles
daran setzen, ihren Mitarbeitern einen Rah-
men zu schaffen, in dem diese ihre ganze Kraft
entfalten konnen und wollen. Deshalb stellt
sich fiir sie verstarkt die Frage nach dem Sinn

ihres Tuns. Denn die Aktivierung des ganzen
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Potenzials der Mitarbeiter setzt voraus, dass
diese ihre Arbeit nicht als Job, sondern ten-
denziell als Berufung sehen. Also muss der Ruf
formuliert werden. Hier kommt z.B. Simon
Sinek ins Spiel mit einem Vorschlag zur — man
konnte fast sagen: universellen — Sinnstiftung:
»What if we show up to work every day simply
to be better than ourselves? What if the goal
was to do better work this week than we did
the week before
we want to leave the organization in a better
state than we found it2“ (Sinek, 2009, S. 224)

... for no other reason than

Viel Pathos. Wer darf sich bei einer solchen
emotionalen, fast schon spirituellen Aufladung
eines Anstellungsverhiltnisses gegen die Auf-
forderung stellen, sich doch bitte noch per-
sonlicher mit den Leistungszielen der Orga-
nisation zu identifizieren, ohne Missbilligung
Dritter befiirchten zu miissen? Die Synthese
unternehmerischer Anforderungen mit indivi-
dueller Selbstentfaltung setzt potenzielle Kriti-
ker schachmatt. Sinnstiftung ist schon der rich-
tige Weg, wenn man unterstellt, dass Sinn nicht
durch pure Deklamation erzeugt, sondern sich
erst durch konfirmatorische Wahrnehmung

der Betroffenen entfaltet.

Entsprechend haben haltgebende Fiithrungs-
personlichkeiten in Unternehmen, die auf dem
Weg in Richtung Verwirklichung agiler Prin-
zipien weit fortgeschritten sind, einen hohen
Stellenwert. Als Sinnstifter, Projektionsfliche
und Integrationsfiguren auf der normativen
Ebene sind sie enorm wirkungsmichtig, sor-
gen fiir Bindung und bleiben vermutlich un-
verzichtbar. Zudem wird bei allen neuartigen
Managementansitzen eine Rolle der Fithren-
den immer im Containment — im Halten und
Absorbieren von Unsicherheiten vor ihren
Mitarbeitern - liegen. Kurz gesagt, es braucht
hochalimentierte Fithrungskrifte, weil es per-
manente Krisen und Unsicherheiten gibt, die mit
hoher Risikobereitschaft und Kaltschniuzig-
keit zu bewiltigen sind. Agilitit braucht starke,
(Ur-)Vertrauen ausstrahlende und ermutigen-
de Fithrung, um nicht zur reinen Fassade zu
degenerieren (Erlinghagen & Witzel, 2019).
Auflerdem gilt: Hierarchien sind nicht per se
von Ubel. Hierarchien kénnen Klarheit schaf-

fen, Verantwortlichkeit regeln, fiir schnelle

— Philosophie/Ethik —

Entscheidungen sorgen. Coaches miissen die
differenzierte Reflexion der Rolle und Struktur

von Fithrung unterstiitzen.

In diesem Sinne legen viele der ausgefeilteren
agilen Konzepte hohen Wert auf die Einhal-
tung von Verfahren. Man denke an das Time-
Boxing-Prinzip und die Regelmifigkeit von
Meetings im Scrum oder die Betonung klarer
Rollenbeschreibungen und Wenn-dann-Ent-
scheidungsbdume im Holacracy-Ansatz. Ne-
ben haltgebender personeller Fiithrung konnen
solche Regeln ebenfalls eine wichtige Grund-
lage fiir Agilitit bilden. Der Anteil von ,Orga-
nisation” im Wort ,Selbstorganisation” darf
nicht unterschitzt werden. Coaching muss
um das psychische Wechselspiel zwischen
Innovationsbereitschaft, Offenheit, Neugier
und dem Bediirfnis nach Sicherheit, Struktur
und Halt wissen und darauf hinarbeiten, dass

beides gewihrleistet ist.

Stephan Fischer bietet fiir die Entwicklung
agiler Organisationen ein Modell an, in dem
Unternehmen nach Reifegraden unterschie-
den werden (Eireiner et al., 2018). Damit
suggeriert er, es gebe einen notwendigen Ent-
wicklungsverlauf, dhnlich wie in der Person-
lichkeitspsychologie. Ob agile Prinzipien zum
Einsatz kommen sollten, ist allerdings keine
Frage der Reife, sondern der Zweckmdfigkeit.
Der Einsatz agiler Methoden und Strukturen
ist fiir manche Unternehmen absolut passend.
Problematisch werden Managementkonzepte
immer dann, wenn sie nach dem Prinzip ,one

size fits all“ verwendet werden.

Hinzu kommt, dass viele Unternehmen, z.B.
lokal verankerte und global erfolgreiche Mit-
telstindler, seit Jahrzehnten agil handeln,
ohne dies jemals so zu nennen. Kurze Wege,
schnelle Entscheidungen, Nahe am Markt, das
sind nicht erst seit gestern Erfolgsfaktoren fiir
Unternehmen. Wobei es gerade Mittelstind-
lern oft gut gelingt, durch Bodenstindigkeit
und eine bewusst gepflegte Firmentradition
die Balance zwischen Bewahren/Stabilitdt und
Verindern/Agilitdt zu halten.

Im Diskurs der Protagonisten agiler Konzep-
te fallt ein jugendlicher Sprachgebrauch auf,
der Leichtigkeit vermittelt. Diese Leichtigkeit
wird z.B. auch beim ,Delegation Poker* einge-
setzt, einem bekannten agilen Tool, mit dem
in Teams die Diskussion tiber die Frage, wie
Fithrungsentscheidungen zustande kommen
sollen, angeregt werden kann. Es kann wie
Poker als Kartenspiel gespielt werden und die
Metakommunikation ermdglichen. Und tat-
sachlich zeigt die Erfahrung, dass mit einem
spielerischen Zugang potentiell konflikttrach-
tige Fragen entpersonalisiert und versachlicht
werden konnen. Hier bieten agile Methoden
einen reichen Fundus. Zugleich zeigt die Er-
fahrung aber auch, dass dies nur dann gelingt,
wenn die Ernsthaftigkeit, die in den bearbei-
teten Fragen liegt — Macht, Autoritit, Neid,

Krankung usw. — nicht tiberspielt wird, wozu
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gerade ein unverbindlicher, jugendlicher
Sprachgebrauch und zu grofle Leichtigkeit

verleiten konnen.

Agilitat ist nicht nur sprachlich, sondern auch
biografisch meist mit der Phase der Jugend
und des jungen Erwachsenenlebens verbun-
den. Es gilt als Privileg der Jugend, Neues
auszuprobieren und Altes in Frage zu stellen,
sich (noch) nicht festlegen zu miissen. Bis vor
einigen Jahren galt es als Privileg des Alters,
zur Ruhe zu kommen. Heute gilt das Postulat
deslebenslangen Lernens. Hierzu schreibt der
Hirnforscher Gerhard Roth: ,Ohne jegliche
wissenschaftliche Begriindung wird davon
ausgegangen, dass Menschen ein Leben lang
in ihren Personlichkeitsmerkmalen gleichma-
Big formbar sind, neues Wissen erwerben und
neue Fertigkeiten erlernen konnen (Roth,
2018, S. 261) Und er fiigt hinzu, dass lebens-
langes Lernen neueren Studien zufolge weni-
ger an nachlassenden kognitiven Fihigkeiten
scheitere, sondern an motivationalen. Es passt
einfach nicht in die biografische Situation,
und zwar besonders dann nicht, wenn es an
Respekt vor Lebensleistungen mangelt und
die Sorge im Vordergrund steht, aufs Altenteil
geschoben zu werden. Coaches miissen also
damit arbeiten, dass Agilitit fiir unterschiedliche
Menschen unterschiedliches bedeutet.

Der Erfolg der Agilititswelle halt Coaches den
Spiegel vor. Vieles, was derzeit als (neue) agi-
le Methode dargestellt wird, hat bereits eine
lange Tradition. Coaches miissen sich fragen,
wieso nicht an diese Tradition angekniipft,
sondern ein bewusster Bruch vollzogen wird?
Letzteres hat sicher etwas damit zu tun, dass
es grundsitzlich dem Verkauf eines Konzeptes
dient, wenn es als ,neu” bezeichnet wird. Der-
zeit wird etwa der ,Systemische Coach” all-
mahlich durch den , Agilen Coach® verdringt,
ohne dass ganz klar wire, wo eigentlich die
Unterschiede liegen. Doch das allein ist es
nicht: Nach Einschitzung der Autoren sitzen
Coaches, die sich der kritischen Reflexion der
Arbeitsbedingungen und Organisationsent-

wicklung verpflichtet fithlen, in Bezug auf das
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Konzept der Agilitit ein wenig zwischen den

Stiithlen.

Auf der einen Seite stehen Unternehmen, die
klassisch 6konomisch erfolgreich sein miis-
sen und nur zu diesem Zweck auf der Welle
Agilitit reiten (Erlinghagen & Witzel, 2019).
Der Deutsche Bundesverband Coaching eV.
schreibt in einem Positionspapier: [ ... ] agi-
le Konzepte [sind] Mode geworden und dro-
hen durch fortschreitende ,Vertoolung' ihres
eigentlichen Potenzials beraubt zu werden.”
(DBVC, 2018, S. 1) Von dieser Seite werden
Begriffe okkupiert und teilweise umgedeutet.
Hier heif3t es, fir Klarheit zu sorgen und Posi-

tion zu beziehen.

Auf der anderen Seite gibt es Unternehmen, die

sich vorrangig dem Humanziel verschreiben

und dennoch Beratungs- und Coaching-An-
geboten ausgesprochen reserviert gegeniiber-
stehen. Zu ihrem Konzept der Selbstentfaltung
gehort ein ausgesprochenes Selbstbewusstsein
und eine gehorige Portion Abneigung gegen-
iiber externen Ratgebern, zu denen — ob zu
Recht oder Unrecht — auch Coaches gezahlt
werden (Erlinghagen & Witzel, 2019).

Allerdings: In der Liicke zwischen den Stiihlen
gibt es auch Unternehmen, die keine Patentre-
zepte sondern ernsthafte Auseinandersetzung
suchen. Konzepte regen an zur Unterschieds-
bildung und verstellen zugleich den Blick auf
das Konkrete. Coaches sollten sich weder
durch das Konzept der Agilitit noch durch
irgendein anderes Konzept davon abbringen
lassen, genau hinzuschauen und die spezifische

Situation begreifen zu wollen.

Die Autoren

Foto: Philippe Ramakers

Robert Erlinghagen ist Coach
(SG), Supervisor (DGSv),

Organisationsberater und Trainer in

der Fithrungskrifteentwicklung. Er
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bei Change-Prozessen in Unternehmen
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eigentlich harten sind.
www.mindshaker.de
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Gewusst wie, gewusst warum.
Die Logik systemischer Interventionen.

Rezension von Thomas Webers

Viele Coaches rithmen sich hierzulande ihres
systemischen Ansatzes, wie Siegfried Greif
herausgearbeitet hat. Das scheint — marketing-
technisch betrachtet — attraktiv zu sein. Doch es
mehren sich Stimmen, die dies als eine weitver-
breitete Oberflichlichkeit kritisieren. Seit vielen
Jahren wird schon vor einer ,Tool-Klempnerei®
im Coaching gewarnt. Das aktuelle Buch der bei-
den Altmeister systemischen Denkens Arist von
Schlippe und Jochen Schweitzer — Professoren
in Witten/Herdecke sowie Heidelberg — kann
daher als Antwort auf diesen Vorwurf gelesen
werden: Praktiker sollten nicht nur wissen, wie
zirkuldre oder gar die Wunder-Frage funktionie-
ren, sondern auch beantworten konnen, warum
solche Fragen sinnvoll sind. Auf welcher erkennt-
nistheoretischen Basis sie entwickelt wurden.
Und wann solche Fragen angebracht sind und
was sie bewirken. Denn nur mit einem tiefen
Verstandnis ist es dem Praktiker moglich, auch
einen Plan B zu entwickeln und flexibel sowie
angemessen zu reagieren. Damit schlieen die
Autoren auch an einen eigenen Vorginger dieses
Buchs an, das UTB-Taschenbuch ,Systemische
Interventionen’, das im Jahr 2009 erstmals er-
schienen ist und inzwischen in der vierten Auf-
lage vorliegt. Das neue Buch der beiden Autoren
wird sicher ebenso beim Publikum einschlagen,

denn es erginzt den Vorldufer optimal.

Schweitzer und von Schlippe liefern mit ,Ge-
wusst wie, gewusst warum. Die Logik sys-
temischer Interventionen“ den Kontext, die
erkenntnistheoretischen und systemtheoreti-
schen Grundlagen fiir eine gelingende Praxis.
Dazu gehort der Konstruktivismus, aber nicht
die radikale Variante (jeder Mensch eine Insel),
die in manchen Praktikerzirkeln noch immer
herumspukt, sondern die gelduterte soziale:
Wir werden sozialisiert, leben immer in sozia-
len Beziigen, benutzen weitgehend die gleiche
Sprache, teilen die gleiche Kultur. Ebenfalls ge-
hort die Systemtheorie dazu. Oder sind das etwa
verschiedene Ansitze, die man unterscheiden

kann? Neben der Theorie sozialer Systeme lernen
die Leser die Theorie komplexer dynamischer
Systeme sowie narrative Theorien kennen. Der
Sinnbegriff erweist sich dabei als tibergreifende
Klammer. Hierin zeigt sich die inhaltliche Nahe
zur Personorientierten Systemtheorie von Jiirgen
Kriz. Im dritten Kapitel werden die Logiken sys-

temischer Interventionen dargestellt:

,Letztlich entscheidend bleibt aber
die Frage, ob (... ) im Gesprich

auf eine wertschitzende Weise ein
Unterschied zu der Beschreibung
des Gegeniibers eingefiihrt wird,
der tatsdchlich einen Unterschied
,macht".” (Arist von Schlippe &
Jochen Schweitzer, S. 114)

1. Erwartungen und Wiinsche wollen aufge-
griffen werden, wozu es eine Biindnisrhe-
torik braucht, die Sicherheit gibt.

2. Der Verzicht aufzielgerichtete Verinderung
offnet den Raum fiir Selbstorganisation.

3. Der Verzicht auf personenbezogene Zu-
rechnung bedeutet jedoch nicht, in Ver-
antwortungslosigkeit zu verfallen.

4. Ein engagierter Austausch von Wirklich-
keitsbeschreibungen fithrt zwangslaufig
zum Diktum Heinz von Foersters: Ver-
mehre die Moglichkeiten!

5. Erwartungs-Erwartungen sind ein Nebel,
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der gelichtet werden will.

6. Eswird alles immer nur von einem Beob-
achter gesagt, es gibt keinen archimedi-
schen Punkt auflerhalb unserer Welt.

7. Problemtrancen gilt es aufzuhellen und zu
verstoren.

8. Alternative Geschichten wollen gefunden
werden.

9. Anwalt der Ambivalenz zu sein, bedeutet,
einen gesunden Skeptizismus zu pflegen.

10. Selbstreferenz: Lerne, ein guter Beobach-

ter deiner selbst zu werden!

Im vierten Kapitel werden Settings systemi-
scher Interventionen ausgebreitet: von der Fa-
milie iber die Paarbeziehung, Einzelpersonen
(Coaching), die Mediation bis zu Settings im
Kontext Organisation. Wie schon im Kapitel
zuvor erfolgt dies nicht, ohne immer wieder
kleine Fallvignetten einzustreuen, so dass sich
die Leser bildlich vorstellen konnen, was die

Prinzipien in der Praxis bedeuten sollen.

Fazit: Ohne Abstriche lesenswert und hilf-
reich — in Ergdnzung zum Vorlauferbuch, aber

auch fiir sich alleine stehend.

Thomas Webers

coaching@thomas-webers.de

Bei amazon.de bestellen: www.amazon.de/

exec/obidos/ASIN/3525459041/cr

Schlippe, Arist von & Schweitzer, Jochen (2019).
Gewusst wie, gewusst warum.
Die Logik systemischer Interventionen.

Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht

ISBN: 978-3-525-45904-1
190S.,23,00 €
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Coaching als Fithrungskompetenz.
Konzeptionelle Uberlegungen und Modelle.

Rezension von Prof. Dr. Frank Strikker

Die drei Autoren Wolfgang Kiihl, Andreas
Lampert und Erich Schifer, allesamt sowohl
praktizierende Coaches als auch Hochschul-
lehrer an der Ernst-Abbe-Hochschule in Jena,
legen einen Band vor, der den genannten An-
spruch einer konzeptionellen Grundlegung fiir
das Format Coaching durch die Fihrungskraft
voll erfiillen kann. Thre Uberlegungen sind
eingebettet in die aktuellen Verinderungen in
den Erwartungen und Aufgaben von Fithrung,
Thre zentrale Beobachtung ist, je niedriger die
Hierarchiestufen in einer Organisation sind,
umso mehr coachen Fithrungskrifte ihre Mit-

arbeitenden.

Als Zielgruppe ihrer Veroffentlichung wer-
den alle Personen angesprochen, die sich
intensiv und theoretisch anspruchsvoll mit
diesem Format beschiftigen wollen. Coa-
ching durch die Fithrungskraft erfihrt eine
umfangreiche Begriindung, die konzeptio-
nell entwickelt wird. Somit verdeutlichen
die Autoren, was sie mit dem neuen Bera-
tungsformat verbinden, wie sie es analytisch
entfalten und wie es praktisch umgesetzt
werden kann. Damit kann dieser Band als
ein Grundlagenwerk beschrieben werden.
Neben ethischen Anforderungen an die Ak-
tivititen einer Fihrungskraft betonen sie die
reflexiven Herausforderungen, ohne die eine
Fithrungskraft nicht professionell als Coach

agieren konne.

Der methodische Ansatz der drei Autoren
basiert auf systemischem und l6sungsorien-
tiertem Coaching, das durch das Modell der
TZI (Themenzentrierte Interaktion) erwei-
tert wird. Die Verbindung von Reflexionsan-
forderung an die Fihrungskraft und Verin-
derung bzw. Transformation als Zielsetzung
der Organisation miindet bei den Autoren
in einer neuen Wortschépfung: dem Trans-
flexing. Basierend auf qualitativen Interviews

erarbeiten sie Transflexing als ein Konzept,

das Fithrungskriften eine Orientierung fiir

ihr Handeln als Coach geben kann.

Auf einer praktischen Ebene differenzieren
sie drei Typologien fiir die Fihrungskraft: das
organisationsorientierte Coaching, bei dem
die Fihrungskraft ,ihre Fihrungsaufgaben
unter Zuhilfenahme des Coachings erfiillt”
(S. 122), das passungsorientierte Coaching,

»Das Coaching durch die
Fiihrungskraft verstehen wir als

eigenstindig zu fundierendes
Beratungsformat und nicht als
Fiihrungsstil.” (Kiihl et al., S. 11)

»bei dem Coaching sowohl im Interesse des
Mitarbeitenden als auch der Organisation
liegt“ (S. 112), und das mitarbeiterorientier-
te Coaching, das sich als Angebot versteht
yzur Entfaltung und Entwicklung der Kom-
petenzen des Mitarbeitenden® (S. 123). Die
verschiedenen Rollen, die eine Fithrungskraft
als Coach in diesen Settings einnimmt, werden
differenziert betrachtet. Die Autoren betonen

ausdriicklich, dass die Grundlage eines erfolg-

Coaching als

reichen Coachings in der Haltung der Fiih-
rungskraft zu finden ist. Neugierde, Offenheit
und Wertschitzung charakterisieren sie als

zentrale Erfolgsfaktoren.

Im Anschluss an die umfangreichen konzepti-
onellen Uberlegungen werden im zweiten Teil
des Bandes ausgewihlte Modelle und Beispie-
le prasentiert. Erfahrene Leser entdecken hier
durchaus bekannte Ansitze bei der Hypothe-
senbildung, der Zielkonkretisierung oder der
Bedeutung von Regelkreisen.

Da Fithrungskrifte wenig Zeit und Ressourcen
fiir eine externe Supervision besitzen, ist sehr
zu begriiflen, dass die Autoren mit Intervision
und Selbst-Coaching zwei Formate erldutern,
die es Fithrungskriften ermdglichen, sich quasi
niederschwellig mit ihren Coaching-Erfahrun-

gen und -Fragen zu beschiftigen.

Fazit: Fur versierte Coaches, Ausbilder und
Studierende ist der Band sicherlich zu emp-
fehlen. Ob sich die als Coach praktizierende
Fithrungskraft ebenfalls angesprochen fiihlt,
diirfte eher offen bleiben.

Prof. Dr. Frank Strikker
Sfs@shs-consult.de

Bei amazon.de bestellen: www.amazon.de/
exec/obidos/ASIN/3525452802/cr

Kiihl, Wolfgang; Lampert,

Fidthrungskompetenz
B irotarate Meraqrgen und Wordrly
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Andreas & Schifer, Erich (2018).
Coaching als Fithrungskompetenz.
Konzeptionelle Uberlegungen
und Modelle.
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279S.,35,00 €
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FORTBILDUNG ZUM

reteaming®- Coach

LOSUNGSFOKUSSIERTES TEAM-COACHING

Die reteaming® Fortbildung wird in Kooperation von Jorg Middendorf
und dem Helsinki Brief Therapy Institute angeboten. Die Fortbildung
ersetzt keine Coaching-Ausbildung, sondern setzt auf eine solche auf
und gibt Coaches und Beratern ein klar strukturiertes Vorgehen an die
Hand, wie sie einen Coaching-Prozess und einen Workshop mit Teams
erfolgreich durchfiihren kénnen.

¢ 2 Tage Prasenztraining, Praxisphase, 1 Tag Zertifizierung
inkL. Supervision der Praxisphase

¢ Ausbildung in Zusammenarbeit mit dem Helsinki Brief
Therapy Institute

e international anerkannte Zertifizierung zum
~reteaming®- Coach”

¢ Ausbildungsort: BCO, Frechen bei Kdln
(gute Anbindung an o6ffentliche Verkehrsmittel)

Mehr Informationen auf www.sfcoaching.de BC O
Ihr Ansprechpartner Herr Middendorf@BCO-Koeln.de

Schwertl & Partner °®
Beratergruppe Frankfurt

+DBWEC anerkannt

Systemische
Coaching-Ausbildung®

Wir bieten:

* Enge Verzahnung mit Praxis der Teilnehmer
» Systemtheoretische Fundierung

* Relevante vielfaltige Methoden

* Performance & Inhalt

¢ Erfahrene Praxis- und Fachreferenten

* Mehr als 30 Jahre Ausbildungserfahrung

* Kosten: € 6.500,- (+ 19% MwSt.)

300 Prasenzstunden (€ 22,-/h),
Frihbucherrabatt € 500,-

Informationen: Dr. Maria L. Staubach & Prof. Dr. Walter Schwertl
Schwertl & Partner Beratergruppe Frankfurt GbR

BernardstraBe 112 - 63067 Offenbach am Main
Tel.: 069/90559990 - office@schwertl-partner.de
www.schwertl-partner.de - Imagefilm: YouTube Schwertl

Coachingausbildung
vom vbBvc anerkannt

management

wiesbaden

PROFESSIO

Professionalisieren. Beraten. Bewirken.

Mit uns lernen, wo das Herz
fur Coaching schlagt

PROFESSIO-Weiterbildung
Business-Coaching

Advanced
Vom DBVC anerkannt!

Coachingausbildung 2020
Gruppe 42 Start 26. Marz
Gruppe 43 Start 29. September

Weiterbildung
fiir qualifizierte Coaches

Coaches u. Fiihrungskrafte an Bord Nachstes Curriculum

vom 09.-16. Mai 2020 (5%3 Tage)
Das Innere Team / beginnt am 15.01.2020
Das Werte- u. Entwicklungsquadrat in Ansbach (Niirnberg).

am 15. Juni 2020
Psychoanalyse im Coaching
am 26./27. Oktober 2020
Ausbildung zum Teamcoach

Start 03./04. November 2020 Nahere Informationen:
www.professio.de/coaching-advanced
vogelsangstralle 18
D-65207 wiesbaden
telefon: +49 (611) 5 44 05 36

Telefon: +49 981 9777876-60
E-Mail: office@professio.de
www.professio.de

telefax: +49 (611) 54 34 66
email: info@mafowi.de
internet: www.mafowi.de

Das hypno-systemische Coaching-Curri-
culum fiir HR-Professionals, Fiihrungskrafte,
Berater, Change-Agents, Scrum-Agents,
Projektmanager im Raum Stuttgart

Kontinuierliche Begleitung durch zwei erfahrene Lehrtrainer
Arbeiten im Businesskontext mit praxiserprobten Konzepten und Werkzeugen
Lernen mit kreativen und metaphorischen Ankern

Coaching-Methoden anwenden sowohl fiir Zweier- als auch Gruppensettings

Rufen Sie uns gerne an.
Wir freuen uns auf Sie.
Tel. 07152-399 580

Anerkannt beim Deutschen Bundesverband Coaching e.V. (DBVC)
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RAUEN
Coaching

Coaching heildt Vertrauen.

Am 08.05.2020 startet unsere
50. Coaching-Ausbildung.

Vertrauen auch Sie uns.

Die RAUEN Coaching-Ausbildung -

Ihr Weg zum professionellen Coach

Jetzt Infomaterial anfordern!

www.coach-ausbildungen.de | Telefon 0541 98256-773

Christopher Rauen GmbH | Parkstrafl3e 40 | 49080 Osnabrick

Hier konnte

stehen

Bewerben Sie jetzt Ihre Coaching-Ausbildung
effektiv und kostengiinstig im Coaching-Magazin.

1/8 Seite ab 190,00 Euro
1/4 Seite ab 390,00 Euro
1/2 Seite ab 790,00 Euro

ST UN,

2
o
Qq
=
5 §E
By
BERLIN <

INSTITUT AN DER HUMBOLDT-UNIVERSITAT

IS

! G
Aktuelle Angebote der artop-Akademie:

Master Beratung und Beratungswissenschaft
Coaching | Training | Consulting and Human-Centred Design (M.Sc.)
Start: Wintersemester 2020

Ausbildung Training - .

Kommunikation & Verhalten { )

Ausbildungsstart: 11.01.2020 3 N ¥
9 L - "/;

Gestaltcoaching

Gestalttherapeutische Ansatze o
in Coaching und Organisationsberatung %4 /
Ausbildungsstart: 22.01.2020 ;0 /1;’\\‘2‘\{
5’/»{ N
. . i i -+
Mehr Informationen und weitere | . a7 4 ) o
Ausbildungsangebote unter: Ve N ) &/W,{ ’
» www.artop.de/akademie / ? ) ;%

artop - Institut an der
Humboldt-Universitat zu Berlin

Ausbildung - Beratung - Forschung

. 03044012 99-0
52 akademie@artop.de

é Trigon

www.coaching.at

Entwicklungsberatung

£

Tri

Lertifizierter

C OAC H = Praxisndhe und fundierte Kompetenz-
vermittlung, z.B. durch Videofeedback,
innovative Seminarlandkarten, begleitendes
Projekt- und Mentorcoaching

Trigon Zertifikatslehrgang Coaching
in Wien & Kéin

Die innovative Coaching-Ausbildung
fiir eine Welt im Umbruch:

» Kompetentes Trainerteam mit Esprit und
Erfahrung

= Evaluiert durch Freiburg Institut und Albert-
Ludwigs-Universitat Freiburg und als
wissenschaftlich fundiert bewertet

\:,,DB'U'G = Anerkannt beim Deutschen

Bundesverband Coaching e.V.

'.-_,“:u;’_‘-, (DBVC)
“mrtag = Akkreditiert beim Austrian
Coaching Council (ACC)
-
m = Qualifiziert zum
- ,Coach nach I1ISO 17024"

Tel: +43 (662) 660 341
E-Mail: salzburg@trigon.at
www.coaching.at — www.trigon.at

Trigon Entwicklungsberatung
fir Mensch, Wirtschaft und Gesellschaft eGen

Strubergasse 18, 5020 Salzburg, Austria
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www'coaChing—reportde/literatur

S
=

- Handbuch Schliisselkonzepte im Coaching % Beratune ohne Ratschla
e Greif, Siegfried; Moller, Heidi & Scholl, Wolfgang = ung . 8
1 === (Hrsg) — Radatz, Sonja
~ Springer, 89,99 € == Verlag Systemisches Management, 48,54 €
Handbuch Coaching Losungsorientiertes Coaching
Rauen, Christopher (Hrsg.) Middendorf, Jérg
Hogrefe, 49,95 € Springer, 14,99 €

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

Handbuch Systemisches Coaching
Koénig, Eckhard & Volmer, Gerda
Beltz, 44,95 €

75 Bildkarten fiir Coaching und Beratung
Weidenmann, Sonia & Weidenmann, Bernd
Beltz, 47,68 €

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

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

Handbuch Business-Coaching
Migge, Bjorn
Beltz, 39,95 €

Coaching (Praxis der
Personalpsychologie, Band 2)
Rauen, Christopher

Hogrefe, 24,95 €

Coaching fiir die Praxis

~  Whitmore, John

allesimfluss, ab 45,00 € (gebraucht, gebunden)

Transaktionsanalyse im Coaching
Dehner, Ulrich & Dehner, Renate
managerSeminare, 49,90 €

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

Das grof3e Praxis-Handbuch Business Coaching:
Die wirkungsvollsten Werkzeuge fiir Profis
Riickerl, Thomas

Wiley-VCH, 26,99 €

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

Beltz, 47,68 €

Die Coaching-Schatzkiste:

150 kostbare Impulse fiir Entdecker
Wehrle, Martin

managerSeminare, 49,90 €

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

Handbuch Systemisches Coaching
Koénig, Eckhard & Volmer, Gerda
Beltz, 44,95 €

Coaching zu Fiihrungsthemen: Modelle und
Anregungen fiir die Praxis

Fischer-Epe, Maren & Reissmann, Martin
Rowohlt, 11,00 €
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Das Letzte

EBERMANN: Insbesondere in kleineren Un-
ternehmen ist das Du im Kommen, nicht sel-
ten auch tiber Hierarchiegrenzen hinweg. Diese
Entwicklung stellt nicht nur eine gefiihlte Wahr-
heit dar, sondern geht auch aus einer Umfrage

hervor. Mode oder sinnvoller Kulturwandel?

RAUEN: Vermutlich von beidem etwas. Es
kommt eben daraufan, was der Grund und was
das Ziel ist — wenn es das gibt. In den Nieder-
landen und Skandinavien ist die Zivilisation
jedenfalls noch nicht zusammengebrochen,

weil man sich duzt.

EBERMANN: In Schweden loste das ein-
heitliche Duzen eine umstidndliche und recht
stark von Hierarchie gepragte Sprachordnung
ab, heifit es. Angesichts der Debatte um agile
Unternehmensstrukturen passt das doch heute
hervorragend in den Trend. Wobei nicht nur
der ein oder andere tiberraschte IKEA-Kunde
erkennen lisst, dass das Duzen hierzulande
noch lingst keine Selbstverstindlichkeit ist.

RAUEN: Ja, kulturelle Veranderungen sind
schwer, denn die zugrundeliegenden Uberzeu-
gungen sind iiberwiegend unbewusst. Und im
Ubrigen hilt man seine Verhaltensweisen fiir
normal und richtig — bis man dann im Ausland
istund erleben kann, dass es auch anders geht.
Dann kommt der Kulturschock ...

4|2019 -8 66

EBERMANN: Fiir den Kulturschock bedarf
es nicht zwingend einer Auslandsreise. Die
angesprochene Umfrage weist starke bran-
chenspezifische Unterschiede aus. Demnach
halt sich das Sie vor allem unter Beamten
hartnickig, wihrend es im IT-Bereich eher
selten vorzufinden ist. Ich denke, das iiber-
rascht Dich nicht ...

RAUEN: Naja, IT und das Internet sind ja
fiir manche Leute bis heute Ausland ... ih ...
Neuland.

EBERMANN: In gewisser Weise lag die
Kanzlerin allerdings nicht ganz daneben: Die
Folgen der Digitalisierung sind in ihrem Aus-
mafd nur zu erahnen. Die Frage, ob man sich
siezt oder duzt, ist hingegen fiir jedermann
greifbar. Vielleicht setzt sich frither oder spiter
die Erkenntnis durch, dass echte Wertschit-
zung ohnehin zwischen den Zeilen zum Aus-
druck kommt ...

RAUEN: ... was fiir viele Menschen ebenso
schwer greifbar ist. Nicht jeder kann zwischen
den Zeilen lesen — oder ist gewohnt, es zu tun.
Insofern ist das Duzen schon plakativer und
schafft eine scheinbare Nahe, die gefiihlt Kom-
plexitit reduziert. Und dieses Bediirfnis durfte
sich noch deutlich steigern. Vielleicht ist das
ja der eigentliche Kulturwandel?
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e Modernes Design

* Erweiterte Funkti
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Jetzt Mitglied werden:

@ 00 O O

Uber 950

Professionelle
Business-Coaches

Qualitat Experten
Einstufung aller Detailliertes
Coaches durch Coach-Profil

Fachpersonal

Haben Sie Fragen?
Wir beraten Sie gerne!

www.coach-datenbank.de/anmelden

Personlich

Personliche
Betreuung & Vermittlung

@& www.coach-datenbank.de
© datenbank@rauen.de

O +4954198256-777




Ausbildungsstart Neuroimaginations-Coach® BRAIN OIN

28. Mai 2020, Saarbriicken COACHING
AKADEMIE

Coaching mit Neuroimagination®

Neuroimagination® vereint das Wissen der Stress- und Hirnforschung fiir nachhaltiges Coaching.

vDBVC

anerkannte Weiterbildungen

Coachingausbildung zum Neuroimaginations-Coach®

Selbststeuerung, Neuro-Agility, Empowerment: Die Verbindung von kognitiven und emotionalen Prozessen, die fir
I6sungs-, ressourcen- und zielorientiertes Coaching nétig ist, wird mit Neuroimagination® erreicht. Inhalte: integrative
Coachingkompetenz, Personlichkeitsentwicklung, Neuroscripting, Embodiment, Neuroagile Fiihrung, Gesundheits-
pravention, Stressfolgen- und Burnout-Soforthilfe, Volitionstraining, Retention Health Management fiir Organisationen.

Fragen Sie uns — wir beraten Sie gern: Tel. 0681 938 65 750 | info@brainjoin.com






