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— Editorial -

Das Erste

Wie kann der Einsatz von Bildmaterialien im Coaching aussehen und
was bewirkt er? Wie Coach Dr. Jasmin Messerschmidt im Interview
dieser Ausgabe des Coaching-Magazins anschaulich schildert, konnen
Bilder als Wegweiser zu unbewussten Themen und Bediirfnissen der
Klientinnen und Klienten fungieren. Das Potenzial, das die Arbeit mit
Bildern im Coaching entfalten kann, ist in der Schlussfolgerung enorm,
denn: Soll im Coaching eine Verhaltensinderung erreicht werden, so
die Psychologin, sei es wichtig, sowohl das Bewusste als auch das Un-

bewusste einzubeziehen.

Neben visuellem Bildmaterial konnen auch Geschichten, Metaphern
und innere Bilder als Symboltriger eingesetzt werden, um Klientinnen

und Klienten den Zugang zu unbewussten Facetten auf der emotionalen

Ebene zu ermoglichen, erklart Messerschmidt. Und hier lohnt sich ein
Blick in die Rubrik Coaching-Tool, in der Sie, liebe Leserinnen und
Leser, den Beitrag Storytelling im Coaching finden. Coach Dr. Cornelia
Seewald erldutert, wie der Einsatz von Geschichten im Coaching ablau-
fen kann, um der gecoachten Person zu einer erweiterten Perspektive

auf die eigene Situation zu verhelfen.

Eine erweiterte Perspektive auf das Thema Coaching méchten wir im
Rahmen unseres Beitrages der Rubrik Wissen kompakt anbieten. So
gingen wir der Frage nach, welche Rolle das Coaching im Schwellenland
Indonesien spielt, einem der bevolkerungsreichsten Staaten der Welt.
Um echte Eindriicke zu erhalten, sprach Coaching-Magazin-Redakteurin
Inez Tanzil mit dem indonesischen Coaching-Pionier Al Falaq Arsen-

datama.

Die heimische Coaching-Branche wurde anhand der Coaching-Markt-
analyse 2022 erneut genauer betrachtet. Einen Einblick in die Ergeb-
nisse erhalten Sie in der Rubrik Szene dieses Heftes. Der vollstindige
Ergebnisbericht liefert u.a. Erkenntnisse hinsichtlich der Honorar- und
Einkommensentwicklung im Coaching, der von Coaches eingesetzten
Marketinginstrumente und der Themen und Anliegen, die Klientinnen
und Klienten ins Coaching mitbringen. Den Bericht kénnen Sie frei und

ohne jede Zugangsbeschrinkung herunterladen unter:
www.rauen.de/cma
Thr
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Ergebnisse der Coaching-
Marktanalyse 2022

Die Ergebnisse der RAUEN Coaching-
Marktanalyse 2022 stehen fiir alle Interes-
sierten zum freien Download bereit. Die
bereits 2021 festgestellte Entwicklung
zugunsten des Online-Coachings hat sich
2022 bestitigt, so eine Erkenntnis aus der
Analyse. Die Honorare und Einkommen
der Coaches sind im Durchschnitt zudem

weiter gefallen.

Mit der Coaching-Marktanalyse 2022, fiir die
von Oktober 2021 bis Mirz 2022 Daten von
iiber 400 Coaches erhoben wurden, sollte
erneut der Status quo des Coaching-Marktes
eingefangen werden: Welche Themen und An-
liegen werden im Coaching besonders oft be-
handelt? Welche Marketinginstrumente nut-
zen Coaches mit welchem Erfolg? Aufgrund
welcher Merkmale werden Coaches von ihren
Auftraggebern engagiert? Antworten auf diese
und weitere Fragen bietet der frei und ohne
jede Zugangsbeschrinkung abrufbare Ergeb-

nisbericht: www.rauen.de/cma

Anhand der aktuellen Daten sollte insbeson-
dere in Erfahrung gebracht werden, ob sich die
im Rahmen der Vorjahresanalyse festgestell-
ten Bewegungen im Markt fortsetzen oder es
stattdessen ,Normalisierungen® geben wiirde.
Im Zuge der COVID-19-Pandemie war es zu
teils starken Verinderungen im Coaching-

Markt gekommen, wie die Ergebnisse der vo-

— Szene —

rangegangenen Analysen gezeigt hatten. Zu
nennen ist eine negative Honorar- und Ein-
kommensentwicklung. Besonders deutlich fiel
eine Verschiebung aus: Das Online-Coaching
gewann aufgrund der pandemiebedingten Pri-

senzhemmnisse extrem an Bedeutung.
Online-Coaching meistgenutztes Format

Der 2021 festgestellte ,Online-Boom® hat sich
bestitigt und sogar nochmals verstirkt (siehe
ADbb.). Das Online-Coaching unter Einsatz
von Videokonferenzsystemen stellt nun mit
45 Prozent das am hiufigsten verwendete
Coaching-Format dar, was angesichts dessen,
dass es noch 2020 eine untergeordnete Rolle
spielte und im Schatten des klar priferierten
Prisenz-Coachings stand, durchaus eine Uber-
raschung ist. Das Prisenz-Setting rangiert jetzt

mit 44,01 Prozent an zweiter Stelle.

Zwar bestanden im Erhebungszeitraum durch-
aus noch Prasenzhemmnisse, jedoch ist nicht
auszuschlieflen, dass die fortgesetzte Ent-
wicklung zugunsten des Online-Settings auch
dadurch mitbeeinflusst ist, dass sowohl auf
Anbieter- als auch auf Kundenseite eine Art
Gewohnung stattgefunden haben konnte. Vie-
le Coaches konnten in der praktischen Arbeit
festgestellt haben, dass Online-Coaching bes-
sere Ergebnisse erzielt, als sie zuvor dachten,
und dass sich einige der oft genannten Nach-
teile des Online-Settings durch ein verindertes
Vorgehen im Coaching kompensieren lassen.

Die Klientinnen und Klienten konnten hinge-
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Abb.: Entwicklung zugunsten des Online-Coachings

gen Vorteile wie eine nicht durch raumliche
Distanzen limitierte Coach-Suche zu schitzen
gelernt haben. Dennoch werden erst folgen-
de Erhebungen zeigen, wie substanziell diese
Entwicklung wirklich ist und ob sie sich auch
nach dem vollstindigen Wegfall der Prasenz-

hemmnisse wird fortsetzen konnen.
Honorare und Einkommen fallen weiter

Die von den befragten Coaches erzielten Hono-
rarsitze und Einkommen sind im Schnitt noch-
mals gesunken. Lag der Gesamtdurchschnitt
des Einkommens 2020 noch bei 105.261 Euro,
so fiel er 2021 um 15,47 Prozent auf 89.045
Euro. 2022 liegt er nun bei 84.568 Euro. Dies
entspricht einem Riickgang von 5,03 Prozent

gegeniiber dem 2021 ermittelten Wert.

Auch das durchschnittliche Honorar pro Stun-
de verzeichnet einen negativen Trend: Nach-
dem es 2020 noch bei 177,60 Euro lag, sank
es bereits 2021 auf 174,83 Euro. 2022 fiel es
nochmals. Es betragt nun 164,65 Euro.

Die dargestellten Zahlen zeigen, dass sich
die wirtschaftliche Situation vieler Coaches
weiter verschlechtert hat. Jedoch ist zu be-
denken, dass es sich um Durchschnittswerte
handelt. Nimmt man eine Differenzierung
nach ,Coach-Typen® vor, wird klar, dass nicht
alle Coaches gleichermaflen betroffen sind.
Beispielsweise kann die Gruppe der selbstin-
digen Coaches mit freien Mitarbeitern sogar
eine positive Einkommensentwicklung ver-
zeichnen, wahrend Coaches, die teilweise an-
gestellt und teilweise selbstindig sind, starke
Einbuflen hinzunehmen haben. Eine vollstin-
dige Aufschlisselung ist dem Ergebnisbericht
enthalten. (de)
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Gehaltszufriedenheit: Coaching-
Angebote wirken sich positiv aus

Den Ergebnissen der ,kununu Gehaltsstu-
die 2022 zufolge wirkt es sich positiv auf
die Gehaltszufriedenheit aus, wenn von Un-



ternehmensseite Coaching als Lohnneben-
leistung angeboten wird. Letzteres sei v.a.
in Unternehmen mit einer eher modernen

Organisationskultur der Fall.

In Zusammenarbeit mit der Konjunkturfor-
schungsstelle der ETH Ziirich untersuchte
kununu, eine Plattform fiir Arbeitgeberbewer-
tungen, die Gehaltszufriedenheit in Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz. Hierbei
wurde vor allem der Frage nachgegangen, mit
welchen Faktoren die Gehaltszufriedenheit zu-
sammenhingt. Wie kununu mitteilt, basiert
die Untersuchung auf Arbeitgeberbewertun-
gen aktueller oder ehemaliger Arbeitnehmer,
die im Zeitraum vom Januar 2019 bis zum
August 2021 vorgenommen wurden. Inhalt-
lich betrafen die Bewertungen Themen wie
u.a. Gehalt, Benefits (Lohnnebenleistungen)

und Unternehmenskultur.

Nicht iiberraschend fillt die Erkenntnis aus,
dass die Gehaltszufriedenheit deutlich mit

Der
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— Szene —

der Hohe des Gehalts zusammenhingt. Inte-
ressant ist hingegen der Blick auf die Benefits,
unter denen — neben der Essenszulage, dem
Diensthandy, flexiblen Arbeitszeiten, Kinder-
betreuung, Mitarbeiterrabatten etc. — auch
Coaching zu finden ist. Das Ergebnis: Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer, die von
Coaching, Mitarbeiter-Events und flexiblen
Arbeitszeiten profitieren konnen, seien mit
ihrem Gehalt ,tendenziell gliicklicher.

Zugleich geht aus dem Ergebnisbericht hervor,
dass Coaching mit hoherer Wahrscheinlichkeit
in Unternehmen mit eher moderner Organisa-
tionskultur angeboten wird. Dies gilt u.a. eben-
falls fiir Events und Homeoflice-Regelungen.
In eher traditionell gepragten Unternehmens-
kulturen werden hingegen eher Benefits wie
betriebsirztliche Leistungen und Kantinen zur

Verfigung gestellt.

Ein weiteres Ergebnis betrifft die Verbreitung
der Benefits ab 2020, sprich dem Beginn der

Coronavirus-Pandemie. 2021 profitierten
demnach mehr Beschiftigte als zuvor von

Coaching-Mafinahmen.

Welche konkreten Leistungen bzw. Maf3nah-
men im Rahmen der Untersuchung unter dem
Begriff ,,Coaching“ summiert werden, ist nicht
klar. Die Verantwortlichen von kununu wei-
sen in ihrem Bericht zudem daraufhin, dass es
sich bei den beobachteten Zusammenhingen
nicht zwingend um Kausalitdten handeln miis-
se. Dennoch sprechen die Ergebnisse dafiir,
dass die Moglichkeit, Coaching-Leistungen
in Anspruch zu nehmen, einen positiven Ein-
fluss auf die (Gehalts-)Zufriedenheit von Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmern haben

kann. (de)
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WALTER KOHL & BEN SCHULZ

Der Mittelstands-Talk fiir ,,Anders-

Denker” mit Gedanken, die iiber den Tag
hinausreichen und zéhlen.

Das Format erklart die Hintergriinde von geschaftlichen
Erfolgen und Misserfolgen - und wie man durch einen
neuen Blick auf ein Thema Starke gewinnt. Denn ,anders
denken”zu kénnen, ist purer Wettbewerbsvorteil und ein
echter Game-Changer.

KOHL &
SCHULZ

& Der erste Sunday Business Podcas

Jede Folge hat den gleichen, dreistufigen Aufbau:

© CHALLENGE (,Die These / Behauptung /
Herausforderung”)

© ANALYSE (,Was ist der Kern / Ursprung?”)

© ERGEBNIS (,Was ist das Resultat, die Vision, der
Erfolgsweg?”)

www.kohlundschulz.de
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-EMCC

EMCC und CoachHub
gehen Partnerschaft ein

Im Rahmen einer fiinfjihrigen Partner-
schaft wollen der European Mentoring and
Coaching Council (EMCC) und CoachHub
u.a. professionelle Standards fiir digitales

Coaching entwickeln.

Der in Berlin ansissige Anbieter einer digita-
len Coaching-Plattform CoachHub und der
EMCC Global gehen eine Kooperation ein,
wie CoachHub am 12.05.2022 bekannt gab.
Binnen der auf finf Jahre angelegten Part-
nerschaft sollen professionelle Standards fiir
digitales Coaching erarbeitet werden. Zudem
sind die Zusammenarbeit in den Bereichen
Forschung und Entwicklung sowie ,die Arbeit
an Vielfalt und Integration in der Branche® vor-

gesehen, heif}t es in einer Mitteilung.

Er freue sich, CoachHubs ,,Mission zur Demo-
kratisierung des Coachings” durch die Part-
nerschaft mit dem EMCC Global ,niherzu-
kommen?; erklart Prof. Dr. Jonathan Passmore,
Senior Vice President of Coaching bei Coach-
Hub. Das Unternehmen beschiftigt laut eige-
nen Angaben iiber 3.500 zertifizierte Business-
Coaches in 70 Landern auf sechs Kontinenten,
die Coachings in iiber 60 Sprachen anbieten
und mehr als 500 Kunden betreuen. (de)

www.emccglobal.org E E

[=

l Deutschland
Charter Chapter

International Coaching
Week der ICF

Im Mai fand die International Coaching
Week statt. Die International Coach Fe-

— Verbandslandschaft —

deration (ICF) Germany stellte mehrere

Coaching-Aktionen auf die Beine.

Coaching erlebbar zu machen, so lautete das
Ziel der International Coaching Week 2022,
ausgerichtet von der ICFE. Die internationale
Veranstaltungsreihe fand vom 16. bis 22. Mai
2022 statt. Das Deutschland-Chapter der ICF
bot einen Mix aus Live-Aktionen und virtuel-
len Angeboten an. So seien vielfiltige Mog-
lichkeiten geschaffen worden, professionelles
Coaching kennenzulernen, wie der Verband

mitteilt.

Beispielsweise konnten Interessierte in Ber-
lin personlich an kostenlosen Gruppen-Coa-
chings teilnehmen. In virtuellem Rahmen fand
eine Vorfiithrung des Films ,Coaching — Du
siehst nur, was Du weif3t“ von Dokumentarfil-
merin und Regisseurin Simone Winkler statt.
Fiir den Film begleitete Winkler vier reale Coa-
chings mit der Kamera. (de)
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Podcast zu Coaching- und
Trainingsbiichern

Der Deutsche Verband fiir Coaching und
Training e.V. (dvct) stellt in einem Podcast
die nominierten Biicher der Auszeichnung
»Coaching- und Trainingsbuch des Jahres®

vor.

Dieses Jahr hat der dvct erstmalig das ,Coa-
ching- und Trainingsbuch des Jahres® aus-
gezeichnet. Neben dem Siegertitel ,Positive
Psychologie und Coaching” von Daniela
Blickhan hat die elfkopfige Jury eine Liste mit
zehn weiteren Buchempfehlungen zusammen-
gestellt. Die einzelnen Titel dieser Shortlist

werden nun in einem Podcast ausfiihrlich

vorgestellt. Sprecher Lars-Peter Linke, der im
dvct-Vorstand wie auch als Jurymitglied tatig
ist, prasentiert die Inhalte und Themen der
Biicher im Gesprich mit den Autorinnen und
Autoren. Neben dem Siegertitel von Blickhan
tiber Positive Psychologie sprach Linke in wei-
teren Folgen mit dem Zeichner Christian Rid-
der tiber sein Buch ,Starke Bilder in Training
und Coaching®, mit Michael Bohne tiber das
Buch , Psychotherapie und Coaching mit PEP*
sowie mit Herausgeber Gert Schilling iiber die
Veréftentlichung ,80 Spiele firs Live-Online-
Training*. Weitere Folgen sind in Planung. (ap)

www.dvct.de

Coaching-Tools

Die Webseite coaching-tools.de bietet
seit 2003 eine umfangreiche Sammlung
von Methoden, Techniken und Instru-
menten fiir die Coaching-Praxis. Mit
einem Relaunch wurde der Look der
Webseite nun komplett tiberarbeitet
und in den Webauftritt des Coaching-
Magazins integriert. Das neue Design,
die Nutzerfithrung und eine anspre-
chende Bildsprache sorgen fiir mehr
Ubersichtlichkeit und Komfort. Besu-
cher erhalten auf der Webseite Zugang
zu zahlreichen kostenlos abrufbaren
Coaching-Tools, die ausfiithrlich be-

schrieben werden.

www.coaching-tools.de




- Wissen kompakt —

Coaching-Pionier im Schwellenland Indonesien

Sumatra

[®™ Landessprache
Indonesisch (Bahasa Indonesia)

Sattgriine Reisterrassen auf Java, ein Tiger im
dichten Dschungel Sumatras oder goldbe-
hangene balinesische Tédnzerinnen in uralten
Tempelanlagen. Derartige Bilder vom exoti-
schen Idyll kommen den meisten Personen
wohl in den Sinn, wenn sie von Indonesien
horen. Kein Wunder, schliefilich hat sich der
am Aquator gelegene Inselstaat vor allem als
Touristenmagnet einen Namen gemacht.
Doch auch fernab der Touristenzentren flo-
riert in Indonesien seit Jahren die Wirtschaft.
So hat sich das ehemalige Kolonialland seit
seiner Unabhingigkeit im Jahre 1945 zur
grofiten Volkswirtschaft Stidostasiens und in
die Gruppe der 20 wichtigsten Industrie- und
Schwellenlidnder (G20) hochgearbeitet (The
World Bank, 2022).

Mit dem stetigen Wachstum treten neue He-

rausforderungen zutage. Als Al Falaq Arsen-

(@] Landeswéhrung
Rupiah (IDR)

Al Falaq Arsendatama im Portrait

Von Inez Tanzil

Kalimantan

@ Fliche
1.917.000 km?

Abb.: Eckdaten Indonesien (nach GIZ et al., 2022)

datama nach seinem Studium und 15 Jahren
Berufserfahrung im IT-Bereich aus Australien
in sein Heimatland Indonesien zuriickkehrt,
erkennt er den Bedarf nach gezieltem systemi-
schem Coaching und griindet 2011 ,Coaching
Indonesia” mit seiner Geschiftspartnerin Mu-
tia P. Soerahardjo. Seither hat sich das Unter-
nehmen im indonesischen Archipel zu einer

bedeutenden Coaching-Plattform entwickelt.

Mit Optimismus
zum Wegbereiter

Seinen Erfahrungen nach wurde das Format
Coaching in Indonesien sofort positiv aufge-
nommen, fithrt Arsendatama im Gesprich mit
dem Coaching-Magazin an. Doch gerade zu
Anfang sei die 6ffentliche Wahrnehmung von
Coaching in Abgrenzung zu Mentoring und

Counseling konfus gewesen. Mit der festen

O Bevolkerungszahl
ca. 270 Mio.

- Indonesien

Republik Indonesia

-~ Neuguinea

.all BIP pro Kopf
4.038 US-Dollar

Uberzeugung, dass ,jeder Mensch Coaching
gebrauchen kann®, griindet er 2011 nicht nur
seine Firma, sondern etabliert in der Landes-
hauptstadt Jakarta zudem den indonesischen
Chapter der International Coach Federation
(ICF), dessen Prisidentenposition er im fol-
genden Jahr bekleidet. Riickblickend sinniert
Arsendatama: ,Unser Gedanke war damals
simpel. Wir wollten einfach an der Entwick-
lung des Coachings in Indonesien nach inter-

nationalem Standard der ICF mitwirken.”

Diesen Gedanken behilt er bis heute bei
der Verwirklichung seiner Vision bei. So ist
Arsendatama der erste und bislang einzige
indonesische Coach, der den Titel Master
Certified Coach of ICF tragt. Zudem bildet er
in der ,Coaching Academy” von ,,Coaching In-
donesia“ weitere ICF-zertifizierte Coaches aus.

Dadurch stieg nach Angaben Arsendatamas



die Anzahl der ,Coaching Indonesia“Coaches
von lediglich vier in seinen Griindungsjahren
auf mittlerweile 30 Vollzeit-Coaches sowie
tiber 500 Coaching-Associates an.

Menschen in ihrer
Vielfalt respektieren

Den angehenden Coaches der ,Coaching
Academy” pflegt Arsendatama stets folgen-
de Leitsitze mitzugeben: ,Seid bereit, von
euren Klienten zu lernen. Bleibt offen, hort
ihnen zu und behaltet eine nicht-wertende
Herangehensweise bei.” Zweifelsohne bildet
Unvoreingenommenheit generell eine Grund-
voraussetzung fiir ein erfolgreiches Coaching.
Einen umso hoheren Stellenwert nimmt sie
fur das Coaching in Indonesien ein, das sich
mit mehr als 270 Millionen Einwohnern aus
iiber 300 verschiedenen Volksstimmen und
Ethnien auf dem vierten Platz der bevolke-
rungsreichsten Nationen der Welt befindet.
Arbeit gibt es in Indonesien primar auf der
Insel Java. Die dort ansassigen Handels- und
Industriezentren schultern ganze 60 Prozent
der gesamten Wirtschaftskraft Indonesiens
(Malerius, 2021). Aufgrund der dort vorhan-
denen Arbeitsmoglichkeiten treffen in den
javanischen Ballungsriumen — wie den Me-
tropolen Jakarta, Surabaya oder Bandung -
Millionen an Menschen aufeinander, die teils
sehr unterschiedliche Kulturen, Religionen

und Gepflogenheiten ausleben.

,Bhinneka Tunggal Ika“ (iibersetzt: Einheit
in der Vielfalt) lautet das indonesische Staats-
motto, das in jedem Klassenzimmer sowie in
jedem Regierungsgebaude zu lesen ist und in
der Konstitution festgeschrieben steht. Somit
wichst nahezu jedes indonesische Kind mit
einem Verstindnis von Pluralismus auf. Dies
erklart, weshalb Indonesien zwar das Land
mit den meisten muslimischen Bewohnern
der Welt ist, jedoch keine offizielle Staatsreli-
gion besitzt. ,In der Tat sind wir stolz auf dieses
Motto‘, schmunzelt Arsendatama. Trotzdem
sei ihm bewusst, dass religiéser Radikalismus
und Fanatismus die Religionsfreiheit und Di-
versitit im Lande immer wieder bedrohen. Er
sieht daher auch Coaches in ihrer Funktion
dazu verpflichtet, die Regierung und Unter-
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nehmen darin zu unterstiitzen, den Gedan-
ken von Vielfalt auszuleben und den Geist der
Gleichberechtigung und Einigkeit aufrecht-
zuerhalten. In den Coaching-Sitzungen mit
seinen vielfiltigen Klienten befolgt Arsenda-
tama den selbstauferlegten Grundsatz, jede
Person als Mensch zu betrachten, nicht als ihre
religiése, politische, sozio6konomische oder
geschlechtliche Zugehorigkeit. ,Unser Ethos
lautet Respekt. Wenn wir die Definition von
Coaching auf einen einzigen Aspekt reduzie-
ren miissten, wiirden wir sagen, Coaching ist
Respekt.

Auch innerhalb seines Unternehmens wird
Diversitit praktiziert. So sorgen die beiden
weiblichen Coaches Naindra Pramudita und
Laurencia Lina fir ein ausgeglichenes Ge-
schlechterverhiltnis auf der Geschiftsfiih-
rungsebene. Frauen in Fﬁhrungspositionen
oder gar als primire bzw. alleinige Versorge-
rinnen der Familie seien in Indonesien laut
Arsendatama gar nicht so selten anzutreffen,
wie man vermuten mag. Auch der Generati-
onenwechsel — mit einem Altersmedian von
29,7 Jahren (Muschter, 2022) ist Indonesien
eine junge Nation — bereitet indonesischen
Unternehmen, den Coaching-Erfahrungen Ar-
sendatamas zufolge, keinerlei Probleme. Im
Gegenteil, die Frauen und jungen Menschen
in den indonesischen Unternehmen seien ein
Anzeichen dafiir, wie positiv sich diese Fir-
men weiterentwickeln, merkt Arsendatama
an: ,Wir sehen, dass die jiingere Generation
den Status quo von hierarchischer Tradition
herausgefordert hat. Das freut uns, denn das
bedeutet auch, dass jetzt alle gleich werden.
Durch die jungen Leute erleben wir eine Be-
schleunigung von Wissen und Kreativitit. Nun
miissen alle lernen. Wenn jemand aufhért zu
lernen, hort er automatisch auf zu wachsen.
Jeder muss auf die eine oder andere Weise

stindig dazulernen.*

Coaching durch
Digitalisierung
demokratisieren

Um Coaching auch fiir ein junges Publikum
yzuganglich, skalierbar und bezahlbar® zu

machen, setzt Arsendatama auf Digitalitit. So

hat sein Unternehmen neben dem Coaching-
Angebot bei ,Coaching Indonesia“ und den
Coaching-Zertifizierungen der ,Coaching
Academy” eine dritte Sparte entwickelt: Ein
technologiebasiertes Startup, das seit 2020
eine App namens ,Viseapp” anbietet, mittels
derer ,jede Person von jedem Ort aus und zu
jeder Uhrzeit einen Coach finden kann“. Auf
die Frage, weshalb ihm eine Demokratisierung
von Coaching am Herzen liegt, antwortet
Arsendatama: ,Jeder hat das Potenzial, sich
weiterzuentwickeln. Doch nicht alle wissen
das oder haben Zugang zu professionellem
Coaching.” Mit der App mochte er sozial be-
nachteiligten Personen — insbesondere Schii-
lern — helfen und hofft, dadurch zur Bildung
beizutragen, die in Indonesien leider immer
noch mangelhaft ist (GIZ et al., 2022). Daher
bietet ,Viseapp“ neben dem Coaching auch
Selbstlernkurse und Inhalte zur Personlich-

keitsentwicklung an.

Mit der App erreicht Arsendatama aber nicht
ausschliefllich die Jugend. Indonesier gelten
allgemein als hochst digitalaffin. Mehr und
mehr sogenannter Einhorner (Startups mit
einem Marktwert von mindestens einer Mil-
liarde US-Dollar) schieflen in Indonesien aus
dem Boden. Jedes von ihnen setzt auf digitale
Technologie (Burgos, 2021). Auch Arsen-
datama erkennt die Vorteile von Apps. Auf-
grund ihrer bequemen Zuginglichkeit senkt
»Viseapp“ die Hemmschwelle, ein Coaching
in Anspruch zu nehmen. Dadurch erschlief3t

sich ihm ein erweiterter Klientenkreis.

Coaching als Schliissel
in eine gesunde
Zukunft

Vor der Corona-Pandemie wuchs die indone-
sische Wirtschaft stetig um funf Prozent pro
Jahr. Nach den pandemiebedingten 6kono-
mischen Einbuflen prognostiziert die Welt-
bank, dass sich das Wirtschaftswachstum
Indonesiens noch im Laufe des Jahres 2022
mindestens bei den urspriinglichen fiinf Pro-
zent einpendeln wird (The World Bank, 2022).
Auf der Webseite der Hannover Messe ist zu
lesen: ,Fithrende Wirtschaftsberater sehen

gute Chancen, dass Indonesien es bis zum



Jahr 2030 durch kontinuierliches Wachstum
und Weiterentwicklung unter die zehn grofiten
Volkswirtschaften der Welt schafft.“ Bezogen
auf die Kaufkraft ist es bereits dort angelangt
(Hannover Messe, 2019). Das rasante Wachs-
tum bringt in den Arbeitswelten von Einzel-
personen jedoch nichtimmer nur Vorteile mit
sich, weify Arsendatama: ,Wir haben in den
letzten zehn Jahren verstirkt wahrgenommen,
dass das Bewusstsein fiir das Wohlbefinden am
Arbeitsplatz zugenommen hat. Die psychische
Gesundheit ist ein wichtiger Faktor, der die
Leistung antreibt.“ Sowohl der private als auch
der 6ffentliche Sektor hitten diesen Umstand
mittlerweile eingesehen. Als Resultat stehen
tir seine Coachings die Themen Achtsambkeit,
Work-Life-Balance, mentale Gesundheit und
emotionale Intelligenz an vorderster Stelle.
Dazu nutzt Arsendatama ein selbstentwickel-
tes Coaching-Modell namens A.M.B.E.R.
(Awareness, Mindset, Behavior, Engagement,
Result).

Literatur

» Burgos, J. (2021). Indonesia’s Tech
Unicorns Are Leading The Country's IPO
Rush. Forbes. Abgerufen am 24.06.2022:
https://bitly/3u8bGFS

» GIZ, AHK & GTAI (2022). Indonesien.
Neue Mirkte — Neue Chancen. Abgerufen
am 24.06.2022: https://bit.ly/3xWyLMW

» Hannover Messe (2019). Indonesien
— Wirtschaft und Investitionsstandort.
Abgerufen am 24.06.2022: https://bit.
ly/3bpPv7v

»Malerius, F. (2021). Indonesien will
seine Industrie stirken. GTAL Abgerufen
am 24.06.2022: https://bit.ly/3ylluyQ

»Muschter, R. (2022). Indonesien:
Durchschnittsalter der Bevolkerung von
1950 bis 2020 und Prognosen bis 2050.
Statista. Abgerufen am 24.06.2022:
https://bitly/3bxe82j

» The World Bank (2022). The World Bank
in Indonesia. Abgerufen am 24.06.2022:
https://bit.ly/3u4Q%hp

Coaching
Magazin

- Wissen kompakt -

Durch seine Coaching-Angebote gestaltet
Arsendatama das indonesische Arbeitsklima
aktiv mit. Wichtig sei ihm dabei vor allem die
zwischenmenschliche Kommunikation: ,In
einer Welt, in der Menschen nur damit be-
schiftigt sind, Ziele zu verfolgen und an ihrer
Leistung zu arbeiten, neigen wir dazu, den
Kontakt zueinander zu verlieren. Nur von Zah-
len getrieben, nehmen wir andere Menschen
als Dienstleister wahr, um unsere personlichen

Ziele zu erreichen.”

Arsendatama ist der Meinung, dass Coaching
eine Umgebung schafft, die ,Menschen dazu
einladt, sich miteinander zu vernetzen, sich
gemeinsam fiir etwas zu engagieren und mitei-
nander zu kollaborieren.” Diese Aspekte seien
die Eckpfeiler von Teamwork und Fithrung:
yWenn jede Fithrungskraft diesen Prinzipien
folgt, werden die Leistungen der Arbeitneh-
mer automatisch angekurbelt und die Unter-

nehmen dadurch mit Sicherheit profitieren.

Foto: Rifandy Risyad

Trotz aller Fortschritte bleibt zu sagen, dass
Indonesien weiterhin mit zahlreichen Prob-
lemen zu kidmpfen hat, die Coaching allein
nicht l16sen kann: Ungleichheit bei der Ein-
kommensverteilung, Folgen des Klimawan-
dels oder mangelnde Infrastruktur, um einige
zunennen. Doch in Bezug auf das Coaching in
Indonesien blickt Arsendatama zuversichtlich
in die Zukunft: ,Wir beginnen, in der Bildung,
im Unternehmertum und in der Arbeitswelt
einen deutlichen positiven Einfluss zu sehen.
Wir hoften, dass dies durch die Unterstiitzung
der Regierung — woran wir zurzeit arbeiten —
fortgesetzt wird und in Zukunft noch mehr

gedeiht.”
Inez Tanzil

Coaching-Magazin
redaktion@coaching-magazin.de

»Coaching ist ein Weg

fiir Fiihrungskrafte, um

neue Fithrungskrifte
zu schaffen.”

AL FALAQ ARSENDATAMA

WERDEGANG
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Interview mit Dr. Jasmin Messerschmidt

Bilder im Coaching als Wegweiser zu unbewussten Themen

Ein Gesprich mit David Ebermann
Soll im Coaching eine nachhaltige Verinderung erreicht werden, bedarf
dies der Arbeit an unbewusst ablaufenden Verhaltensmustern. Dies wie-
derum ist nicht ohne den Einbezug von Emotionen und Gefiihlen moglich,
die Riickschliisse auf unbewusste Bediirfnisse zulassen. Bilder konnen
als Symboltriger genutzt werden, um im Coaching einen Zugang zur
emotionalen Ebene der gecoachten Person zu finden und dieser letztlich
zu einer verbesserten Selbstkongruenz zu verhelfen, weifs Coach Dr. Jas-
min Messerschmidt. Wie dies in der Praxis aussehen kann, erliutert die

Darmstdidter Psychologin im vorliegenden Interview.



Ihre Coaching-Ausbildung
verbindet Business-
Coaching und systemische
Organisationsentwicklung
mit agilen Ansitzen. Was
nehmen die Alumni mit?

Organisationswelten sind — da erzihle ich
nichts Neues — heterogen, volatil, dynamisch
und von permanenter Verinderung gepragt.
Organisationen konnen vielfiltige Entwick-
lungsstufen aufweisen, sich beispielsweise
im Ubergang von der klassischen Hierarchie-
in eine Netzwerkstruktur befinden. Diese
Kontexte gehen mit unterschiedlichen Er-
wartungen und Anforderungen an Fithrung,
Teamarbeit etc. einher. Fithrungskriften wird
aufgrund des immer schnelleren Wandels zu-
nehmend abverlangt, anpassungsfihig und
flexibel zu sein. Vor diesem Hintergrund ent-
fallen zwei Drittel der Ausbildung auf Busi-
ness-Coaching, wihrend in einem weiteren
Drittel Grundlagen von Change-Management,
zukunftsorientierter Filhrung und agilen An-
sitzen behandelt werden. Jedoch lehre ich
nicht SCRUM, sondern vermittle Werte, Prin-
zipien und den Sinn agiler Arbeit sowie einzel-
ne Methoden wie z.B. Kanban. Die Idee dahin-

Die Idee dahinter besteht darin,
dass die Coaches Landkarten und
Kompetenzen mitnehmen sollen, die
sie befihigen, Fiihrungskrifte und
Teams in ganz unterschiedlichen
Organisationswirklichkeiten und

Verinderungssituationen kompetent
zu begleiten.

ter besteht darin, dass die Coaches Landkarten
und Kompetenzen mitnehmen sollen, die sie
befihigen, Fihrungskrifte und Teams in ganz
unterschiedlichen Organisationswirklichkei-
ten und Veridnderungssituationen kompetent
zu begleiten. Coaches entwickeln in der Aus-
bildung die Fihigkeit, einordnen zu kénnen:
In welche Kontexte sind die Fithrungskraft
und ihr Team eingebunden und welche He-

rausforderungen konnen daraus folgen? Wie
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sind sie addquat zu unterstiitzen? Wie setze
ich Veranderungsprozesse sinnvoll auf? Die
systemische und coachende Haltung stellt da-
bei die Basis dar und durchzieht alle Module
der Ausbildung, denn Methoden allein rei-
chen nicht. Das Teilnehmerfeld ist gemischt.
Sowohl agile Coaches als auch Projektleiter,
Fithrungskrifte und HR-Mitarbeiter, die mit
dem Thema Change in Berithrung kommen
oder fir Kompetenzentwicklung im Unter-

nehmen zustindig sind, sind dabei.

Auch in Thren Coachings
integrieren Sie die
Perspektiven Organisation,
Individuum und Umwelt ...

Genau. Fithrungskrifte fillen im Unterneh-
men eine Funktion aus, d.h.: Person und Orga-
nisation iiberschneiden sich. Das Individuum
bringt seine Haltung, Einstellungen, Werte,
Bediirfnisse und Fahigkeiten mit. All dies trifft
auf die Organisation mit ihren Strukturen, Pro-
zessen und Erwartungen, die an die Rolle der
Fihrungskraft gekniipft sind. Im Coaching
geht es dann oft um die Fragen, wie die Per-
son in ihrem organisatorischen Umfeld wirk-
sam werden kann und wie die Passung zwi-
schen Personlichkeit und Rolle ausfillt bzw.
zu steigern ist, damit es dem Rolleninhaber
ermOglicht wird, den eigenen Motiven und Be-
dirfnissen gerecht zu werden. Dies ist wichtig,
um Arbeitszufriedenheit zu entwickeln und

gleichzeitig erfolgreich handeln zu kénnen.

Demnach unterstiitzen
Sie Fiithrungskrifte darin,
ihre berufliche Rolle
mit ihrer Personlichkeit
in Einklang zu bringen.
Koénnten Sie illustrieren,
wie Sie dabei vorgehen?

Die Aufgabe besteht darin, die groitmdgliche
Authentizitit zu erreichen. Es geht darum, dass
die Fithrungskraft die Rollenerwartungen auf
moglichst selbstkongruente Weise erfiillen
kann. Wer authentisch handelt, entwickelt
Strahlkraft. Um dies zu erreichen, muss sich
die Fithrungskraft mit der eigenen Person, mit

ihren Zielen und Werten auseinandersetzen.
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Ich erinnere mich z.B. an einen Abteilungs-
leiter, der sehr ambitioniert, strukturiert und
regelorientiert fithrte. Er pflegte wenig direkte
Kommunikation mit seinem Team, was dem
eher hierarchischen Fihrungsstil entsprach,
den er aus seiner vorherigen Position in einem
anderen Unternehmen kannte. Sein Handeln
ging stark in Richtung Mikromanagement. Die
Kultur in seinem neuen Unternehmen war je-
doch sehr von Autonomie geprigt, dialogisch
und offen. Die Mitarbeiter waren daher einen
ganz anderen Fithrungsstil gewohnt. Schon
nach kurzer Zeit knisterte es im Team. Unzu-
friedenheit kam aufund es gab schlechte Leis-
tungen. Der Abteilungsleiter erkannte daher
die Notwendigkeit, an sich zu arbeiten. Um
die Passung von Personlichkeit und Rolle zu
erhéhen, wollte er im Coaching Klarheit tiber
die Unternehmenskultur sowie die damit ver-
bundenen Erwartungen an ihn erlangen, sich
der Wirkung seines Handelns bewusst werden
und erfahren, was ihn als Person ausmacht.
Wir reflektierten also zunichst, welche Ziele
und Werte ihm wichtig sind und worin sein
Fithrungsverstindnis besteht. Bei der Refle-
xion von Werten lohnt sich der Einsatz des
Wertequadrates. So ldsst sich gut erkennen,
welche Werte eventuell zu einseitig gelebt bzw.
innerhalb eines bestimmten Kontextes zu stark
zum Ausdruck kommen. Dann nahmen wir
eine Systemaufstellung vor, erérterten die An-
forderungen seiner Interaktionspartner und
ermittelten seine ,Starken und Schwachen®
beziiglich dieser Erwartungen, um herauszu-
arbeiten, mit welchen er ,mitgehen” konnte.
Danach haben wir die Umwelt, sprich die Or-
ganisationskultur, unter die Lupe genommen
und geschaut, welche Aspekte ihn mit dieser
verbinden und wo es Unterschiede gibt. Ich ar-
beite hierbei haufig mit Feedback und spiegle
meinem Gegeniiber, wie ich es wahrnehme.
Ich teile dabei auch meine Einschitzung mit,
wie sich sein Verhalten innerhalb der jewei-
ligen Kultur auswirken konnte. Letztlich ar-
beiteten wir daran, ihm eine Erweiterung und
Flexibilisierung seines Verhaltensrepertoires
zu ermoglichen. Dies impliziert, dass sein bis-
heriges Verhalten nicht als schlecht abgewertet
wurde. Stattdessen wurde reflektiert, in wel-
chen Situationen es addquat ist und in welchen

ein angepasstes Vorgehen funktionaler wire.



Dem Klienten wurde durch das Coaching
klar, dass seine Mitarbeiter ihn als sehr starr
erlebten, was Widerstand ausldste, da sie sich
stattdessen ein dialogischeres Miteinander
wiinschten. Mit dieser Erkenntnis konnte er
gut arbeiten und sich mit der Frage auseinan-
dersetzen, wie er sowohl Spielraume erdfinen
als auch ausreichend fithren kann. Mit Blick
auf die Umsetzung entwickelten wir ein Am-
pelsystem: Was wire in einer bestimmten Situ-
ation ein rotes, gelbes oder griines Verhalten?
Dadurch war er in der Lage, sein Verhalten gut
zu steuern. Dariiber hinaus hat sich auch et-
was in seiner Haltung verindert. Er versuchte
fortan, die Dinge spielerischer anzugehen. Wir
holten dann immer wieder Riickmeldungen
von Stakeholdern ein und fithrten 360-Grad-
Feedbacks mit seinem Team durch. Der Pro-

zess war recht erfolgreich.

Welche Probleme — auch
mit Blick auf das Thema
Gesundheit - resultieren
daraus, wenn Person und
Rolle in Konflikt stehen?

Wenn jemand seine Personlichkeit lebt, es
dadurch aber nicht schafft, die Rollenerwar-
tungen zu erfiillen, fihrt das im Umfeld zu
Unzufriedenheit, Konflikten und Frust. Beim

Rollentrager kann zunehmende Unsicherheit

Wenn jemand seine Personlichkeit
lebt, es dadurch aber nicht
schafft, die Rollenerwartungen zu
erfiillen, fiihrt das im Umfeld zu
Unzufriedenheit, Konflikten und

Frust. Beim Rollentrdiger kann

zunehmende Unsicherheit die Folge
sein.

die Folge sein. Es besteht die Moglichkeit, dass
er einen Mangel an erlebter Selbstwirksamkeit
herausbildet. Es kann das Gefiihl entstehen,
nicht zu geniigen und nicht der Richtige fiir
die Position zu sein. Viele orientieren sich
dann an dufleren Vorgaben und vermeint-
lichen Idealen, was eine gute Fiithrungskraft

ausmache, und beginnen, sich zu verstellen. Sie
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unterdriicken dann ihre Impulse, Gefiihle und
Bediirfnisse und erleben Inkongruenz. Folgt
eine Fithrungskraft z.B. dem Ziel, in schwie-
rigen Situationen ruhig zu bleiben, obwohl
sie eigentlich impulsiv ist, klaffen Person und
Rollenverhalten auseinander, was langfristig
zu gesundheitlichen Problemen fithren kann:
z.B. zu Demotivation und psychosomatischen
Stresssymptomen. In extremen Fillen, wenn
die Person in einem Umfeld titig ist, in dem
sie sich gar nicht als wirksam erlebt, vielleicht
sogar das Gefiihl hat, den falschen Beruf ergrif-
fen zu haben, kann sie gar ein Gefiihl von Leere
und Burnout entwickeln. Dass eine selbstkon-
gruente Lebensfithrung zu Wohlbefinden und
Gesundbheit beitrigt, zeigen viele Studien. Ein
Beispiel aus meiner Praxis: Ich arbeite hau-
fig mit Frauen in Mannerdoméinen und hatte
eine Klientin, die bemiiht war, in Durchset-
zungssituationen sehr dominant aufzutreten.
Dabei ging sie schnell in die Abwertung und
setzte Druck ein, was ihrem Wesen eigentlich
nicht entsprach. Sie dachte, dies werde von
ihr verlangt und es gebe keinen anderen Weg,
als Frau in der Mannerdomine akzeptiert zu
werden. Im Coaching arbeiteten wir u.a. mit
Bildern, wodurch sie mit ihren unbewussten
Bediirfnissen in Kontakt kam und erkennen
konnte, was fiir sie bedeutsam ist. Sie wihlte
ein Bild aus, auf dem sich zwei Freundinnen
umarmen. In der Reflexion stellte sich heraus,
dass es ihr ein Bediirfnis ist, mit anderen auf
positive Weise zurechtzukommen. Sie lernte,
kooperativer aufzutreten und die eigenen Ziele
somit authentischer zu verfolgen. Dies erh6h-
te ihr Wohlbefinden. Im Coaching hinterlief3
sie anfangs einen sehr gestressten Eindruck.
Sie war ungliicklich. Sich zu verstellen, kostet
Kraft. Wer authentisch handelt — wenn auch in
rollenangepasster Weise — kann diese ander-

weitig investieren.

Weibliche Fiithrungskrifte
in Mannerdomianen werden
von Thnen also explizit als
Klientinnen adressiert.
Welche Coaching-Anliegen
pragen diese Arbeit?

Ich arbeite sowohl gerne mit Frauen als auch

mit Mannern. Die Arbeit mit Frauen liegt
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mir aber besonders am Herzen, weil ich in
einem bikulturellen Haushalt aufgewachsen
bin, in dem die Rolle der Frau als Thema im-
mer mitschwang. Mein Vater war Iraner und
es gibt schon eine Diskrepanz zwischen dem
dortigen Rollenverstindnis und dem bei uns
in Deutschland, womit ich mich intensiv aus-
einandersetzte. Zur Arbeit mit Frauen, die
in méinnlich geprigten Unternehmenskultu-
ren titig sind, habe ich dariiber hinaus auch
deshalb eine Affinitit, weil ich nach dem
Abitur zunichst begann, Architektur zu stu-
dieren, und in diesem Zusammenhang eine
Ausbildung zur Fliesen- und Mosaiklegerin
absolvierte. Als Frau in ,Minnerberufen® zu
arbeiten, ist mir also vertraut. Man kann zwar
nicht pauschalisieren, mit welchen Anliegen
Frauen ins Coaching kommen. Uberpro-
portional oft geht es jedoch um das Thema

Selbstmarketing und die Frage, wie inneren

Man kann zwar nicht
pauschalisieren, mit welchen

Anliegen Frauen ins Coaching
kommen. Uberproportional oft

geht es jedoch um das Thema
Selbstmarketing und die Frage, wie
inneren Saboteuren begegnet werden
kann.

Saboteuren begegnet werden kann. Z.B. haben
Frauen hiufig einen hohen Anspruch an sich
und sind sehr selbstkritisch, was zu Zweifeln
an der eigenen Person fithren kann. Auch der
Umgang mit Macht wird immer wieder ange-
sprochen. Hiermit ist wiederum das Thema
Konkurrenz und Kooperation eng verbunden.
Frauen wollen natiirlich genauso erfolgreich
sein wie Manner, vermeiden aber hiufig die
offene Konkurrenz und fahren mit angezoge-
ner Handbremse, denn sie mochten anderen
nicht wehtun. Das miindet oft in einen Schlin-
gerkurs, der eher nicht in hoheren Fithrungs-
positionen endet. Mannliche Fithrungskrifte
haben in ihrer Sozialisation zumeist gelernt,
ihre Interessen klar zu verfolgen und sich dabei
auch wohlzufiihlen. In Konkurrenz zu gehen,

ohne Unbehaglichkeit zu verspiiren, fallt Frau-



— Portrait —

=
i
oo
o
wv
&
g
&
4
2]
S
2
©
<7




o A

-

B g
§

[

f

en hingegen nicht selten schwer. Sie befinden
sich oft in einem Dilemma, bestehend aus dem
Waunsch nach Beziehung und Harmonie sowie
dem Anspruch, die eigenen beruflichen Ziele
zu verwirklichen. Im Coaching werden innere
yErfolgsverhinderer” aufgedeckt und das Ver-
haltnis der Klientin zum Thema Macht geklart,
sodass sie einen Weg finden kann, mit diesem
selbstkongruent umzugehen. Selbstkongruenz
miissen sich viele Frauen in Mannerdominen
erst erarbeiten. Natiirlich gibt es auch Ménner,
auf die das zutrifft.

Sie arbeiten zudem mit
Teams. Hier liegt Thr
Fokus auf dem Aufbau
vertrauensvoller Dialog-
und Leistungskulturen. Wie
sieht dies in der Praxis aus?

Wenn ich Teamentwicklungen durchfithre, um

eine Vertrauensbasis herzustellen, arbeite ich

Naks . =
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in der Regel mit den Teams und ihren Fiih-
rungskriften. So begleitete ich z.B. ein Team,

Wenn ich Teamentwicklungen
durchfiihre, um eine Vertrauensbasis
herzustellen, arbeite ich in der
Regel mit den Teams und ihren

Fiihrungskrdften.

dessen Fithrungskraft sehr emotional agierte,
hiufig unter groflem Druck stand und von
dem Anspruch getrieben war, der Beste sein
zu missen. Ein Dreivierteljahr nachdem die
Fithrungskraft das Team tibernommen hatte,
kam es zum Konflikt. Die Mitarbeiter gaben
der HR-Abteilung die Riickmeldung, vor der
Fithrungskraft Angst zu haben und am Wo-
chenende bereits mit Schrecken auf den Mon-
tag zu blicken. Das Team litt sehr unter dem
Druck, den die Fithrungskraft aufbaute. Ich

sprach mit allen Beteiligten, sammelte Feed-
back der Teammitglieder und spielte dieses —
da das Team seine Sicht nicht offen kundtun
wollte — an die Fithrungskraft zuriick. Diese
reagierte entsetzt, der Mann hatte ein vollig
anderes Selbstbild. Nachdem der erste Schock
tiberwunden war, zeigte er sich bereit, eine ge-
meinsame Losung zu finden. Im Einzel-Coa-
ching ging es zunichst darum, ihn nach dem
negativen Feedback wieder aufzubauen und zu
stirken, indem wir geschaut haben, welche Er-
folge er bereits verbuchen konnte, worin seine
Ressourcen und Kompetenzen bestehen. Das
Feedback des Teams wurde dann mittels Pers-
pektivwechsel und der Betrachtung konkreter
Situationen aus dem Arbeitsalltag verarbeitet.
Thm war nicht bewusst, dass der Druck, den
er verspurte, dazu fithrte, selbst stark Druck
auszuiiben. Wir arbeiteten fortan an seinen
Selbstfilhrungskompetenzen. Im Laufe des
Coachings lernte er, seine Emotionen besser

zu steuern. Methodisch arbeiteten wir mit dem



Seitenmodell von Gunther Schmidt, bei dem
ich eine sehr prigende Weiterbildung durch-
lief, und brachten die Seiten Ambition sowie
Entspannung in Ubereinstimmung. Embodi-
ment setzten wir ein, um den Korper einzu-
beziehen. Auch dies half dem Klienten, seine
Emotionen besser in den Griff zu bekommen.
Zudem spielte der Aspekt der Selbstfiirsorge
eine wichtige Rolle, um Entlastung vom ei-
genen Druck zu erméglichen. Er achtete z.B.
darauf, ausreichend zu schlafen. Achtsam-
keitsiibungen und Meditation kamen hinzu.
Im Workshop mit dem Team gab es eine von
mir moderierte Aussprache. Wir formulierten
Erwartungen. Dies ist nicht zu unterschitzen,
denn in dem Moment, in dem Bediirfnisse
ausgesprochen werden, man also keine Angst
mehr davor haben muss, sie kundzutun, kann
das Stresserleben in einem Team bereits deut-
lich reduziert sein. Eine Arbeitsbasis schufen
wir, indem wir die Frage klarten, wie Respekt,
Wertschitzung und Vertrauen gelebt werden

sollten, und entsprechende Mafinahmen ver-

Es ging auch darum, den
Mitarbeitern psychologische
Sicherheit zu vermitteln, ihnen das
Gefiihl zu geben, gut aufgehoben

zu sein und keine Angst haben zu

miissen, wenn sie etwas — ggf. auch
Kritisches — zu sagen haben.

abredeten. Es ging auch darum, den Mitarbei-
tern psychologische Sicherheit zu vermitteln,
ihnen das Gefiihl zu geben, gut aufgehoben
zu sein und keine Angst haben zu miissen,
wenn sie etwas — ggf. auch Kritisches - zu
sagen haben. Wir fihrten Teamdialoge ein,
um einen regelméifigen Austausch — z.B. iiber
Erwartungen bzw. vermeintliche Erwartungen
anderer — zu etablieren. Spéter zeigte sich, dass
diese Mafinahme dazu beitrug, das Vertrauen
in die Fihrungskraft zu stirken. Team und
Fithrungskraft sind im Workshop und in der
anschliefenden Zusammenarbeit aufeinander
zugegangen, das war super. Letztlich ist die
Fithrungskraft hierfir in ,Vorleistung“ getre-
ten, indem sie vorab im Einzel-Coaching gut

an sich arbeitete.
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Sie sind Autorin des Buches
,Professionell coachen
mit Bildmaterialien“. Wie
funktioniert der Einsatz
von Bildern im Coaching?

Es gibt ganz unterschiedliche Méglichkeiten,
im Coaching mit Bildern zu arbeiten. Der
Coach kann Fotos verwenden, Kunstdrucke
zusammenstellen oder Postkarten einsetzen.
Zunehmend gibt es fertige Sets aus Bildern
oder Fotografien, die natiirlich professioneller
wirken. Der Coach kann den Klienten auch
animieren, selber private Fotos und Bilder
aus Magazinen oder dem Internet herauszu-
suchen. Er kann ihn beispielsweise bitten, zur
kommenden Sitzung ein Bild mitzubringen,
das ihn an seine Ziele erinnert bzw. sein Ent-
wicklungsthema symbolisiert. Ich arbeite viel
mit der ZRM-Bildkartei von Maja Storch und
Frank Krause und dem dazugehoérigen Ansatz,
dem Ziircher Ressourcen Modell. Nachdem
wir das Coaching-Ziel herausgearbeitet ha-
ben und geklart ist, ob das Anliegen anhand
von Bildern bearbeitet werden kann und soll,
bringe ich den Klienten mit seiner Gefiihlse-
bene in Kontakt, indem ich z.B. sage: ,Wobei
entspannen Sie im Alltag? Denken Sie an ein
schones Erlebnis.” Ich prisentiere dem Klien-
ten dann die Bilder und er sucht sich — unter
dem Eindruck des angenehmen Gefiihls und
unter Beriicksichtigung seiner somatischen
Marker - ein bis drei aus, die positiv wirksam
sind, d.h., in Hinblick auf sein Ziel positi-
ve Emotionen ausldsen, ihm Wohlbefinden
vermitteln und ihn licheln lassen. Es ist wich-

tig, vorab festzustellen, ob die Person Bilder

Nachdem wir das Coaching-Ziel

herausgearbeitet haben und geklirt

ist, ob das Anliegen anhand von
Bildern bearbeitet werden kann
und soll, bringe ich den Klienten
mit seiner Gefiihlsebene in Kontakt,
indem ich z.B. sage: ,Wobei
entspannen Sie im Alltag? Denken
Sie an ein schones Erlebnis.”
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»spiren” kann, ob sie diesen Zugang zu ihren
Gefiihlen hat und ob es ihr somit tiberhaupt
moglich ist, Bilder mit positiven Emotionen
auszuwahlen. Ich fithre daher vorab einen
Check durch, inwieweit der Klient seine soma-
tischen Marker wahrnimmt. In der Arbeit mit
den ausgewihlten Bildern geht es dann darum,
einen Austauschprozess zwischen bewusster
und unbewusster Ebene anzustoflen. Bilder
sind an beide Systeme anschlussfihig: an den

Verstand und an das Unbewusste. Ich frage,

Das Haltungsziel bringt zum

Ausdruck, auf welchem Weg der
Klient sein Anliegen verfolgen

maochte, ohne dabei mit seinen
unbewusst wirkenden Wiinschen in
Konflikt zu geraten.

welche Assoziationen der Klient bei Betrach-
tung des jeweiligen Bildes hat, schreibe diese
aufund bitte ihn anschlieffend, die schonsten
Assoziationen zu markieren. Aus Letzteren
bilden wir anschlieend ein Haltungsziel, das
mit den unbewussten Wiinschen des Klienten,
aus denen die Assoziationen resultieren, ab-
gestimmt und fiir ihn daher mit einer starken
Motivation verbunden ist. Das Haltungsziel
bringt zum Ausdruck, auf welchem Weg der
Klient sein Anliegen verfolgen mochte, ohne
dabei mit seinen unbewusst wirkenden Wiin-
schen in Konflikt zu geraten. Im Laufe des
Prozesses, den ich hier skizziert habe, achte
ich auf die Mimik und Koérpersprache des
Klienten, um sicherzustellen, dass der Klient
bei der Interpretation des Bildes in Kontakt
mit seinen Gefiihlen und Bediirfnissen ist und
nicht aus dem analytischen Verstandessystem
heraus antwortet. Im gemeinsamen Prozess
schilen wir nach und nach heraus, was den
Klienten bewogen hat, sein Bild auszuwihlen
und welche positiven Assoziationen enthalten
sind. Ich frage ihn, weshalb ihm die markierten
Assoziationen besonders gefallen, um die da-
hinterstehenden Wiinsche zu ergriinden. Wir
erkunden gemeinsam, worin das Unbewusste
hinter dem bewussten Anliegen besteht. Wenn
es gut lauft, wird deutlich, welche Bediirfnisse
zu erfiillen sind, damit das Unbewusste den



Weg, der fortan eingeschlagen werden soll,

sozusagen ,mitgeht”.

Sie bezeichnen Bilder
daher als Wegweiser zu
unbewussten Themen ...

Ja, Bilder kénnen den Weg zu unbewussten
Bediirfnissen und Gefiihlen weisen. Klienten
kommen mitunter mit Themen ins Coaching,
die vordergriindig sind. Ich erinnere mich an
eine Geschiftsfiihrerin, deren Anliegen es war,
Strukturen und Prozesse zu etablieren. In un-
seren Gesprichen wirkte sie derart kraftlos,
dass ich ihr anbot, ein Bild auszusuchen, das
sie unabhingig von ihrem Ziel anspricht. Sie
wihlte ein Pflanzenmotiv und fing wihrend
der Reflexion zu weinen an, weil ihr klar wur-
de, worum es eigentlich ging. Namlich darum,
dass sie seit 15 Jahren nur noch an die Firma
dachte und die eigenen Bediirfnisse so sehr
vernachldssigte, dass sie diese gar nicht mehr
spiirte. Sie sah ihr Selbst nicht gedeihen, was
ihr wie Schuppen von den Augen fiel und es
ermoglichte, an den wirklich relevanten The-

men zu arbeiten.

Der Ansatz, im Coaching
mit Bildern zu arbeiten,
wirkt zunichst vor
allem praxisorientiert.
Ihm liegt aber, wie aus
Ihren Schilderungen
erkennbar wird, auch
neurowissenschaftliches
Wissen zugrunde ...

‘Wenn man sein Verhalten andern mochte, ist
es wichtig, dass beide Systeme — das Bewuss-
te und das Unbewusste — an einem Strang
ziehen, damit eine kongruente Verdnderung
ermoglicht wird. Es niitzt nichts, sich zu ei-
nem verdnderten Handeln zu zwingen. Viele
Klienten bringen Selbstmanagementthemen
mit, wollen gesiinder leben oder fokussierter
arbeiten. Die hierfiir hinderlichen Verhaltens-
muster laufen aber wie ein Autopilot auf unbe-
wussten Ebenen ab und entziehen sich damit
der willentlichen Kontrolle. Ein gutes Beispiel
sind die Neujahresvorhaben. Sie scheitern in

der Regel, weil sie nur kognitiv angegangen
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Ein gutes Beispiel sind die

Neujahresvorhaben. Sie scheitern

in der Regel, weil sie nur kognitiv
angegangen werden. Die
unbewussten Muster behalten dann
friiher oder spiter die Oberhand.

werden. Die unbewussten Muster behalten
dann frither oder spiter die Oberhand. Un-
bewusste Automatismen sind immer schneller
sowie starker als willentliche Vorhaben und
konnen von diesen auch nicht beeinflusst wer-
den, wie z.B. in den Arbeiten des Psychothera-
pieforschers Klaus Grawe nachzulesen ist. Die
Frage ist demnach, wie man das unbewusste
System erreichen kann, und das kann mittels
des Einsatzes von Bildern funktionieren. Bil-
der fungieren dabei als eine Art Dolmetscher
zwischen der unbewussten und der bewussten
Ebene und ebnen so den Weg fiir eine kongru-

ente Zielentwicklung.

Sie schreiben, Bilder
forderten eine positive
Atmosphire im Coaching.
Wie erkldren Sie sich
das und woran macht
es sich bemerkbar?

Bilder einzusetzen, macht einfach Spaf}. Wenn
die Klienten ein Bild ausgewahlt haben, versin-
ken sie oftmals richtig darin, sind mit sich und
dem Bild intensivim Diskurs. Das zu sehen, ist
wirklich schén, und es verbindet, den Sinnge-
halt in der Reflexion gemeinsam zu ergriin-
den. Der Umstand, dass wir im Coaching auf
die positiven Assoziationen und Emotionen
schauen, anstatt mit Bildern zu arbeiten, die
Angst auslosen, diirfte ein Grund dafiir sein,
dass der Ansatz eine gute Arbeitsatmosphire
tordert. Er ist sehr auf ein positives, ressour-
censtirkendes Erleben ausgerichtet und fithlt
sich zudem leicht und spielerisch an. Gera-
de zahlenorientierte Fithrungskrifte sind es
weniger gewohnt, explizit iber ihre Gefiihle
zu sprechen. Uber das Bild zu sprechen, fillt
ihnen aber vergleichsweise leicht und so kom-

men sie Schritt fiir Schritt dahin, auch die eige-

nen Emotionen zu thematisieren. Ich habe zu
der Arbeit mit Bildern im Coaching geforscht
und die befragten Coaches bestitigten, dass
es eine wirksame Methode ist, die auch ihnen

Freude bereitet.

Funktioniert die Arbeit mit
Sprachbildern dhnlich wie
die mit visuellen Bildern?

Ja, absolut. Mit Sprachbildern zu arbeiten,
empfinden viele Menschen sogar als gewohn-
ter. Sowohl visuelles Bildmaterial als auch
Geschichten, Metaphern oder innere Bilder
konnen als Symboltriger eingesetzt werden,

Sowohl visuelles Bildmaterial als
auch Geschichten, Metaphern
oder innere Bilder konnen als

Symboltriger eingesetzt werden, um

Klienten einzuladen, unbewusste

Facetten auf der emotionalen Ebene

zu entdecken.

um Klienten einzuladen, unbewusste Facetten
auf der emotionalen Ebene zu entdecken. Auf
die Frage, welche Metapher ihr zu ihrer Situa-
tion einfillt, antwortete eine Klientin, in ihrer
Fiihrungsrolle komme sie sich vor wie eine
Dompteuse im Zirkus. Das offenbart schon
einiges und driickt aus, welche Gefiihle unbe-
wusst wirken. Diese Vorgehensweise ist nicht
aufwendig, aber dennoch griffig und komple-

xitatsreduzierend.

Sie haben in einem Artikel
angemerkt, innere Bilder
seien gedanklich leicht zu

verindern, was im Coaching
genutzt werden konne ...

Bei dem eben erwihnten Beispiel konnte
man iiberlegen, wie man das Bild verindern
misste, damit die Klientin es schafft, aus der
Haltung einer Dompteuse herauszutreten, sich

also von dem Gefiihl 16st, massiven Druck auf



ihr Team ausiiben zu missen. Sie konnte sich
beispielsweise vorstellen, statt mit einer Peit-
sche zu schlagen, den Mitarbeitern Blumen
zuzuwerfen oder Seifenblasen zu pusten, um
eine gelassenere Haltung in der Fithrungsar-
beit zu symbolisieren. Ich versuche hier auch
immer wieder, Angebote zu unterbreiten, um
zu schauen, worauf die Person anspringt, was
die Situation fiir sie auf der emotionalen Ebe-
ne einfacher, leichter und spielerischer wer-
den lasst. Ich coachte eine Klientin, die selber
Coach werden wollte. Sie hatte Angst vor , Al-
phaminnchen®. In der Begegnung mit hoch-
rangigen Fithrungskriften fiihlte sie sich sehr
klein, nahm ihr Gegeniiber aber als riesig war.
Wir arbeiteten dann an ihren inneren Bildern.
Zunichst saf} sie auf einem Pferd, dann trug
sie ein imposantes Kleid und so gewann sie in
ihrer Wahrnehmung Stiick fiir Stiick an Grofe.
An dem entstandenen inneren Bild konnte sie
sich in entsprechenden Situationen gedanklich
festhalten. Natrlich istimmer zu schauen, ob
ein erarbeitetes inneres Bild in der Praxis wirk-
sam oder noch zu justieren ist. Ist ein inneres
Bild erarbeitet, kann es verankert werden und
somit zur Nachhaltigkeit des Coaching-Erfolgs
beitragen. Um es im Unbewussten zu veran-
kern, muss der Klient die damit verbundenen
Gefiihle durchleben. Hierzu setze ich mitunter

eine kurze Trance oder einen Body Scan ein.

Ist ein inneres Bild erarbeitet, kann
es verankert werden und somit zur

Nachhaltigkeit des Coaching-Erfolgs
beitragen.

Woher riihrt
Ihre Affinitat zum
Einsatz von Bildern
im Coaching?

Ich bin ein kreativer Mensch, male und foto-
grafiere gerne. Als Jugendliche sammelte ich
Postkarten. Ich hatte eine ganze Wand mit
ihnen dekoriert und nahm eine symbolhafte
Wirkung wahr, da ich vor allem Karten sam-
melte, die bei mir eine Resonanz auslosten

oder eine Botschaft enthielten. Ich habe sie
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auch als Erinnerungshilfen aufgehingt, sodass
die Botschaften fiir mich jederzeit abrutbar
waren. Bilder haben also schon immer etwas
mit mir gemacht. Alsich im Coaching begann,
sie einzusetzen, merkte ich schnell, dass sie
es auch vielen Klienten erleichtern, sich auf
eine emotionale Ebene zu begeben. Wenn eine
Person von einem Bild beriihrt ist, dann steckt

etwas von ihr darin.

Sie sind Psychologin
und haben zum
Thema ,Coaching und
Selbstreflexion” promoviert.
2004 haben Sie Ihre
Coaching-Ausbildung
absolviert. Weshalb
haben Sie sich dem
Coaching verschrieben?

Bevor ich zum Coaching kam, warich in einem
Konzern und in der Unternehmensberatung
tatig, fithrte viele Assessment-Center sowie
Potenzialanalysen durch. Ich ermittelte Kom-
petenzen der teilnehmenden Fihrungskrifte
und fithrte anschlieBend Entwicklungsgespri-
che mit ihnen. Dabei merkte ich, dass mir die
individuelle, aufbauende und entwicklungsori-
entierte Arbeit, die sich an den Wiinschen und
Bediirfnissen des Gegentibers orientiert, mehr
lag als die objektive Diagnostik. So entstand
mein Wunsch, Coach zu werden. Ich mochte
andere auf Augenhdhe unterstiitzen, ihre Po-
tenziale zu nutzen. Wenn ich auf mein bishe-
riges Leben zurtickschaue, stelle ich fest, dass
ich frith - schon in meiner Kindheit - hiufig
die Rolle einnahm, andere zu stirken. Gun-
ther Schmidt sagte sinngemif}, Coach werde
man im Alter von sieben oder acht Jahren, der
Rest sei Nachzertifizierung. Ich finde, das ist

ein wunderbarer Spruch.

Der Gang ins Coaching
war demnach ein Schritt
in die Selbstkongruenz?

Ja, absolut. Die Assessment-Center und Po-
tenzialanalysen waren spannend und ich habe
dabei einiges gelernt. Sie sind aber nicht kon-
gruent zu mir. Ich merkte nach und nach, wie

sich meine Energie verringerte. Ich nahm dann

3|2022-519

selbst ein Coaching in Anspruch, um der Frage
nachzugehen, ob ich in die Selbststindigkeit
gehen sollte. Schon nach 30 Minuten sah ich
sehr deutlich, dass dieser Schritt einem Grof3-
teil meiner Anteile entsprechen wiirde, z.B.
habe ich ein recht hohes Autonomiebediirfnis.
Hinter der Entscheidung, Coach zu werden,
steckt eine intrinsische Motivation und so ging
ich auch meine Promotion an, weil mich die
Thematik interessiert. Die Arbeit als Coach
befligelt mich.

Portrait
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Dr. Jasmin Messerschmidt, Psycho-
login und Senior Coach (DBVC,
IOBC). Seit 20 Jahren begleitet die
systemische Beraterin Entschei-
dungstriger und -tragerinnen, Teams
und Organisationen bei Entwick-
lungs- und Transformationspro-
zessen. Thre Coaching-Ausbildung
verbindet Business-Coaching und
systemische Organisationsentwick-
lung mit agilen Ansitzen. Sie ist Au-
torin u.a. von ,Professionell coachen

mit Bildmaterialien®,

www.messerschmidt-consulting.de
www.coachdb.com/de/coach/jasmin-

messerschmidt.html
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Coaches in CoachDb.com

Hans-Peter Stof8berg +~DBVC
STOSSBERG | COACHING

yDas Coaching ist Ziel- und Ressourcen-orientiert, pragma-
tisch und auf Ergebnisse ausgerichtet und von gegenseitiger
Wertschitzung, Ehrlichkeit und Offenheit, Augenhéhe und
Vertrauen gepragt.*

73430 Aalen | Tel.: 0179 2373247
hans-peter.stossberg@stossberg.com

Jens Aldag

Coaching + Beratung

»Als guter Zuhorer finde ich leicht einen Zugang zu meinen
Klienten, die ich stets I6sungsorientiert begleite.

20095 Hamburg | Tel.: 0171 7651179
www.jensaldag.de

www.coachdb.com/de/coach/jens-aldag.html

Simone Giesen
Simone Giesen Consulting

yIchkommuniziere klar und bringe die Dinge auf den Punkt,
um gemeinsam mit meinen KlientInnen nachhaltige Losun-
gen und Resultate zu erzielen

CH-8002 Ziirich | Tel.: 0041 788498877
www.giesen-executive-coaching.ch

www.coachdb.com/de/coach/simone-giesen.html

Timo Kaapke
TimoKaapkeSparring

»Seit tiber 20 Jahren bin ich begeisterter Unternehmer im
Mittelstand. 2004 begann ich zusitzlich damit, unabhingig
von den Aktivititen meines Unternehmens als Coach fiir
mittelstindische UnternehmerInnen zu arbeiten.

49661 Cloppenburg | Tel.: 04473 943380
www.unternehmer-sparring.com

www.coachdb.com/de/coach/timo-kaapke.html

Christiane Beschorner
Coaching & Training

»Wie gestalten Sie Thre Wirklichkeit? Wenn Sie interessiert
sind, dieser Frage nachzugehen, kann Coaching ein guter
Rahmen fiir neue, wertvolle Impulse sein!*

22765 Hamburg | Tel.: 040 65911117
www.christianebeschorner.com

Prof. Dr. Daniela Elsner ICF

Coaching mit Care

»Als systemisch-l6sungsorientierter Coach weif} ich, wie
man durch gezielte Fragestellungen die Verinderung von
Denk-, Handlungs- oder Entscheidungsmustern herbeifiih-
ren kann.*

60316 Frankfurt am Main | Tel.: 069 90753493
www.coaching-mit-care.de

www.coachdb.com/de/coach/daniela-elsner.html

m
Petra Lienhop ICF < DBVC
Petra Lienhop | Wirksam sein o

ICHIRL wlr
»Meine Klientel steht fiir Eigenverantwortlichkeit, Selbstbe-
stimmtheit und nachhaltige Handlungsfahigkeit mit maxima-
ler Wirksamkeit. Genau darin unterstiitze ich. Wertschatzend.
Fordernd. Fokussiert.

31303 Burgdorf | Tel.: 0175 5814219
www.petra-lienhop.eu

Lisa Eckhardt ICF
phe management, Lisa Eckhardt

,Ich biete Thnen ein vertrauensvolles Umfeld, um tiber Ihre
aktuellen Herausforderungen zu sprechen. Wir erarbeiten
praxisnah klare Perspektiven, die Thnen als Fithrungskraft
die notwendige Sicherheit fiir den nichsten Schritt geben.”

25826 St. Peter Ording | Tel.: 0179 7573101
www.lisa-eckhardt.de

www.coachdb.com/de/coach/lisa-eckhardt.html
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Personlichkeitsentwicklung von Leistungssportlern

Ganzheitliche Coaching-Programme im Spitzensport

Von Dr. Ronald Franke
Die physische Leistungsentwicklung hat fiir Spitzensportler naturgemdfy
Prioritit. Einerseits ermoglicht diese Fokussierung auflergewohnliche
sportliche Leistungen, andererseits birgt sie die Gefahr, die Entwicklung
weiterer wichtiger Kompetenzen zu vernachldssigen. Wie eine direkte
Verbindung zwischen zentralen Erfolgsfaktoren im Leistungssport und
der individuellen Entwicklung der Personlichkeit der Sportler hergestellt
werden kann, zeigt das ganzheitliche Konzept, das in diesem Artikel

vorgestellt wird.




Immer wieder wird in der Presse von Riicktrit-
ten prominenter junger Spitzensportler berich-
tet. Haufig sind es Fuflballnationalspieler, die
ihre Karriere beenden, obwohl sie kérperlich
sicherlich noch einige Jahre auf hohem Niveau
hitten spielen kénnen. So erklarte beispiels-
weise Fu3ballweltmeister Benedikt Howedes
in einem Interview (Haack,2019): ,Viele ver-
gessen, dass die Fuflballkarriere endlich ist.
Nach zehn bis 15 Jahren muss man zwangswei-
se wieder ein normales Leben fiihren.” Erstim
Anschluss an die Karriere als Sportler damit zu
beginnen, sei deutlich herausfordernder, ,als
schon friih zu erkennen, dass man sich von
Materialismus und Oberflachlichkeit nicht

blenden lassen sollte.”

Die Fragen ,Wer bin ich ohne den Sport?“ und
»Wie méchte ich mein Leben nach der Sport-

karriere gestalten?” bewegen viele Spitzen-
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sportler und stellen eine grof3e Herausforde-
rung dar. In den Kommentaren und Interviews
von Athleten, die ihren Ricktritt bekannt ge-
ben, findet man iibereinstimmende Aussagen
zu den Beweggriinden und der Bewertung der
Erfahrungen im Spitzensport. Demnach ha-
ben viele Sportler das Gefiihl, in einer Blase
zuleben, in der das ganze Leben ausschliefllich
auf den Sport ausgerichtet ist. Dieser Fokus
erlaubt es ihnen zwar, sich komplett auf den
Sport konzentrieren zu konnen, allerdings
kommt jegliche anderweitige Entwicklung
in der Folge zu kurz. Alles, was dem sportli-
chen Erfolg und der Leistungssteigerung nicht
dienlich ist, wird ausgeblendet. Somit bleiben
andere Kompetenzen — wie z.B. Personlichkeits-
und Werteentwicklung oder Selbstwahrnehmung
— oftmals unterversorgt oder ganz auf der Stre-
cke (siehe auch Kénig & Graf, 2021). Dies ist
besonders problematisch, da die Athleten den

Spitzensport als eine Welt beschreiben, in der
enormer Leistungsdruck, Konkurrenzdenken

und zum Teil Oberflichlichkeit vorherrschen.

Um mit diesen Rahmenbedingungen umge-
hen zu kénnen, sollten Spitzensportler iiber
eine reife und gefestigte Personlichkeit verfi-
gen. Diese in einem Umfeld zu entwickeln, in
dem sie mehr wie hochgetunte Rennmaschi-
nen denn als Menschen mit entsprechenden
Verpflichtungen, Aufgaben und Werten auch
au8erhalb des Sports behandelt werden, ist
jedoch duflerst schwierig. Und dies gilt nicht
nur fiir finanziell gutgestellte Sportarten wie
Fufiball, sondern z.B. auch fiir simtliche olym-
pische Sportarten, in denen junge Athleten ihr
ganzes Leben dem Sport unterordnen miissen,
um eine Chance zu haben, sich in der Welt-
spitze zu etablieren. Ein Losungsweg aus der

beschriebenen Problematik ist der verstirkte

lichkeit.

Klinisch.

Was wird schon gemacht?

Motivationstraining
Einschworen auf ein bestimmtes kurzfristiges Ziel

(z.B. das nichste Spiel, die nichste Saison). Keine

Psychologische Intervention
Punktuelles Arbeiten an einzelnen, separaten The-
men (z.B. Erhéhung der Konzentration). Keine
ganzheitliche Perspektive.

Psychologische Betreuung

Bestehende Angebote zur mentalen Unterstiitzung von Leistungssportlern

Ganzheitliches Sport-Coaching

Ganzheitlich ausgerichtete Coaching-Programme, in

Beriicksichtigung der individuellen Spielerperson-

denen die Sportler auf verschiedenen Ebenen unter-

stiitzt werden und sich weiterentwickeln.

Im Mittelpunkt steht die individuelle Personlichkeit
der Sportler. In unterschiedlichen Modulen wird sys-

tematisch an Herausforderungen gearbeitet, die den

Sportlern im Leistungsbereich (Performance) und

auflerhalb des Sports (Personlichkeit) begegnen.

Das Ziel ist die Entwicklung einer reflektierten,

gefestigten Personlichkeit, die sowohl das sportli-

che Potenzial voll abrufen kann, als auch im Leben

wihrend und nach dem Sport erfolgreich ist: der/

Kommt in Krisenphasen zum Tragen. Ist prob-

lemorientiert und reaktiv, nicht proaktiv. Eher

die komplette Sportler/in.

Abb. 1: Psychologische Angebote im Spitzensport vs. ganzheitliches Sport-Coaching




Einsatz von ganzheitlichen, sportspezifischen
Coaching-Angeboten, auf die im Folgenden ni-
her eingegangen werden soll.

Psychologische
Angebote im Sport

Die vorhandenen Angebote zur systematischen
Betrachtung der Personlichkeit von Leistungs-
sportlern sind in der Regel nicht ganzheitlich
ausgerichtet, sondern setzen gezielte Schwer-
punkte. Auch wenn es nach Beobachtung des
Autors in den letzten Jahren einen regelrech-
ten Boom an psychologischen Angeboten im
Spitzensport gab, konzentrieren sich diese
bisher in vielen Fillen fast ausschlief8lich auf
die Steigerung und Aufrechterhaltung der Per-
formance der Spitzensportler bzw. dienen der
Krisenintervention im Falle psychischer Proble-
me (siehe Abb. 1, S.22): Mentaltrainer sorgen
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fur Fokussierung und Konzentrationsfihigkeit
vor und wihrend wichtiger Spiele bzw. Wett-
kampfe. Psychologische Berater fungieren als
Ansprechpartner im Falle personlicher Krisen.
»Motivationskiinstler” sorgen dafiir, die Span-
nung im Team hochzuhalten.

Was bei diesen Angeboten allerdings meist
tehlt, ist ein ganzheitliches, langfristig ange-
legtes Programm, das junge Sportler dabei un-
terstiitzt, neben ihren physischen Leistungen
auch ihre Personlichkeit in gleichem Mafle
zu entwickeln. Dabei wird der Fokus auf die
Entwicklung einer reflektierten, gefestigten Per-
sonlichkeit gelenkt. Grundsitzlich wird durch
diese Herangehensweise potenziell auch die
Performance der Sportler gesteigert, da der
Ansatz sie mental stirkt, sie dabei unterstiitzt,
in neue Rollen (z.B. Fithrungspositionen im

Team) hineinzuwachsen und sie weniger an-

fallig far Versuchungen oder Provokationen

von auflen macht.

Das Ziel: Die komplette
Sportlerpersonlichkeit

Ziel der moglichst langfristig angelegten Coa-
ching-Prozesse sollte ein optimales Zusammen-
spiel aus sportlicher Leistungsfihigkeit, mentaler
Stirke und einer voll entwickelten Personlichkeit
der Leistungssportler sein. Die Kombination
dieser drei Bereiche befihigt die kompletten
Sportler, mit unterschiedlichsten Widrigkeiten
und Herausforderungen im Laufe der Karrie-
re (und vor allem auch danach) umzugehen.
Gegeniiber rein auf den sportlichen Bereich
fokussierten Athleten verfiigen komplett aus-
gebildete Sportler potenziell iiber wesentlich
mehr konstruktive Problemlésungsstrategien,
eine grofere Reflexionsfihigkeit, eine hohere
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Stressresistenz und einen besseren Umgang

mit Drucksituationen im Leistungssport.

Sport-Coaching: Personlichkeit und

Erfolgsfaktoren einer Sportlerkarriere

Bei der lingerfristig angelegten Unterstiitzung

und Begleitung der Sportler im Coaching kon-

nen u.a. diese Themen behandelt werden:

» Allgemeine Personlichkeitsentwicklung:
»Wer bin ich neben dem Sport?*

» Klarung der Motivation: ,Warum betreibe
ich Leistungssport?“

» Herausarbeiten beruflicher Perspektiven
nach dem Sport

» Individuelle Beratung hinsichtlich der Leis-
tungsoptimierung

» Realisierung konkreter sportlicher Ziele
(z.B. Fithrungsspieler werden)

» Die eigene Position und Rolle (z.B.im Team
oder in der Offentlichkeit) finden und ver-

treten

Ein weiterer erfolgversprechender Coaching-
Ansatz kann die Betrachtung von Wirk-
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faktoren fur eine erfolgreiche Karriere im
Leistungssport und die Verbindung dieser Er-
folgsfaktoren mit der individuellen Personlich-
keit sein. Die Personlichkeit der Sportler prigt
die individuellen Verhaltensmuster innerhalb
jedes Erfolgsfaktors. Daher ist es sinnvoll, im
Coaching darauf einzugehen, wie die Sportler
fur zentrale Erfolgsfaktoren wie den Umgang
mit Druck und Stress oder den Umgang mit
Riickschligen individuell aufgestellt sind. Das
jeweilige Personlichkeitsprofil der Sportler ist
hier ein perfekter Ausgangspunkt fiir alle wei-

teren Analysen und Handlungsstrategien.

Wie sollte ein sportspezifisches
Coaching-Programm gestaltet werden?

Im Optimalfall wird ein mehrstufiger Pro-
zess in Form eines strukturierten Programms
etabliert, das neben individuellem Coaching
weitere Bausteine beinhaltet und die Sportler
wie oben beschrieben auf unterschiedlichen
Ebenen in ihrer Entwicklung unterstiitzt. Kon-
kret kénnte so ein Programm z.B. wie folgt aus-
gestaltet werden (siehe Abb. 2):

» Das Fundament bildet eine fundierte Analy-
se der Personlichkeit anhand eines sportspe-
zifischen Personlichkeitstests, mit dem sich die
Personlichkeit differenziert darstellen lasst.
AnschlieBend konnen verschiedene Maf3-
nahmen wie regelmiflige Coaching-Sit-

P

X

zungen mit einem festen Coach oder auch
Trainings und Workshops zu spezifischen
Entwicklungsthemen (z.B. Fiihrung einer
Mannschaft) durchgefiihrt werden.

» Weitere Bausteine konnen unterschiedliche

¥

Module wie Vortrage ehemaliger Sportler,
Gruppenworkshops und Mentoring sein,
die sowohl zu einer Performancesteigerung
als auch zur Ausbildung einer widerstandsfihi-
gen und reifen Personlichkeit beitragen (siehe
Abb.2).

» Die Teilnahme ist immer freiwillig. Der Fo-

¥

kus liegt auf dem ganzheitlichen Ansatz: Das
Programm hilft den Sportlern dabei, sowohl
ihre sportlichen Moglichkeiten als auch ihr
personliches Entwicklungspotenzial voll
auszuschopfen.

» Die Themen und Fragestellungen des Pro-
gramms sollten an die Zielgruppe angepasst

Umgang mit
Leistungsdruck

Die eigene Position und
Rolle (im Team/in der
Offentlichkeit) finden und

vertreten

Realisierung konkreter Ziele
(z.B. Fithrungsspieler

werden)

Module zum Thema Performance
Herausforderungen im Sport

Sport-Coaching mit ganzheitlicher Personlichkeitsentwicklung

Performance + Personality
Ubergreifende Module

Erfolg durch
Authentizitit

Entwicklung
einer Fithrungs-

personlichkeit

» Methodik: Individuelle Coachings und Einsatz

moderner Diagnostik
» Trainingsmodule und Gruppen-Workshops

» Mentoring-Programm

Module zum Thema Personality
Herausforderungen auflerhalb des Sports

Allg. Personlichkeits-
entwicklung:
,Wer bin ich ohne den
Sport?“

Identifikation von Interessen
und Talenten
Ausarbeitung von
beruflichen Perspektiven

Abb. 2: Beispielhafter Aufbau eines ganzheitlichen Sport-Coaching-Programms
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werden und sich sowohl an jiingere Spieler
wenden (z.B. mit diesen Leitfragen: Wie fin-
de ich meine Position und Rolle im Team?
Wie gehe ich mit Leistungsdruck um?), als
auch iltere Sportler ansprechen (Wie ge-
lingt die Karriere nach der Karriere? Wer
bin ich ohne den Sport?)

Fur Coaches, die sich im Umfeld des Leis-
tungssports auskennen und Erfahrung haben,
bietet dieses ganzheitliche Konzept einen in-
teressanten Wirkungsbereich, in dem viel Po-
tenzial steckt. Uberwiegend fehlt es derzeit
erfahrungsgemif hiufig noch an einer syste-
matischen und nachhaltigen Betreuung der
Spitzensportler. Dabei kann sich der Mehrwert
des Coachings unabhingig von der jeweiligen
Sportart und unabhingig davon, ob es sichum
einen Mannschafts- oder Einzelsport handelt,

entfalten.

Praxisbeispiel: Coaching im
Nachwuchsleistungszentrum

Im Folgenden wird ein Coaching-Programm
eines Profisportvereins beispielhaft skizziert,
in dem sportspezifische Coaching- und Trai-
ningselemente im Rahmen der Nachwuchs-
forderung von jungen Sportlern umgesetzt
werden. Die Teilnahme an den verschiede-
nen Modulen ist fir die Sportler freiwillig.
Das Programm erfreut sich allerdings grof3er
Beliebtheit und wird nach Moglichkeit von
allen Sportlern wahrgenommen. Nach einem
gemeinsamen Kick-off-Termin stellt die Be-
arbeitung des Personlichkeitstests den ersten
Baustein des Programms dar. Dieser liefert
eine Standortbestimmung, Informationen zur
Motivation fiir die Ausiibung des Sports auf
Leistungsniveau und den Ausgangspunkt fiir
einen Abgleich des Personlichkeitsprofils mit
zentralen Erfolgsfaktoren des Leistungssports.
Auf Basis der Standortbestimmung werden
gemeinsam mit professionellen Coaches Ziel-
parameter auf sportlicher und personlicher
Ebene definiert und geklirt, wie die einzel-
nen Module des Programms helfen kénnen,
diese Ziele zu erreichen. Weitere Bausteine des
Programms sind:
» Moderierte Workshops in der Gruppe, in
denen sich die Sportler untereinander aus-
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tauschen und gegenseitig bei personlichen
Themen unterstiitzen.

» Mentoring-Gespriche mit dlteren Spielern,
die ihre Ziele erreicht haben und daher als
erfolgreiche Vorbilder fungieren.

» Vortrige von bekannten Sportlern aus dem
Verein, die als Leuchtturm zur Orientierung
dienen. Diese Vortrige werden als besonde-
res Highlight im Programm wahrgenommen
und stiarken die Motivation der Teilnehmen-
den immens.

» Module zu Themen wie ,Fithrung einer

Mannschaft als Fithrungsspieler”.

Im Rahmen der verschiedenen Bausteine er-
lernen die Teilnehmenden konkrete Fihigkei-
ten, stirken ihre Selbststeuerungsfahigkeiten
und erarbeiten gemeinsam mit den Coaches
konkrete Handlungsstrategien zur Erreichung
ihrer definierten Ziele. Im weiteren Verlauf des
Programms werden die erarbeiteten Hand-
lungsstrategien umgesetzt und in Zusammen-
arbeit mit den Coaches angepasst, um einen

optimalen Umsetzungsgrad zu erreichen.
Fazit

Das beschriebene Beispiel stellt eine Moglich-
keit dar, Coaching und psychologische Bera-
tung im Leistungssport zukiinftig breiter als
bisher aufzustellen und damit aus dem Kon-
takt mit den Coaches einen noch grofieren
Nutzen fiir die Teilnehmenden zu generieren.
Gleichzeitig bieten die vorgestellten Konzep-
te fiir Coaches und Berater die Option, das
stetig steigende Interesse an psychologischen
Fragestellungen im Sport mittels tatsichlich
nutzenstiftender Angebote anzusprechen und
somit auch fiir sich neue Betitigungsfelder zu
erschliefen. Voraussetzung fiir eine erfolgrei-
che Umsetzung der vorgestellten Programme
sind gut ausgebildete Coaches, ein echtes
Interesse und Commitment der beteiligten
Sportinstitutionen (z.B. Vereine, Verbinde)
sowie natiirlich ein stimmiges, ganzheitliches
Programm mit dem Ziel der Ausbildung kom-

pletter Sportlerpersonlichkeiten.
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Haufig gestellte Fragen

~FAQ -

Coach und Coach-Ausbilder Ralf Gasche beantwortet Fragen aus der Praxis

Kann Coaching als
Fiithrungsinstrument fungieren?

Was wir heute Fithrung nennen, wird immer
weniger greifbar. Der Typus Chef, der morgens
durch die Biiros geht, um zu schauen, ob seine
Mitarbeiter am Platz sitzen, hat ausgedient. In
der Arbeitswelt 4.0 arbeiten Menschen immer
orts- und zeitunabhingiger. Hierdurch wichst
die Bedeutung sozialer Kompetenz und wert-
schitzender Fihrungskriterien. Coaching
durch den Chefist diesbeziiglich ein geeigne-
ter Ansatz, mehr zu geben als ,,nur® konstruk-
tives Feedback. Wenn der Chef Coaching als
Fithrungsinstrument einsetzt, muss er bereit
sein, den Mitarbeiter in den Fokus zu stellen
und alte Rollenverteilungen aufzuweichen,
um sich vertrauensvoll und offen begegnen
zukonnen. Das Ziel ist eine optimale Potenzi-
alentfaltung des Mitarbeiters. Der Chef coacht
diesen, um ihn bei seiner personlichen beruf-
lichen Entwicklung zu unterstiitzen. Die be-
ruflichen Ziele des Mitarbeiters stellen somit

die Prioritit dar.

Welche Hiirden sind zu beachten,
wenn der Chef coacht?

Wie in jeder Coach-Klient-Beziehung sind die
Grundsituation zu kldren, die Auftragslage zu
definieren und vereinbarte Ablaufe einzuhal-
ten. Durch die Co-Existenz des Beziehungs-
gefiiges Chef/Mitarbeiter konnen Themen
leicht verwischen oder der Chef schnell in
eine beratende oder subtil anordnende Rol-
le geraten. Dariiber hinaus konnte sich ein
gecoachter Mitarbeiter in der Bearbeitung
und Entwicklung seiner Themen weniger frei
tihlen, wenn sich im Laufe eines Coaching-
Prozesses z.B. unternehmerische Priorititen
verandern. Aspekte des Klienten konnen dann
in den Hintergrund geraten. Coachingist eine
Form der Entwicklung von Mitarbeitern, die
ihre Interessen, ihre Fihigkeiten und den ge-

meinsamen Umgang mit Herausforderungen

fokussiert. Diese spezielle Situation beinhaltet
tendenziell Konfliktpotenzial zwischen den
Zielen aller Beteiligten — einschlieflich der
Ziele des Unternehmens. Hilfreich zur Vor-
beugung von Interessenkonflikten sind klar
festgelegte Regeln und Grenzen von Seiten
des Unternehmens, des Chefs und seines Mit-

arbeiters.

Gibt es Voraussetzung,
die im Unternehmen
gegeben sein miissen?

Die Vielschichtigkeit von Coaching durch den
Chefbedingt eine sorgfiltige Einsatzstrategie,
eine unterstiitzende Unternehmenskultur und
ein geeignetes Unternehmensumfeld. Jedes
Unternehmen kann als eigener Mikrokosmos
verstanden werden, der iiber seine eigene Kul-
tur, seine eigenen Regeln und gelebte Werte
verfiugt. Innerhalb des Unternehmens bilden
sich diese Besonderheiten in den Sub- und
Sub-Sub-Kulturen kongruent ab. Um Coa-
ching durch den Vorgesetzten tiberhaupt in
Erwigung ziehen zu konnen, muss ein Unter-
nehmen iiber eine Gesamtkultur verfiigen, die
nicht nur die Offenheit, sondern vor allem eine
klare Linie fiir eine wertschitzende Grundhal-
tung untereinander bietet: verlissliche Regeln
und tragfihige Rahmenbedingungen. Eine tief
verwurzelte Lernbereitschaft bildet dabei zu-
sammen mit einer werteorientierten Vertrau-
ensbasis sowie einer ehrlichen Kommunika-

tions- und Feedbackkultur die Kernelemente.

Was sind die Vor- und Nachteile,
wenn der Chef coacht?

Die Vorteile liegen auf der Hand: Individuel-
les Assoziieren und das Férdern personlicher
Kreativprozesse in der Anndherung an einen
Themenkreis maximieren das Moglichkeits-
spektrum zum Vorteil des Unternehmens
und aller Beteiligten. Ein Coaching durch den

Vorgesetzten verbietet sich immer dann, wenn

keine Kultur des Vertrauens vorliegt, Freiwil-
ligkeit nicht gegeben ist und/oder es grof3ere
Interessenkonflikte auslosen konnte. Bei guten
férdernden Grundbedingungen stellt das Im-
plementieren von Coaching als Fithrungsstil
nicht nur einen Mehrwert fiir Mitarbeiter und
Chef dar, sondern legt den entscheidenden
Grundstein fiir eine moderne und zukunfts-

weisende Fithrungskultur.

Der Autor

& T\

Ralf Gasche ist Griinder und Inhaber
von Gasche Excellent Leadership,
einem Unternehmen fiir Business-

Coaching, Leadership, Mentoring und

Beratung sowie einer angegliederten

Ausbildungs-Akademie mit
anerkannten nationalen und
internationalen Zertifizierungen. Ralf

Gasche verfugt iiber mehr als 40 Jahre

Expertise in den Bereichen Coaching
und Leadership, zu der auch seine

Erfahrung als ehemaliger BKA-
Beamter und Terrorismusexperte
mafgeblich beitrigt. Sein neues Buch

»Chefsache Coaching® ist im Februar

2022 erschienen.
www.gasche.com
www.coachdb.com/de/coach/ralf-

gasche-koenigswinter.html



— Praxis -

k :

Biografiearbeit im Fiihrungskrifte-Coaching

Die Bedeutung der eigenen Lebensgeschichte fiir die Rolle als Fithrungskraft

Von Petra Basler
Sich mit der eigenen Vergangenheit auseinanderzusetzen, ist fiir viele Men-
schen unangenehm, da sie die Konfrontation mit schwierigen Situationen
und belastenden Gefiihlen scheuen. Das gilt insbesondere fiir Fiihrungs-
krifte, die ihren Fokus eher auf das Gegenteil, nimlich Souverdinitdit und
Stirke, richten. Durch diese Vermeidung lassen sie die Chance ungenutzt,
die eigene Lebensgeschichte mit all ihren guten sowie schwierigen Erleb-
nissen wie eine Schatzkiste an Ressourcen und Fihigkeiten zu nutzen. Mit
dieser konnten sie die hohen Anforderungen der Gegenwart und Zukunft
erfolgreicher meistern.



Die letzten beiden Jahre der Corona-Pandemie
haben wie durch ein Brennglas die extrem ge-
stiegenen Anforderungen an Fithrungskrifte
deutlich gemacht. Stirker als je zuvor sind sie
gefordert, Losungen fiir nie da gewesene Pro-
bleme zu finden sowie ihren Mitarbeitern und
Teams Orientierung in dieser hoch komplexen
und volatilen Welt zu bieten. Die zusitzlichen
Herausforderungen bringen viele Fihrungs-
krifte an den Rand ihrer Kraft. Sie fragen sich,
wo sie die Stirke hernehmen sollen, andere
erfolgreich zu fithren. Biografiearbeit bietet
eine exzellente Moglichkeit, von der eigenen
Geschichte zu profitieren und so die innere
Widerstandsfihigkeit und Kraft zu stirken. Es
geht darum, die personlichen Ressourcen, die
in der Vergangenheit liegen, zu erkennen, um
sie gezielt zur Bewiltigung der aktuellen An-

forderungen nutzen zu konnen.

Bedeutung biografischer
Kompetenz im Kontext Fithrung

Fakt ist, dass unsere bisherige Lebensgeschich-
te uns zu dem Menschen gemacht hat, der
wir heute sind. Unsere Vergangenheit prigt
unser heutiges Denken und Verhalten und ist
entscheidend daftir, wer wir in Zukunft sein
werden. Von grofler Bedeutung ist dabei die
Art und Weise, wie wir auf unser vergange-
nes Leben schauen. Sie ist prigend fiir die
Haltung, mit der wir den Herausforderungen
des Alltags begegnen, und dafiir, wie wir in
die Zukunft blicken. Erinnern wir uns eher an
Erreichtes oder die Niederlagen der Vergan-
genheit? Haben wir uns als eine Person erlebt,
die ihr Leben selbst gestaltet oder abhingig

war von anderen?

Biografische Kompetenz bedeutet, sich selbst
besser verstehen zu lernen als der Mensch, der
man aus seinem Lebensweg heraus geworden
ist. Es geht um die Kompetenz, die eigenen
Denk- und Handlungsmuster zu erkennen, die
sich wie ein roter Faden durch die Lebensge-
schichte ziehen, und zu priifen, inwiefern diese
heute noch dienlich sind, oder sie ggf. zu &n-
dern. Biografische Kompetenz ist also nicht
ausschlieflich auf die Vergangenheit gerichtet,
sie ist auch als Denkmuster fiir die Zukunft zu

verstehen.
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Wichtig ist in dem Zusammenhang die Un-
terscheidung von Biografie und Lebenslauf.
Viele Menschen verwenden beide Begriffe
synonym und nehmen die Vergangenheit als
etwas Statisches wahr, das man nicht verin-
dern kann. Die Begriffe sind jedoch klar zu
unterscheiden. Wihrend der Lebenslauf eine
Aneinanderreihung von objektiven Daten ist,
die sich chronologisch auflisten lassen, ist Bio-
grafie die subjektive Beschreibung des gelebten
Lebens. Sie ist das Ergebnis der individuellen
Bedeutungs- sowie Sinnverleihung. Sie kann
somit umgedeutet und ,verdndert” werden.
Im Kontext von Fithrung ist die biografische
Kompetenz ein wichtiger und effektiver Bau-
stein fiir erfolgreiche Selbstfithrung. Je grofler
das Bewusstsein einer Fihrungskraft ist, wel-
che Denk- und Verhaltensweisen sie leiten,
und je mehr sie in der Lage ist, diese an die
heutige Situation anzupassen, desto besser
kann ihre Selbstfithrung ausfallen. Diese bil-
det die Grundlage fiir eine hohe Fiihrungs-

kompetenz.

Biografie zur
Standortbestimmung
nutzen

Jede Fithrungskraft hat ihre individuelle Ge-
schichte, die sie zu der Personlichkeit gemacht
hat, die sie heute ist. Dazu zihlen u.a. Erfah-
rungen sowie soziale und kulturelle Pragun-
gen. Die erlebten Erfolge und Niederlagen
beeinflussen in hohem Mafle ihre heutigen
Vorstellungen davon, was eine gute Fithrungs-
kraft ausmacht. Sie sind die Basis fiir das aktu-
elle Fihrungsverhalten und kommen z.B. im
Umgang mit Konflikten, im Entscheidungs-

verhalten oder im Fithrungsstil zum Tragen.

Biografiearbeit bietet die Moglichkeit, diese
Aspekte zu reflektieren und ihre Einordnung
bei Bedarf zu verdndern, indem die Ereignis-
se der Vergangenheit emotional neu bewertet
werden. Dass dies moglich ist, zeigen die Er-
kenntnisse der Hirnforschung. Danach kann
das Gehirn nicht zwischen dem eigentlichen
Erleben einer objektiven Situation und dem
subjektiven Erinnern an die Situation unter-
scheiden (Drath, 2016). Ebenso zeige die
Hirnforschung, so Drath (ebd., S. 260), ,dass

die emotionale Firbung eines Ereignisses und
die Detailausgestaltung im Nachhinein vom

Gehirn verandert werden konnen®.

Entscheidend ist also die Frage: Welche Ge-
schichte erzahlen Sie bisher tiber Thr Leben?
Um dieser Frage auf den Grund zu gehen, ist
es hilfreich, eine Standortbestimmung zu ma-
chen. Folgende Fragen kénnen dabei im Coa-
ching als Anleitung dienen: Welche zentralen
Lebensereignisse kommen Thnen in den Sinn,
wenn Sie an Thre Vergangenheit denken? Wel-
che Ereignisse haben Sie am stirksten gepragt?
Welche Entscheidungen haben Sie getroffen?
Was gibt Thnen heute noch Kraft? Was macht
Sie wiitend oder traurig? Es ist sinnvoll, ent-
sprechende Lebensereignisse sowie das kor-
respondierende Maf3 an Energie auf einem

Zeitstrahl schriftlich zu dokumentieren.

Das hat folgende Vorteile: Zum einen lassen
sich typische Muster im eigenen Lebenslauf
leichter erkennen. Durch welches Verhalten
haben Sie es in der Vergangenheit geschafft,
schwierige Situationen erfolgreich zu bewil-
tigen? Welche Entscheidungen haben Sie
getroffen, die hilfreich waren? Zum anderen
werden, so Drath (2017, S. 71), durch die
grafische Darstellung ,belastende Ereignisse
in einen Kontext mit anderen Erlebnissen
gesetzt, die vielleicht neutral oder positiv be-
setzt sind. Dies wirkt sich vor allem positiv auf
die Selbstakzeptanz aus und kann Menschen
helfen, sich mit belastenden Anteilen in ihrer
Vergangenheit zu verschnen.” Fiir Fithrungs-
krifte ist diese Auseinandersetzung mit der
eigenen Biografie eine effektive Moglichkeit,
Fihigkeiten und Ressourcen zu entdecken, die
sie befihigen, ihre heutige Rolle erfolgreich

auszufiillen.

Durch Biografiearbeit
Fiithrungskompetenz und
Resilienz stiarken

Fithrungskrifte benétigen ein hohes Maf3 an
innerer Widerstandsfahigkeit, um mit unvor-
hersehbaren Situationen und Krisen so umzu-
gehen, dass sie nicht selbst daran zerbrechen.
Nur dann sind sie in der Lage, ihren Mitar-

beitern Halt und Orientierung zu geben und



Losungen fiir Herausforderungen zu entwi-
ckeln, die bisher nicht denkbar waren. Diese
fur Fithrungskrifte unerlissliche Kompetenz
bezeichnet das Wort Resilienz. Gemeint ist
damit die Fahigkeit, mit Riickschligen oder
Krisen konstruktiv umgehen zu kénnen. Wie
ein Schwamm, der die Eigenschaft besitzt, wie-
der in den Ursprungszustand zuriickzukehren,
nachdem er Druck ausgesetzt war, miissen
Fithrungskrifte fihig sein, trotz Stress und
Druck von auflen immer wieder aus eigener
Kraft in die innere Stirke, Ruhe und Souveri-
nitat zu kommen. Wer resilient ist, kann sich
selbst durch entsprechende Selbstmanage-
ment- und Coping-Techniken so gut steuern,
dass ihn schwierige Situationen nicht aus der

Bahn werfen, sondern sogar wachsen lassen.

Eine starke personliche Resilienz ist wie der
Boden, auf dem Fithrungskrifte ihre Wirksam-
keit entfalten. Je stirker die eigene Resilienz
ist, umso hoher fillt die Fahigkeit einer Fiih-
rungskraft aus, als Leader voranzugehen. Die
Auseinandersetzung mit der eigenen Biografie
ist eine der wesentlichen Saulen, die zum Auf-
bau einer starken Resilienz beitragen. Neben

der Untersuchung der Frage: ,Welche Ge-
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schichte erzahle ich iber mein Leben?“ und
der emotionalen Neubewertung vergangener
Erfahrungen wird nun gezeigt, dass die Ausein-
andersetzung mit den eigenen Glaubenssitzen
und der inneren Haltung wesentliche Aspekte
der Biografiearbeit sind, die die Resilienz und
Fihrungskompetenz von Fithrungskriften
stirken. Welche Uberzeugungen haben sie in
der Vergangenheit gebildet? Welche Gedan-
ken leiten sie? Aus der Art und Weise ihrer
Gedanken bildet sich die innere Haltung, mit
der Fithrungskrifte in ihrer Rolle auftreten.

Ein zentraler Aspekt der Biografiearbeit ist
die Untersuchung, welche Haltungen eine
Fithrungskraft in der Vergangenheit gebildet
hat. Diese konnen Ursache fiir eine aktuelle
Fithrungsschwiche sein. Ein stark verbreite-
ter Risikofaktor bei vielen Managern ist die
sogenannte Opferhaltung. Hiufig fithren be-
rufliche Riickschlige oder Uberforderung zu
dieser Haltung. Fithrungskrifte in der Opfer-
haltung sind tiberzeugt, dass die Ursache fiir
aktuelle Schwierigkeiten bei allen anderen
und den Umstidnden liegt, nur nicht bei ih-
nen selbst. Sie fiihlen sich oft hilflos und sind
in diesem Zustand sehr anfillig fiir Stress, was

ihre Resilienz und Fithrungskompetenz weiter
schwicht. Die Losung liegt darin, sich bewusst
zu machen, welche Erfahrungen ursichlich
dafiir waren, sich als Opfer der Umstinde zu
erleben. Im néchsten Schritt geht es darum,
zu erkennen, dass diese Opferhaltung auch
mit einem versteckten sekundiren Gewinn
verbunden ist, so dass man sie nicht aufgeben
mag. Diesen Punkt mutig zu untersuchen, fillt
nicht immer leicht. In der Biografiearbeit geht
es darum, wieder zum Gestalter der Umstinde
zu werden und die alten Glaubenssitze mit
denen man sich die Welt bisher erklart hat,
auf den Priifstand zu stellen. Passen die alten
Gedanken aus Kindertagen noch in die heutige
Zeit als gestandene Fithrungskraft? Menschen,
die iberzeugt sind, den anstehenden Heraus-
forderungen gewachsen zu sein, iibernehmen
Verantwortung. Das dafiir notwendige Den-
ken zu entwickeln, ist Bestandteil biografischer
Arbeit.

Biografiearbeit in der
Praxis — Fallbeispiel

Ausgangslage: Frau A., Marketingmanagerin
in einem groflen mittelstindischen Unterneh-

Meine Biografie

1. Erstelle eine Ubersicht zentraler Lebensereignisse angefangen von Deiner Kindheit
2.Notiere zu jedem Ereignis Dein damaliges Maf3 an Lebensenergie bzw. Wohlbefinden (+10 bis -10)
3. Visualisiere diese Ereignisse in einem Diagramm

4. Fiige wesentliche Entscheidungen (Erkenntnisse) hinzu, die Du getroffen hast

S.Welche Muster werden deutlich?
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Abb. 1: Visualisierung der Biografiearbeit im Coaching (Drath, 2016)
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men, kommt mit der Aussage ins Coaching,

sie miisse dringend ihr Zeitmanagement ver-
bessern, da sonst ihre Position als Bereichs-
leitung in Gefahr sei. Dem Coach fillt auf,
dass sie ganz fahl im Gesicht ist und zunéchst
erschopft auf ihren Sessel sinkt, sich jedoch
augenblicklich aufrafft, als sei nichts gewesen.
Bei der Schilderung der Ausgangssituation
zeichnet die Klientin das Bild einer Frau, die
sich ihre Position hart erarbeitet hat. Stolz
berichtet sie, dass sie seit sechs Monaten die
Bereichsleitung im Marketing iibernommen
habe. Seitdem laufe es jedoch nicht mehr rund.
Eskaliert sei die Situation, als sie eine wichtige
Deadline fiir ein Sonderprojekt verpasst habe,
das ihr zusitzlich zu ihren anderen Aufgaben
tibertragen wurde. Ihr Chefhabe sie sehr unter
Druck gesetzt: ,So geht es nicht weiter, wenn
Sie die Bereichsleitung sein wollen. Sie miissen
dringend an Ihrem Zeitmanagement arbeiten.”
Seitdem fiihle sie sich wie geldhmt und wisse
gar nicht mehr, wo sie anfangen solle.

Bereits nach wenigen Riickfragen gewinnt
der Coach den Eindruck, dass der Kern des
Problems nicht das Zeitmanagement ist. Wie
aus dem Lehrbuch schildert Frau A. ihre per-
sonliche Zeitplanung. Als der Coach seiner
Wahrnehmung folgt und ihr spiegelt, dass er
sie als duf8erst angespannt erlebe, schaut ihn
Frau A. entsetzt an und sagt unter Trinen: ,Oh

Gott, ich dachte, das merkt keiner. Ich fiihle
mich so unter Druck, kann mich schlecht kon-
zentrieren und vergesse Dinge. Abends bin ich
vollig fertig.” Dies bestitigt die Hypothese des
Coachs, dass im Thema Resilienz, ihrer inne-
ren Widerstandsfihigkeit und Kompetenz, mit
dem Druckin der neuen Position umzugehen,
ein wichtiger Ansatz fir Verbesserung liegt.

Vorgehen im Coaching

Der Coach und Frau A. vereinbaren als Ziel
der Coaching-Arbeit, dass die Klientin in der
Lage sein soll, mit dem Druck in ihrer Positi-
on so umzugehen, dass sie konzentriert ihre
Aufgaben durchfiihrt, Absprachen einhalt
und abends Energie fiir private Vorhaben hat.
Der Coach erldutert, dass die innere Haltung,
mit der Menschen Anforderungen begegnen,
entscheidend dafiir ist, ob ihnen eine Situati-
on viel Kraft kostet oder sie zu Hochstform
auflaufen lisst. Grundlegend fiir diese Haltung
sind Glaubenssitze, d.h., ,Entscheidungen in
Bezug auf das Leben, die Menschen in ihrer
Kindheit getroffen haben® (Drath, 2016, S.
335). Aufgrund prigender Erfahrungen in der
Kindheit entwickeln Menschen Uberzeugun-
gen und Handlungsstrategien, wie sie in ihrem
Bezugsystem Familie am besten zurechtkom-
men. Kritisch ist es, wenn diese bis ins Erwach-
senenalter ungepriift ihre Giiltigkeit behalten
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und das Verhalten im privaten und beruflichen
Bereich leiten, obwohl aus dem kleinen Kind
eine gestandene erwachsene Personlichkeit
geworden ist.

Dabher ladt der Coach Frau A. anhand der in
Abbildung 1 (S.29) dargestellten Ubung zur
Analyse ihres Mindsets ein. Welche Uberzeu-
gungen hat sie im Laufe des Lebens gebildet?
Welche Muster zeigen sich in ihrem Denken,
die heute wirksam sind? Wie wirkt sich das auf
ihre Energie aus?

Durch die sorgfiltige Wiedergabe von Ereig-

nissen und Gefiihlen, die zueinander in Be-

zug gesetzt werden, erarbeitet der Coach mit

Frau A. die folgenden Uberzeugungen, die sich

wie ein roter Faden durch ihr Leben ziehen

und heute ursichlich fiir ihre Probleme sein
kénnten:

» Durch den frithen Tod ihres Vaters hat Frau
A.vonklein auf Verantwortung fiir ihre Ge-
schwister, aber auch fiir ihre Mutter tiber-
nommen, die die Familie seit dem Tod des
Vaters wegen gesundheitlicher Probleme
nur noch eingeschrinkt versorgen konnte.
So schaut sie auf ihr Leben mit der Uber-
zeugung: ,Das Leben besteht aus Arbeit.”

»

X

Der pragende Glaubenssatz, der sie leitet,
ist: ,Wenn ich mich nicht um alles kiimmere,
bricht alles zusammen.



» Durch ihren groflen Einsatz erntete die
Klientin Lob der Mutter und Anerkennung
Auflenstehender. Daraus resultiert ihre
Uberzeugung, dass sie im Sinne der Trans-
aktionsanalyse nur dann okay ist, wenn sie
sich anstrengt und alles erledigt. Die Folge
ist, dass sie sich keine Ruhe génnt und oft
erschopft ist, sich aber nicht traut, das zu
zeigen.

»

X

AufBerdem erkennt sie, wie viel sie durch ih-
ren Einsatz und Durchhaltevermogen sowie
flexibles Umgehen mit allen Herausforde-
rungen geschafft hat, z.B. ihr Studium mit-
samt Nebenjobs. Indem ihr bewusst wird,
wie sehr sie diese Fihigkeiten heute nutzen
kann, um in ihrem Job erfolgreich zu sein,

steigt ihre Energie.

Der Coach analysiert anschliefend mit Frau

A., welche Bedeutung diese Erkenntnisse fiir

ihre aktuelle Situation haben. Dabei werden

ihr zwei Punkte bewusst, die in besonderer

Weise zur Verbesserung fiihren.

» Frau A. starkt die Erkenntnis, dass sie sich
nie als Opfer der Umstidnde verstanden hat,
sondern jederzeit in der Rolle des Gestalters
aktiv war. Durch Hinterfragen scharft der
Coach ihr Bewusstsein dafiir, dass sie diese
Fihigkeit im Uberma8 lebt. Sie hat keine
innere Referenz bzw. kein Kriterium dafiir,
wann sie iiber ihre Grenzen geht. So brennt
ihre Energie immer weiter aus. Der Coach
erarbeitet mit ihr ein konkretes Vorgehen
zur besseren Selbstwahrnehmung sowie Stra-
tegien, mit denen sie sich selbst wieder in ei-
nen ressourcenvollen Zustand bringen kann.

Dazu zdhlen neben Entspannungstechniken,

Ernihrung und Sport vor allem der Aufbau
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eines Netzwerkes von Menschen, die sie
starken.

P

¥

Der Klientin wird bewusst, dass sie den
Glaubenssatz ,Wenn ich mich nicht um
alles kiimmere, bricht alles zusammen” in
ihrem beruflichen Alltag auslebt. Anderen
Menschen zu vertrauen und Aufgaben zu
delegieren, fallt ihr schwer. Der Coach erliu-
tert, dass Glaubenssitze neurologisch nicht
geloscht werden konnen. Es geht darum, sie
in eine addquate Version zu transformieren.
Dazu bittet der Coach Frau A., zu analysie-
ren, welche Kosten und welchen Nutzen
dieser Satz fiir sie hat (siehe Abb. 2).

Anschlieflend unterstiitzt der Coach Frau A.,
ihre neue Uberzeugung so zu formulieren,
dass der Nutzen bewahrt wird und die Kosten
moglichst minimiert werden. Mit Nachdruck
formuliert die Klientin schlieB8lich ihren trans-
formierten Glaubenssatz: ,Ich muss die Welt
nicht alleine retten!” Sie strahlt und es scheint
eine Last von ihr zu fallen. Der Coach festigt
die Arbeit, indem er ihre Erkenntnis bestatigt,
dass sie andere einbinden darf und muss, um

in ihrer Position erfolgreich zu sein.

Diese neue Uberzeugung verindert auch die
Haltung der Klientin, das Leben bestehe nur
aus Arbeit. Indem sie andere Menschen Ver-
antwortung tibernehmen lisst, kann sie sich
erlauben, Pausen zu machen, um neue Kraft
zu schopfen. Ein wichtiger nachster Schritt
sei nun, so der Coach, diese neue Uberzeu-
gung in die Tat umzusetzen. Sie erarbeiten
konkrete Umsetzungsschritte, mit denen Frau
A. das neue Denken umsetzt und dadurch
trainiert. Dazu zédhlen z.B. Fokussierung auf

Abb. 2: Kosten-Nutzen-Aufstellung eines Glaubenssatzes
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ihre Kernthemen, Delegieren von Aufgaben,
Grenzsetzung und diverse Selbstmanagement-
Techniken zur Stirkung ihrer Resilienz. Durch
die emotionale Neubewertung ihrer Biografie
ist es gelungen, die innere Widerstandfihigkeit
und das Energieniveau von Frau A. so zu stér-
ken, dass sie mit den hohen Anforderungen
inihrer Position als Fithrungskraft erfolgreich
umgehen kann.
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Outplacement-Beratung im Coaching

Ein Modell fiir potenzial- und ressourcenorientierte Personalentwicklung

Von Dr. Thomas Hanstein & Peter Schonheit
Seit Jahren fiihren Wirtschaft und Politik den Fachkriftemangel im
Mund. Wer heute gut ausgebildet ist, den hdlt nichts in Stellen, in denen
das eigene Potenzial nur bedingt gefragt ist. Ungeachtet dessen werden
die meisten Ausschreibungen und Einstellungen vorrangig noch immer
danach gestaltet, was ein Unternehmen braucht — nicht danach, was eine
Bewerberin oder ein Bewerber an Potenzialen mitbringt. Hier regt der
Outplacement-Ansatz zu einem Paradigmenwechsel an und inspiriert
fiir eine Personalberatung, die sich an Potenzialen und Ressourcen der

(potenziellen) Mitarbeiter orientiert.



Seit geraumer Zeit findet sich die Bezeich-
nung der ,Passung” in der Coaching- und Be-
ratungsliteratur (Burow, 2018). Dieser Ansatz,
yPassungsdialoge” anzuzielen, ist im Kontext
dieses Artikels insofern innovativ, als dass er
beide Seiten gleichermafien beriicksichtigt:
die Erwartungen und Ziele, die ein Unter-
nehmen hat und die sich in Stellenausschrei-
bungen widerspiegeln, sowie die Interessen,
Fihigkeiten und Fertigkeiten derer, die sich
fur eine bestimmte Aufgabe interessieren. Be-
reits dieser Begriff ist bezeichnend, denn eine
Aufgabenbeschreibung ist sprachlich — und
dann meist auch in der Haltung der Verant-
wortlichen — im herkdmmlichen Verstandnis
verhaftet: Der Bewerber oder die Bewerberin
soll bestmdglich auf die ausgeschriebene Stel-
le passen. Vor diesem Ziel wird nicht nur die
Ausschreibung formuliert, sondern auch das
Verfahren geplant, durchgefiihrt und schlief3-
lich dessen Ergebnis bewertet. Dass ein solches
Unterfangen nicht nachhaltig sein muss, zeigen
Zahlen und Untersuchungen wie diese: Einer
jungeren Umfrage unter 2.000 Arbeitnehmern
sowie 500 Personalverantwortlichen zufolge
sind die hdufigsten Griinde — mit 89 Prozent
der Nennungen - fiir freigewdhlte Stellenwech-
sel aus Sicht der Mitarbeitenden ausbleibende
Aufstiegsmoglichkeiten, mangelnde Wertschiit-
zung und eine unbefriedigende Work-Life-Balance
(Osterholt & Reintjes, 2021). So ansprechend
die Metapher der Passung also ist, lassen sich
Arbeitnehmer der heutigen ,VUCA-Welt” of-
fensichtlich nicht bis zum Letzten in Erwar-
tungen von Arbeitgebern und Unternehmen
yhineinpassen’, die nicht mit den eigenen Po-
tenzialen, Werten und Lebenszielen korrelie-
ren. Warum also nicht gleich an dieser Ebene

ansetzen?

Einheit von Sein,
Konnen und Wollen

Der Psychologe und Coach Claas Triebel
bringt diese Erkenntnis im Titel seines aktu-
ellen Buches treffend auf den Punkt: ,Wer bin
ich? Was kann ich? Was will ich?“ (Triebel,
2022).Thmzu Grunde liegen viele Jahre in der
Begleitung personlicher Laufbahniiberginge.
Insbesondere diese Situationen hitten nicht

nur mit der Frage nach dem Fortbestand eines
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auch weiterhin gesicherten Einkommens zu
tun. Hinter diesen Grundbediirfnissen stecke
eine tiefere Ebene, insbesondere dann, wenn
die Veridnderung nicht so wie gewiinscht er-
folgt: ,Kritische Laufbahniiberginge beriihren
die Integritit der eigenen Identitit“ (ebd., S.
13) Diese Erfahrung kann jeder Coach teilen,
der Menschen auf dem Weg aus einer Stelle
in eine noch unbekannte, neu zu findende Po-
sition unterstiitzt. Je stirker unfreiwillig der
— duflere und innere — Change-Prozess dabei
ist, umso starker konnen die Fragen nach der
eigenen Identitit auch mit (Selbst-)Zweifeln
verbunden sein. Letztlich wird hier deutlich,
dass nicht der Blick auf eine moglichst passgenaue
Stellenbeschreibung zielfiihrend ist, sondern die
Erfahrung, sich — ganzheitlich — mit der eige-
nen Genese, Biografie und Sozialisation aus-
einanderzusetzen: im Ansatz von Triebel mit

dem ,Lebensprofil* des Klienten.
Fallbeispiel

Christian (Name geindert), Ende 40, kam mit
dem Anliegen ins Coaching, seine langjahri-
gen Erfahrungen, die er als Kulturjournalist
und Redaktionsleiter gewonnen hatte, nach
einer mit der Pandemie erfolgten Kiindigung
bei einem anderen Fachmagazin gut zu plat-
zieren. Erst nach einigen Sitzungen im Bewer-
bungs-Coachingund ersten Verfahren, die sich
zeitlich hingezogen und dann auch durchweg
Absagen eingebracht hatten, verinderte sich
der Coaching-Prozess: Auch durch den nun zu
verarbeitenden Trauerprozess 6fInete sich der
Klient fiir seine Emotionen und riickte so von

der vordergriindigen Zielsetzung ab.

Dadurch entstand Freiraum fiir ein Biografie-
Coaching, bei dem nun Themen angesprochen
wurden, die nur am Rande — bis gar nicht —
ihren Platz in den letzten Aufgaben und Be-
rufsjahren gefunden hatten. Uber assoziatives
Schreiben, das an einer Kernkompetenz des
Journalisten ankniipfte, und Imaginations-
tibungen, die positive Erinnerungen an beglii-
ckende Erlebnisse in Kindheit und Jugend des
Klienten somatisch wieder erfahrbar machten,
gelangte der Prozess iiber Leitfragen zu den per-
sonlichen Kernkompetenzen des Klienten. Dieser

erkannte neuartig, dass ihn vor allem seine

freie, unbeschwerte und vorurteilsfreie Art,
auf Menschen zuzugehen, und seine prisente
Wirkung auf diese ausmachen. Allein dies als
Coach zu spiegeln, bestirkte den Klienten im

eigenen — buchstiblichen — Selbstbewusstsein.

Im Karriere-Coaching fixierte sich Christian
fortan nicht mehr (ausschlieflich) auf seine
beruflichen Kompetenzen, die erin den letzten
Jahren im Journalismus erlangt und ausgebaut
hatte, sondern nahm auch Berufsbilder in den
Blick, an die er ,zuvor nie gedacht hitte“ (O-
Ton). Nach kurzer Zeit bekam der Klient das
Angebot einer unbefristeten Stelle fir die Lei-
tung der Offentlichkeitsarbeit einer Stiftung.
An dieser verantwortlichen Position kann er
nun nicht nur sein sozial-kommunikatives
Kernpotenzial einbringen, sondern er profi-
tiert zusatzlich von seinem alten Netzwerk aus
dem Journalismus. Vor allem aber ist er einem
seiner ,in den letzten Jahren warum auch im-
mer verschiitt gegangenen“ (O-Ton) vorder-
griindigen Lebensthemen nihergekommen:
»Es geht darum, alle Generationen zusam-
menzubringen und gegenseitig voneinander
lernen zu lassen, denn das Leben mit all seiner
Weisheit verdient es, an die jiingere Generati-

on weitergegeben zu werden.“ (O-Ton)

Das Pathos, mit dem Christian diese Erkennt-
nis ausdriickte, macht die Innerlichkeit dieses
Themas deutlich — und damit auch, wie au-
thentisch, echt, glaubwiirdig und - im besten
Sinne des Wortes — wertig dieses Lebensthema
ist. Der Klient war auf einem Bauernhof mit
mehreren Geschwistern, seinen Eltern und
den Grof3eltern aufgewachsen und bis heute
war jeder der Genannten bis zu seinem Tod
vor Ort gepflegt worden. Hitte sich die Stif-
tung fiir ihre Zwecksetzung einen besseren
Mitarbeiter wiinschen konnen? Das Potenzial
und die Ressourcen, die Christian mitbrach-
te, hitte die beste Aufgabenbeschreibung aber

nicht formulieren kénnen.

Outplacement
als Blaupause

Was der Klient im beschriebenen Fallbeispiel
beim Abschlussgesprich nach einem halben

Jahr sagte, ist exemplarisch fiir Begleitungen,



die potenzial- und ressourcenorientiert ansetzen:
yIch mache jetzt das, was ich eigentlich schon
immer wollte. Nur, dass ich dafiir sogar noch
Geld bekomme. Ich habe meine Position nicht
nur verbessert, ich bin auch mehr bei mir an-

gekommen.*

Eine Vielzahl dhnlich gelagerter Outplace-
ments lassen den — zugespitzten — Schluss zu:
»Such Dir den richtigen Job und Du brauchst
nie wieder arbeiten!“ (Schonheit, 2021)
Denn es ist nicht weniger als die Stimmigkeit
zwischen den personlichen Lebensthemen,
Prioritaten und Werten des Klienten und sei-
ner beruflichen Lebenszufriedenheit. Dabei
stehen die eigenen Kernkompetenzen des Kli-
enten und dessen ureigene Handlungsmuster
im Fokus des Begleitungsprozesses, welcher
z.B. als ,SPARK” strukturiert werden kann:
Von der Problemsituation (SP), iiber die darin
vorgenommene Aktion (A) und das Resultat
dieser Handlung (R) fithrt der Coaching-Pro-
zess zu den Kompetenzen (K) des Klienten.
Es ist erfahrungsgemaf nicht selten, dass sich
Klienten in Laufbahniibergingen oder auch
damit verbundenen beruflichen Krisen zum

ersten Mal mit ihren Mustern auseinandersetzen.

Gelingt dies aber erfolgreich, geben die neuar-
tig erkannten Themen, Werte und Potenziale
in aller Regel den Blick fiir neue Perspektiven
frei und statten die Klienten zusitzlich mit
den notwendigen Ressourcen aus — bzw. ma-
chen diese im suchenden Tunnelblick ,ver-
nebelten” Krifte wieder ganz spiirbar. So ist
es auch erklarbar, dass viele Klienten durch
die Krise eine hoherwertige berufliche Aufgabe
finden und/oder sich ihre Berufszufriedenheit
deutlich steigert.

Im traditionellen Outplacement ging — und
geht es oft bis heute noch - indes darum, das
Profil des Klienten in eine marktiibliche und
marktgingige Form zu bringen, damit Ent-
scheidungstriger auf den ersten Blick sehen
koénnen, ob die Anforderungen fiir eine freie
Stelle erfillt sind. Die marktgingigen, ggf.
beim Klienten schwicher vorhandenen Fi-
higkeiten sind dabei hervorzuheben, wihrend
wirklich stark ausgeprigte Potenziale, die kei-

ne offensichtliche Marktrelevanz besitzen, zu

— Spotlight —

kaschieren sind. Die dahinterstehende Logik
ist jedoch nicht mehr zeitgemif: Thr zufolge
waren die Arbeitsplitze der knappe Faktor, Ar-
beitskrifte indes gab es im Uberfluss. Diese
Entwicklung hat sich ins Gegenteil verkehrt.
Mit der Folge, dass der Fachkriftemangel den
Arbeitsmarkt (in weiten Teilen) von einem An-

bieter- zu einem Nachfragemarkt werden lief3.

Der Ort
muss passen

Um eine lernende Organisation auf den Para-
digmenwechsel hin zu einem ressourcenorien-
tierten Outplacement vorzubereiten, hilft eine
einfache und fiir jeden nachvollziehbare Visua-
lisierung: Jede und jeder im Arbeitsteam kennt
das Phinomen des wackeligen Tisches. Und jedes
Teammitglied hat spontan Antworten parat,
wie dieses vermeintliche ,Problem” gel6st wer-
den kann, vom Unterlegen mit Bierdeckeln bis
hin zum Uberpriifen der Beinlingen und viel-
leicht gar dem Ansigen des ,zu langen” Beines.
Oder es wird gar vorgeschlagen, einen neuen
stimmigen® Tisch zu kaufen. Ubertragen auf
Outplacement-Beratung sind genau diese
yLosungsversuche” Teile des traditionellen
Ansatzes. Schlie8lich muss der Tisch an den
geplanten Ort passen, folglich wird er ,pas-
send gemacht®. Ubertragen auf die Arbeit mit
Menschen wird leicht einsichtig, wie defizit-

orientiert diese Herangehensweise ist.

In Abgrenzung dazu setzt ein zeitgemdfSer kom-
petenz- und ressourcenorientierter Ansatz auf ei-
nen stark biografischen Zugang zu bewahrten
Handlungskompetenzen der Klienten. Auffal-
lend ist, dass in den meisten Begleitungen auf
die Frage nach den eigenen Kernkompetenzen
zunichst Fihigkeiten genannt werden, die mit
Anstrengung verbunden sind — das bisherige
Arbeitsleben mit Fixierung auf Leistung und
Erfolg hat zumeist seine Spuren hinterlassen.
Forderliche Umgebungsparameter und stimmiges
Focusing lassen die tieferliegenden eigenen Res-
sourcen und Potenziale erkennen, welche sich
bei einem ganzheitlichen Coaching zumeist
auch nonverbal zu erkennen geben. Um diese
nun auf einen neuen Kontext ﬁbertragen zu
konnen, bedarf es einer vertieften Arbeit, sich

selbst bewusst zu werden. Am Ende dieses Pro-

zesses kann der Klient zumeist sehr fokussiert
den stiftbaren Nutzen benennen, den er nun auch
fur andere Kontexte authentisch und losgelost

von der alten beruflichen Stelle anbieten kann.

Anstatt den ,wackeligen Tisch” also handwerk-
lich zurechtzuzimmern, besteht die neuartige
Aufgabe der Outplacement-Beratung und ei-
nes entsprechend ausgerichteten Coachings in
der Begleitung dieses Suchprozesses nach dem
passgenauen Ort fiir exakt diesen ,Tisch®. Die
heutige Arbeitswelt kime mit Einheitstischen
nicht sehr weit. Fiir die Komplexitit ihrer
Anspriiche, nahezu in jeder Branche, benétigt
sie — in dieser Metapher bleibend — vor allem

eines: Unikate.

Outplacement ist in Deutschland seit 40 Jah-
ren auf dem Markt vertreten (Riechers, 2021).
Und die allermeisten heutigen Varianten eint
eine Gemeinsamkeit: die konsequente und im
Coaching-Prozess stringente Fokussierung auf
die personalen Kompetenzen des Klienten. So
dringt sich Outplacement als Blaupause fiir
eine potenzial- und ressourcenorientierte Per-

sonalentwicklung geradezu auf.
Fallbeispiel

Dieter (Name geindert), Mitte 40, ist einer-
seits ein begeisterter Jiger und wahrer Na-
turbursche, andererseits Ingenieur mit um-
fangreichen feinmechanischen Erfahrungen
und ballistischen Kenntnissen. So hat er nach
erfolgreichem Studium sein Hobby zum Beruf
gemacht und ist bei einem namhaften Herstel-
ler von Jagdwaffen in der Entwicklungsabtei-
lung gestartet. Sein Hang zum Perfektionismus
sowie seine freundliche und zuverlassige Art
im Umgang mit anderen oder auch sein Blick
und Gespir fir Menschen, Situationen und
Verbesserbares waren die Ursache einer steilen
Karriere. Zu seinem 40. Geburtstag wurde er
zum Abteilungsleiter Entwicklung beférdert,
mit einem nennenswerten Budget ausgestattet.
Sein Auftrag war es, das solide aber nicht mehr
zeitgeméﬁe Sortiment zu renovieren bzw. zu

revolutionieren.

Ab diesem Zeitpunkt wurden ihm jedoch seine

besonderen Fihigkeiten zum Verhiangnis: Der



Perfektionismus verhinderte Entscheidungen,
Konflikten ging er aus dem Weg und seine Mit-
arbeiter wussten sich durch geschickte Riick-
delegation von ihren Aufgaben zu befreien.

Der Wegin den Burn-out war vorgezeichnet.

In dieser Situation unterstiitzte ihn sein Chef
mit einem ressourcenorientierten Coaching,
das arbeitsbegleitend auf ein Jahr angelegt war.
Dass fiir ihn der tibliche Karriereweg in der
Hierarchie nach oben nicht der passende war,
lag auf der Hand. Uberraschend war die Karri-
erewende, die das Coaching einleitete. Durch
Neukonfiguration seiner besonderen Stirken —
Fachkenntnisse, Kommunikationsstirke, Em-
pathie, gesellschaftlicher Schliff, Zielorientie-
rung und Begeisterung fiir die Natur — wurde
aus dem gescheiterten Entwicklungsingenieur
der erfolgreichste Verkdufer und Spezialist fiir
jagdbegeisterte, vermogende Privatkunden in
einem bundesweit aktiven Vertriebsteam. Sein
Gespiir fiir Menschen und Situationen, sein
»Auge” fir die Physiognomie eines Kunden
und seine wertschitzende Kommunikation
eroffnen seinem Arbeitgeber Marktchancen,
die bis dato den Wettbewerbern vorbehalten

waren.

Der ,Tisch” hatte seinen Ort gefunden — und
er stand stabiler denn je. Solche Erfolge stellen
sich im Coaching dann ein, wenn der Klient
— gedanklich, emotional und somatisch - sei-
nen bisherigen Frame verlassen kann. In dieser
Fahigkeit unterscheiden sich nicht nur Men-
schen, sondern auch Unternehmenskulturen
und Milieus. Insofern gehort zu einem Blick
tir die personalen Kompetenzen des Klienten
auch eine hinreichende Milieukompetenz zum
erfolgreichen Outplacement hinzu.

Vorsicht:
Selbstreferenzialitit!

Der Padagoge Rolf Arnold spricht — mit Blick
auf eingeschrankt bis nicht lernfihige Systeme
- von der ,drgerlichen Tatsache der systemi-
schen Geschlossenheit“ (Arnold, 2012, S.33).
Sein systemisch- konstruktivistischer Ansatz 1asst
sich aus der Perspektive ressourcenorientier-
ten Coachings leicht auf Organisationspsy-

chologie und Unternehmenskommunikation
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tibertragen. Denn tiberall dort, wo diese Hal-
tung, Antworten im eigenen System zu suchen,
anstatt dem — noch — anderen eine Chance zu
geben, systemisch festsitzt, wird das Andere
als das ,Fremde” bewertet und damit — unbe-
wusst, aber damit nicht weniger stark wirk-
sam — abgewehrt. Ebenso kann tiberall dort, wo
Lésungen nicht mehr allein in den iiblichen —
vermeintlichen - Weisheiten des Systems (mit
Standardformulierungen wie: ,Das haben wir
schon immer so gemacht. Sowas gab es bei uns
janoch nie. Ihr Vorginger hitte das nie so ge-
macht.“) erwartet werden, sondern aufierhalb
gewohnter Denkmuster, der eigene Referenz-
rahmen — des Systems sowie der Menschen in
diesem — jedoch erfolgreich geweitet werden.

Wie schleppend sich dies gestalten kann, zeigt
ein Blick auf die weltweit dlteste Organisation,
die (katholische) Kirche, und ihren seit iiber
einem Jahrzehnt anhaltenden Krisenzustand.
Arnold belegt vielfach, dass das Lernen — auch
und insbesondere als System — nur als ,Ler-
nen vom anderen her” geschehen kann. Die
Weitergabe von Inhalten — in der Sprache der
Kirche die Tradition — ist nur das eine. Sie ist
aber schlichtweg nicht (mehr) méglich, wenn
heutige Menschen diesen Inhalten keine Rele-
vanz mehr beimessen konnen. Zumal, wenn
die Glaubwiirdigkeit derer, welche die Leitung
der Kirche verantworten, von Jahr zu Jahr mehr
gelitten hat und nunmehr gegen Null geht, und
die so persiflierten Inhalte und Rituale an der
Identitit der Menschen vorbeigehen. Gleich-
zeitig eine nicht mehr selbst gelebte Moral
hochzuhalten und durch das eigene systemati-
sche Unterlaufen eine Kultur der Doppelmoral
und der Angst zu beférdern (Hanstein et al.,
2022), fithrt neben den persénlichen Krisen
und seelischen Inkongruenzen der kirchlichen
Mitarbeitenden zu einer sehr grofien Unattrak-
tivitit solcher Arbeitgeber. Aktuelle Zahlen in
theologischen Bildungseinrichtungen belegen
das beziiglich dieses Beispiels, wihrend kirch-
liche Verantwortliche die verringerten Zahlen
lediglich als mangelndes Interesse werten und
Geld fir neue Werbemafinahmen freigeben.
Einen Zusammenhang zwischen dem eige-
nen Fithrungsversagen und der verminderten
Attraktivitit der kirchlichen Berufe will man
indes nicht einsehen.
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Dass die aktuelle Fiihrungskultur dieser Orga-
nisation nicht nur Jahrzehnte hinter gewohn-
ten und in der freien Wirtschaft tiblichen
Standards zuriickgeblieben, sondern vielmehr
aus der Welt gefallen ist, zeigt eine Reihe von
Begleitungen kirchlicher Mitarbeitender. In
einem Coaching schilderte eine pastorale Mit-
arbeiterin, die mit viel Engagement eine Zu-
satzausbildung absolviert hatte und diese nun
inihre Arbeit einbringen wollte, ihr Entsetzen
auf die Reaktion ihres Dekans. Dieser habe
sie mit dem Satz abgewiesen: ,Wo Ihr Platz in
den nichsten Jahren sein wird, das entscheide
ich. Ich weifl am besten um Ihre Charismen.
Vertrauen Sie mir mal lieber! (weitere Fall-
beispiele in Hanstein et al., 2022)

Das kirchliche Verstiandnis von Leadership ist
insofern ein ,gutes” Beispiel fiir alle Unterneh-
men, die nach wie vor nicht auf Egalitit und
personliche Potenzialentfaltung ihres grofiten
,Kapitals“ setzen, sondern die steil hierarchisch
aufgebaut sind und sich durch eine — zudem
sehr oft intransparente — Top-down-Kommu-
nikation zu erkennen geben. Vertreter der Ge-
nerationen Y und Z, die sich nicht nur fiir die
- relativ geschlossene — Arbeitswelt der Kirche
qualifiziert haben, werden sich auch bei noch
so grofier personlicher Identifikation mit dem
kirchlichen Wertekern unter diesen Bedingun-
gen nur schwer auf ein Recruiting einlassen.
Andererseits gliicken bei denen, die — auch
als Volltheologen — den Blick tiber den kirch-
lichen Tellerrand und hinein in ihre ureigenen,

vorgelagerten personlichen Kernkompetenzen

im Outplacement-Coaching wagen, oft bemer-




kenswerte neue berufliche Wege — und auch
hier nach dem oben beschriebenen Erfah-

rungswert einer zumeist optimierten Position.
Fazit

Nicht nur der Beruf und der Ort miissen
,passen’, sondern letztlich das Leben (Largo,
2017). Insofern sollte auch und insbesonde-
re im Karriere-Coaching der ,ganze” Mensch
das Gegeniiber sein. Auch berufliche Verluster-
fahrungen, Enttduschungen und notwendig
gewordene Verinderungen konnen Klienten
in die Problemtrance und den Schockzustand
versetzen (Hanstein, 2021a). Sie da herauszu-
fithren bzw. ressourcenorientiert zu begleiten,
bedarf ebenfalls des ganzen Menschen in all
seiner biografischen Komplexitit und als ganz-
heitliches Leib-Geist-Seele-Wesen. Diese ,innere
Arbeit am eigenen Selbst“ (Hanstein, 2020)
istimmer vielfaltiger als der reine Blick auf be-
rufsbezogene Kompetenzen. Jedoch verstirkt
sich ab dieser Muster- und Perspektiveninde-
rung auch die Kompetenz zum eigenen, auch
berufsiibergreifenden Selbstmanagement, was mit
geeigneten Tools im Coaching unterstiitzt wer-
den kann (Hanstein, 2021b).

Eine Personalentwicklung, die nach dem Mo-
dell kompetenzorientierten Outplacements
ebenfalls an den Potenzialen und Ressour-
cen der Mitarbeitenden ansetzt, schafft es,
die eigene, wenn auch verstindliche, Selbst-
referenzialitit zu verlassen und sich auf das
einzulassen, was nicht planbar von ,auflen”
kommt - und was bei einer entsprechenden
Haltung als Benefit ins , Innen” gelangen kann.
Bei der Dynamik, in der sich die Arbeitswelt
verandert, und den neuartigen Méglichkeiten,
die gut ausgebildete und gesuchte Fachkrifte
haben, kann es sich auf kurz oder lang kein Un-
ternehmen in Deutschland mehr leisten, die
eigenen Anforderungen an eine Stelle hoher
zu bewerten als das, was Bewerberinnen und
Bewerber an eigenen tiberfachlichen Kompe-
tenzen mitbringen — und was sie bereit sind,
der Organisation zur Verfugung zu stellen,
sofern diese ihre Potenziale wertschdtzt. Hier
stehen viele Unternehmen noch am Anfang.
Fithrungskrifte mit einem finanzierten Out-

placement wertschitzend gehen zu lassen,
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ist das eine, ihre Personalentwicklung zu einer
modernen Form der Potenzialentfaltung zu ver-
dndern, das andere. Beides benétigen heutige
Unternehmen - wollen sie nicht ihr grofites
Kapital an sich vorbeiziehen lassen: den Faktor
Mensch. Doch beides ist erlernbar, kann beglei-
tet werden — und setzt vor allem an einem an:

der Haltung und Unternehmenskultur.

Literatur

» Arnold, R. (2012). Ich lerne, also bin ich.
Heidelberg: Carl-Auer.

» Burow, O.-A. (2018). Fiihren mit Wert-
schdtzung. Weinheim: Beltz.

» Hanstein, Th. (2021a). Kollaps-Coa-
ching. Coaching-Magazin, 14(2), S.
27-31.

» Hanstein, Th. (2021b). Selbstmanage-
ment mit Coachingtools. 2. Auflage. Baden-
Baden: Tectum.

» Hanstein, Th. (2020). Innere Arbeit am
eigenen Selbst. Coaching-Magazin, 13(4),
S. 54-58.

» Hanstein, Th.; Schénheit, H. & Schon-
heit, P. (Hrsg.) (2022). Heillose Macht!
Freiburg: Herder.

» Largo, R. H. (2017). Das passende Le-
ben. Frankfurt/Main: S. Fischer.

» Osterholt, S. & Reintjes, D. (2021).
Neuorientierung. Jobwechsel mitten in
der Pandemie? Nur zu! WirtschaftsWo-
che. Abgerufen am 12.05.2022: hitps://
bit.ly/3a7coMg

»Riechers, C. (2021). OUTPLACE-
MENTintern. Leipzig: Winterwork.

» Schonheit, P. (2021). ,Such Dir den
richtigen Job und Du brauchst nie wieder
arbeiten!” RebellenTalk#33. Abgerufen
am 12.05.2022: https://bit.ly/38QYg9X

» Triebel, C. (2022). Wer bin ich? Was
kann ich? Was will ich? Stuttgart: Klett-
Cotta.

Die Autoren

Dr. Thomas Hanstein, Dipl.-Theol.,
Business-Coach (DBVC-anerkanntes
Kontaktstudium) mit Zusatzausbildungen
als Team-Developer und Change-
Manager, ist in der beruflichen Aus-,
Fort- und Weiterbildung titig. Er hat
zur Kompetenzentwicklung in der
beruflichen Bildung promoviert.

www.coaching-hanstein.de

Peter Schonheit, Dipl.-Kfm., erhielt nach
einer Banker- und Unternehmensberater-
Karriere 2003 die Kiindigung. So kam
er als Klient selbst mit Outplacement in
Kontakt. In der Folge hat er als Coach ca.
200 Fithrungskrifte in der beruflichen
Neuorientierung begleitet.

www.iuVAmus.com



Coaching
Magazin

— Spotlight —

Projektleitungs-Coaching bei der
Einfiihrung grofder Digitalisierungsinitiativen

Teil 1: Herausforderungen und konzeptioneller Rahmen

Von Prof. Dr. Ulrich Lenz
Artikel zum Coaching im agilen Umfeld sind hdufig recht allgemein
gehalten. Der folgende Beitrag geht konkret auf die Spannungsfelder
von Digitalisierungsinitiativen ein. Vor diesem Hintergrund wird ein
Framework fiir das Coaching von (Teil-) Projektleitungen vorgeschlagen.
Es zeigt sich, dass die wirkungsvolle Begleitung komplexer Projekte eine
geeignete Kombination gestaltorientierter und systemischer Konzepte
erfordert. Um dieses Konzept, das in Ausgabe 4/2022 niher erldutert
wird, umzusetzen, kann es notwendig sein, dass Coaches ihre Vorgehens-
weise und ihren Qualifizierungsbedarf priifen.
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Unter digitaler Transformation wird hier die
zielorientierte Verbesserung von Systemen
zur Aufrechterhaltung der Lebensfihigkeit
unter Nutzung digitaler Technologieinnova-
tionen verstanden. Fiir die Entwicklung eines
Coaching-Konzepts zur Begleitung komplexer
Digitaltransformationen soll im Folgenden in
drei Schritten vorgegangen werden. Zunichst
wird ein Uberblick iiber Besonderheiten di-
gitaler Transformationsprojekte gegeben.
Daraus leiten sich im zweiten Schritt anhand
der Erlduterung exemplarischer Spannungs-
telder einige operative Managementheraus-
forderungen ab. Darauf aufbauend wird im
dritten Schritt vor dem Hintergrund der Sys-
temtheorie ein Rahmenwerk fiir das Coaching
von Projektleitungen fiir die Einfithrung von
Digitalinnovationen diskutiert.

Management von
Digitalisierungsprojekten

Die Besonderheiten der digitalen Transfor-
mation werden in Abbildung 1 umrissen. Die
wesentliche Herausforderung ist, dass der
Transformationsprozess mitgedacht und ge-
plant werden sollte, noch bevor das eigentliche
Digitalisierungsprojekt gestartet wird. Denn
eine effiziente Durchfithrung setzt eine klare
Digitalisierungsstrategie voraus, die aus den
Kundenbediirfnissen abgeleitet wird. Fiir die-
se Strategieentwicklung sind bereits Systeme
und Fihigkeiten zur Datenanalyse notwendig,
insbesondere zu Customer-Insights-Analysen.

Das Besondere an Digitalisierungsprojekten
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ist, dass Technologie von Anfang an im Pro-
jektmanagement eingesetzt werden muss.
Transformationsmanagement ist vor diesem
Hintergrund das permanente Balancieren
zwischen Technologie, Psychologie und System-
denken. ,Systeme” sind als allgemeine Theorie
zu verstehen und hier ist eine wichtige Per-
spektivenerweiterung notwendig: Wenn im
Coaching von ,systemisch® gesprochen wird,
ist in der Regel die Theorie sozialer Systeme
gemeint. Aus Abbildung 1 sollte aber deutlich
werden, dass der Systembegriff in der Ara der
Digitalisierung weit mehr umfasst: Psychische
Systeme, Organisation als System und Anwen-
dungen mit Kiinstlicher Intelligenz (KI), die
als neuronale Netze ebenfalls Eigenschaften
sich selbst steuernder Systeme aufweisen
(Lenz, in Druck).

Fir den Moment kann festgehalten werden,
dass bei komplexen Digitalisierungsprojekten
mehrere interne und externe Stakeholder ko-
ordiniert werden miissen, u.a. deshalb, weil
in der Regel mehrere externe Unternehmens-
beratungen gleichzeitig titig sind und interne
Bereiche — mit hiufig sehr unterschiedlichem
Wissensstand beziiglich Digitalisierung —
mitwirken. Auflerdem ist es fiir ein effektives
Projektmanagement unabdingbar, dass vor
Projektbeginn eine Digitalstrategie formuliert
wird, aus der ein Geschiftsprozessmodell ab-
geleitet wird. In der Praxis kommt es immer
wieder zu Verzégerungen und Mehrkosten,
weil unvollstandige und fehlerhafte Geschifts-

prozesse irgendwie in die neue Applikation

hineingepresst werden. Zusitzliche Projekt-
komplexitit entsteht durch die erheblichen
technologischen Anforderungen, von der
Neukonzeption der IT-Infrastruktur, tiber das
zielorientierte Entwickeln und Trainieren der
KI bis hin zu IT-Tools, die z.B. den automati-

sierten Rollout der neuen Anwendung steuern.

Der Blick richtet sich nun auf einige Manage-
mentherausforderungen, die bei solchen Pro-
jekten an der Tagesordnung sind. Diskutiert
werden diese Herausforderungen anhand
exemplarischer Spannungsfelder, denen sich
das Projektmanagement komplexer Digitali-
sierungsprojekte gegeniibersieht und die vor
dem Hintergrund der Systemtheorie beleuch-
tet werden. Solche Spannungsfelder entstehen
durch die Differenz von hoher Umfeld-Kom-
plexitit eines Systems und der zu starken Ei-
gentrivialisierung der Komplexitit innerhalb
des Systems. Die Handlungsmoglichkeiten
eines Systems, die sogenannte Eigenvarietit,
kann mit Hilfe von Digitalisierung gesteigert
werden. Dadurch wird eine erhohte Varietit
des Umfelds, z.B. steigende Kundenanforde-
rungen, bewiltigt. In der Komplexititstheorie
ist dieser Sachverhalt als Ashby’s Law bekannt.
Allerdings besteht aufgrund der beschriebe-
nen technologischen Komplexitit von Digita-
lisierungsprojekten die Gefahr des Entstehens
einer systeminternen Uberkomplexitit. Das
kann z.B. dann der Fall sein, wenn die User
zusitzliche Softwarefeatures nachfordern und
von der Projektleitung solche Nachforderun-

gen unreflektiert ibernommen werden.

Unternehmensdigita- } Vorstudie
lisierungs-Strategie

Interdisziplindre Work-
shops einschl. IT zur
Modellierung strategi-
scher Optionen

Digitalisierung

HR- und IT-Capabi-
lities, Budgetentwurf,
Projektmethode: Was-
serfall oder iteratives
Vorgehen, z.B. Scrum

Transformationsmanagement als emergente Moderation von Spannungsfeldern
Projektorganisation: Setup und dynamische Weiterentwicklung

} Kickoff Detaillierte } Implementierung des
Landscape-Analyse Digitalisierungspro-
jektes
Meilenstein zur Initiie- Geschiftsprozesse inkl.
rung des Transformati- Datenanalyse, Enter- Kollaboration zwischen
onsprozesses prise Architecture Mensch und Techno-
logie, z.B. Nutzung
automatisierter Ver-
fahren fiir Testing und

Deployment; Mensch-
Maschine-Interaktion,
z.B. bei Training der KI

Abb. 1: Generische Projektstruktur (eigene Darstellung)
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Spannungsfeld
Verantwortung versus

formale Machtlosigkeit

Dieses Spannungsfeld ist tagliche Praxis in
fast allen Projekten. Die Projektleitung hat
die Verantwortung fiir die zeit-, sach- und
budgetgerechte Lieferung des Projektout-
puts, ohne iiber formale Sanktionsmacht zu
verfigen. Das kann insbesondere in Organi-
sationsstrukturen mit einer Uberbetonung
der formalen Hierarchie zum Problem fir
die Projektleitung werden. Dabei besteht das
Risiko, dass sich nicht die beste fachliche Lo-
sung durchsetzt, sondern die Losung, die in
dem internen Machtgefiige als sogenannter
Kompromiss ausgehandelt wird. Das kann bis
hin zum vorzeitigen Projektabbruch reichen.
Macht- und Einflussnahme sollte im Coaching
reflektiert und hinsichtlich der Unterstiitzung
bzw. Behinderung des Projekterfolgs unter-
sucht werden. Strategien der zielorientierten
Einflussnahme sind zu bedenken. Beziehun-

gen innerhalb eines Systems bzw. mit dem
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Systemumfeld lassen sich kategorisieren in,
wie es Luhmann nennt, Kommunikationen
oder Kommunikationsinterakte. Der Autor
verwendet hier die Begriffe ,Kommunikation®
als Austauschbeziehungen und ,Interaktion’,
d.h. ein unmittelbares Einwirken auf System-
elemente durch Entscheidungen oder Regu-

lierung.

Spannungsfeld Vertrauen in KI

versus Kontrolle der KI

Wie ein Deep-learning-KI-System die Ergeb-
nisse ermittelt, ist eine Blackbox. Weder die
Softwareentwickler noch die Anwender kon-
nen die Entstehung des Outputs von auflen
nachvollziehen (Lenz, 2021). Dieser techno-
logische Aspekt hat erhebliche Auswirkungen
auf die Mensch-Maschine-Interaktion (Lenz,
2020). Der Mensch miisste Vertrauen gegen-
iber der KI aufbauen konnen. Im Coaching
wire dann herauszuarbeiten, wie es Projekt-
leitungen gelingt, diese Haltung sowohl im

eigenen Projektsystem als auch bei der Im-

aco

fir professionelles Coaching

austriancoachingcouncil

Die Plattform der Interessensvertretung

www.coachingdachverband.at

plementierung der Anwendung innerhalb des

Gesamtunternehmens zu entwickeln.

Spannungsfeld horizontale

versus vertikale Kooperation

Interaktionsbeziehungen miissen iiber die ein-
zelnen Projektphasen hinweg sorgfiltig gestal-
tet werden. Nach den Erfahrungen des Autors
kreisen fast alle Anliegen im Projektleitungs-
Coaching um die Frage wirkungsvoller Koopera-
tionsbeziehungen. Wie kann die Projektleitung
die Kooperation innerhalb des Projekts sowie
mit den relevanten Umfeldsystemen gestalten?
Wegen der zentralen Bedeutung der Koopera-
tionsbeziehungen wird auf dieses Spannungs-

feld etwas ausfihrlicher eingegangen.

Projektleitungen interagieren in und mit drei
Systemen (siehe Abb. 2, S.40). Da ist zunichst
das Projektsystem. Es besteht aus der Projekt-
organisation einschliefllich der systemin-
ternen Partner. Darin eingeschlossen sind

Interaktionspartner, die nicht zur formalen

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

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

Aufgaben und Ziele des ACC

Professionalisierung der Coaching-Methoden .
Festlegung von Ausbildungsstandards

Qualititssicherung im Coaching
Etablierung des Berufsbildes
Qualitative Marktiibersicht
Offentlichkeitsarbeit & Lobbying

Servicestelle fiir KundInnen & Coachs

Kontakt

Thr Nutzen als ACC-Mitglied

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

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

Marketing — aktive Offentlichkeitsarbeit zur Platzierung des

ACC und seiner Mitglieder

ACC - Osterreichischer Dachverband fiir Coaching

+43 1 89 222 39 * info@coachingdachverband.at » www.coachingdachverband.at




Unternehmensorganisation gehoren, wie z.B.
Unternehmensberatungen. Das Projektsystem
besteht auflerdem aus den inhaltlichen Work-
streams (WS), die in dem Projekt bearbeitet
werden. Hiufig geschieht das in einzelnen
Teilprojekten. WS sind z.B. Softwareentwick-
lung, Testing, Complaint Management usw.
Auch das digitale Subsystem (DS) ist als In-
teraktionspartner im System anzusehen. Als
DS wird die Gesamtheit der Datenstrukturen
und Applikationen bezeichnet, die in dem Di-
gitalisierungsprojekt entwickelt werden. Der
Zusammenhang der Abbildungen 1 und 2 ist
wie folgt: Die Projektleitung (PL) sorgt fiir die
Interaktionen innerhalb des Systems und mit
dem Umfeld. Die dabei zu koordinierenden
Projektaktivititen sind in Abbildung 1 (S.38)
dargestellt. Dabei ist die Unternehmens-Digi-
talisierungsstrategie als Rahmenbedingung fir

die PL zu verstehen.

Das Projektsystem interagiert mit zwei Umfeld-
Systemen. Als Umfeld 1 wird das Unterneh-
men bezeichnet, innerhalb dessen die digitale
Transformation stattfindet. Dabei kann es sich
um rein interne Kunden (IK 2) handeln und
um interne Kunden, die ihrerseits unterneh-
mensexterne Kundenbeziehungen aufweisen
(IK 1). Die unternehmensexternen System-
elemente wie z.B. Endkunden und Lieferanten
bilden das Umfeld 2.

In diesem Beitrag geht es um Coaching fiir die
Projektleiterin bzw. den Projektleiter. Deshalb
sind nur Interaktionsbeziehungen der PL ein-
gezeichnet. Durchgezogene Linien représen-

tieren die Kommunikationen, die diese direkt

Coaching
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gestaltet. Die unterbrochenen Linien zeigen
die durch die PL veranlassten automatisierten
Kommunikationen der I'T-Systeme. Darunter
sind z.B. Datenanalysen, Vorhersagemodelle
und Entscheidungsunterstiitzungs-Informati-
onen zu verstehen. Besondere Relevanz haben
diese Interaktionen, falls das Digitalisierungs-
projekt auch die Implementierung von An-
wendungen Kiinstlicher Intelligenz umfasst,

was heute die Regel ist.

Zwei Kategorien von Interaktionen sind zu
unterscheiden: horizontale Interaktion zur
Koordinierung der Systemelemente und verti-
kale Interaktion zu(m) Steuerungssystem (en).
Internes Steuerungssystem (IS) sind alle Sys-
temelemente, die eine regulatorische Vorga-
be im Sinn einer formalisierten Macht- und
Einflussnahme auf das Digitalisierungsprojekt
machen kénnen. Dazu zéhlen u.a. eine Projekt-
steuerungsgruppe, vorgesetzte Fithrungskrifte

oder das Unternehmenscontrolling.

Entwicklung des
Coaching-Konzepts

Sich selbst organisierende Systeme reduzieren
durch interne Ordnungsbildung die Komple-
xitit des Umfelds. Digitalisierung unterstiitzt
die systeminterne Ordnungsbildung. Deshalb
stellen Klientinnen und Klienten im Coaching
haufig die Technologie- und Systemperspekti-
ve in den Mittelpunkt. Vordergrindig scheint
es (nur) um Organisations- und Prozessde-
signs oder andere, rein sachlich-kognitive
Fragen zu gehen. Dabei kann ein wichtiger

Umstand tibersehen werden, der als Castells

Paradox bezeichnet wird (Castells, 2010): Je
mehr Arbeit in digital vernetzten Systemen
stattfindet, desto hoher (nicht niedriger!) sind
die Anforderungen an die menschliche Kom-
munikation. Ein Coaching vor dem Hinter-
grund automatisierter Prozesse und digitaler
Dashboards muss also die moglicherweise in
den Hintergrund getretenen Grundprinzipien
menschlicher Interaktion wieder in die ihnen
zukommende Bedeutung holen. Im (HR-)
System wire z.B. zu reflektieren, wie die Er-
gebnisse einer im Recruiting eingesetzten KI
zustande gekommen sind und wie sie intuitiv
aufihre Stimmigkeit beurteilt werden konnen.
Mit anderen Worten: Den Ergebnissen einer
KI wird erst durch menschliche Interaktion
Sinn verliehen. Unter ,Sinn“ wird in diesem
Zusammenhang das situationsgerechte Balan-
cieren der oben beschriebenen Spannungs-
felder verstanden, in der Art, dass durch die
Balance eine sich selbst erneuernde Weiterent-

wicklung des Systems gefordert wird.

Im Coaching von Projektleitungen sollten
die Pfeile in der Abbildung 2 bearbeitet wer-
den. Als wissenschaftliches Modell, das dem
Projektleitungs-Coaching zugrunde liegt, hat
sich nach den Erfahrungen des Autors die
Kombination aus gestalttherapeutisch- und sys-
temtheoretischorientiertem Vorgehen bewéhrt.
Folgender Rahmen fiir das Coaching wird
vorgeschlagen, wobei die Phasen der Kontakt-
herstellung und der Klarung des Anliegens als

bereits abgeschlossen angesehen werden.

Der Einstieg in den Coaching-Prozess erfolgt

mit gestaltorientierten Fragestellungen, wie

Projektsystem

o

Umfeld 2:

Kundensystem @

Umfeld 1: Unter-
nehmenssystem

PL  Projektleiterin oder Projektleiter

DS Digitales Subsystem

WS Workstreams werden realisiert durch
Teilprojekte

1P Interne Partner, z.B. IT-Bereich

IK1 Internes Kundensystem 1: Interne Kunden
als Intermedire zu externen Kunden

IK2 Internes Kundensystem ohne direkte
Schnittstelle zum Endkunden

IS Internes Steuerungssystem

EK  Externer Kunde

Abb. 2: Systemmodell (eigene Darstellung)
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die Projektleiterin bzw. der Projektleiter die
Komplexitit des Digitalisierungsprojekts
wahrnimmt und verarbeitet. Dazu gehort
auch die Frage, wie sich die Projektleitung
von den vielfiltigen, oft widerspriichlichen
Anforderungen des Umfelds abgrenzt, um eine
Eigenstabilitit zu erreichen, die fir reflektierte
Entscheidungsfindung notwendig ist. Damit
nimmt sich die Projektleitung als sich selbst
organisierender Organismus wahr. Der gestal-
torientierte Einstieg in das Coaching schafft
die Grundlage, sich nicht als Getriebene/r zu
sehen, sondern die Interaktionsbeziehungen
aktiv gestalten zu kénnen und dadurch die ei-

genen Handlungsmaoglichkeiten zu erweitern.

In der nichsten Phase des Coaching-Prozesses
schliefit an das gestaltorientierte Vorgehen das
systemische Arbeiten an. Die Analyse der Sys-
tembeziehungen, in die die Projektleiterin bzw.
der Projektleiter eingebunden ist, kann mit-
tels Flipchart oder idealerweise mittels einer
Aufstellung auf dem Systembrett erfolgen. Die
Untersuchung der Interaktionsbeziehungen
zu den Teilprojekten bzw. Workstreams (WS)
fallt in der Regel relativ leicht. Komplexer ist
die Betrachtung der direkten Interaktion mit
dem digitalen Subsystem (DS) und den in-
direkten Kopplungen vom DS mit den bei-
den Umfeldsystemen. Die Entscheidungen
der Projektleitung (PL) beeinflussen diese in
Abbildung 2 (S. 40) gepunktet dargestellten
Linien, lassen sich aber nicht in allen Einzel-
heiten vom Projekt steuern. Beispielsweise
wird durch das zum Einsatz kommende ma-
schinelle Lernverfahren der KI (durchgezoge-
ne Linie von PL zu DS) die Interaktion mit den
internen und externen Kunden (gestrichelte
Linien) durch die KI autonom gestaltet. Die
Projektleitung ist aber dem internen Kon-
trollsystem (IS) berichtspflichtig, ohne alle
Interaktionsbeziehungen tiberblicken zu kon-
nen. Im Coaching sollte diese inharente Un-
steuerbarkeit thematisiert werden, indem die
Coping-Strategie der Projektleiterin bzw. des
Projektleiters im Hinblick auf die Unsteuer-
barkeit, ja sogar die Nicht-Nachvollziehbarkeit
des Systemoutputs, reflektiert wird.

Die Klientin bzw. der Klient wird sich in der

anschlieBenden Ldsungsphase auf die Suche
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nach funktionalen Coping-Strategien fiir die
erlduterten Spannungsfelder machen. Das
Experimentieren mit neuen Vorgehenswei-
sen — bis hin zu einer sinnvollen Abweichung
von bestehenden Regeln (Lenz, 2019) - kann
hilfreich sein. Eine Bewaltigungsstrategie kann
unterstiitzt werden durch frithzeitige, syste-
matische Kommunikation mit den relevanten
Umwelten des Projektsystems (Pfeile in Abbil-

dung 2 zu den Grenzen der beiden Umwelten).

Als Coach gilt es, mindestens drei Perspek-
tiven im Auge zu behalten und der Klientin
bzw. dem Klienten in der Losungsfindung ein
dynamisches Oszillieren zwischen diesen Per-
spektiven zu erméglichen:

» die Perspektive der Kommunikations- und
Einflussméglichkeiten im System sowie zu
den Systemumwelten,

» die Perspektive der inhaltlich-problem-
orientierten Bewiltigung des komplexen

Projektthemas, insbesondere die Chancen
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und Risiken, die sich aus der Digitalisierung
ergeben,

» die Perspektive des Selbstkonzepts. Im
Hinblick auf die Fithrung von Digitalisie-
rungsprojekten ist sowohl eine Haltung der
Chancennutzung als auch der Risikoabwi-
gung und des sorgfiltigen Durchdenkens

von Projektlésungen erforderlich.

Will man als Coach mit der Anwendung dieses
Coaching—Konzepts experimentieren, ist eine
inhaltliche Anschlussfihigkeit an das Thema
Digitalisierung unabdingbar, ebenso fundierte
Kenntnisse der Gestaltpsychologie und der
Allgemeinen Systemtheorie. Die Begleitung
von Klientinnen und Klienten bei der Um-
setzung des Megatrends ,Digitalisierung” ist
eine anspruchsvolle, aber duflerst inspirieren-

de Coaching-Aufgabe.
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der Hochschule fiir angewandtes
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Storytelling im Coaching

Ein Coaching-Tool von Dr. Cornelia Seewald

Kurzbeschreibung

Storytelling im Coaching als Tool (siehe See-
wald, 2022) basiert auf erfundenen oder realen
»Geschichten’, die in ihrer Grundstruktur psy-
chologisch relevante Phanomene auf bildhaft
anschauliche Weise transportieren. Damit
macht der Coach dem Klienten ein nieder-
schwelliges Angebot, die eigene reflektierte
Situation zu kontrastieren und einen mehrdi-
mensionalen Zugang zu vormalig einseitiger
Betrachtung zu gewinnen. Diese Geschichten
sind kurz, in ihrer Struktur leicht nachvollzieh-
bar und bilden Alltagssituationen ab, denen
mehr oder minder schwere psychologische

Konflikte zugrunde liegen. Diese verweisen

auf Grundmuster wiederkehrender Psycho-
dynamiken und Interaktionen des zwischen-
menschlichen Miteinanders. In der Zusam-
menarbeit mit dem Coach liegt der Mehrwert
tir den Klienten im Zugewinn an validierter
Selbsterkenntnis, in einer tiberindividuellen
Sachkenntnis und einer nachhaltigeren Prob-

lemlésekompetenz.
Anwendungsbereiche

In nahezu jedem Format des Lernens, Reflek-
tierens oder Ubens ist die methodische und
thematische Relevanz auffindbar: im Einzel-
und Gruppen-Coaching, in der Supervision, in

der Berater-, Coach-, sowie Therapeuten-Aus-

e

ARG €EN

und Fortbildung. Dort, wo vertieftes psycho-
logisches Verstindnis oder Sachkenntnis in
Bezug auf Psychodynamiken, Interaktionen,
Problemlésekompetenz oder Handlungsstra-
tegien erzielt werden sollen, bieten Geschich-
ten Anschauungs- oder Anreizmaterial, das
sich in bildhafter Gestaltung plausibel dar-
stellt. Als niederschwellige Angebote férdern
sie leicht das Reflexionsinteresse. Im Prinzip
ist jeder Klient anschlussfihig und kann un-

mitte]bar einen Zugang finden.
Effekte

Jede gute Geschichte kann auf der expliziten
Ebene unterhaltend und anschaulich sein. Ih-



ren Mehrwert erhalt sie, wenn sie auf ihren
impliziten Sinn hin abgeklopft und auf einer
tieferen Ebene verstanden wird. Dann ist sie
hilfreich und wertvoll fiir den Klienten, der
auf diese Weise Grundlagen, Gesetzmifigkei-
ten, Normen und Muster von Menschlichem
und Allzumenschlichem wahrnimmt sowie
nachvollzieht und somit seine Thematik auf
einer Metaebene verorten kann, ohne dass sei-
ne Individualitit verallgemeinert und damit
abgewertet wird. Mit einer Geschichte wird
ein Angebot gemacht, das keine Belehrungen
oder Anweisungen enthilt. Es wird kein kon-
zeptioneller oder theoretischer Hintergrund
oder theoretischer Uberbau ad hoc vermittelt,
sodass der Klient zunichst die Bedeutungs-
gehalte phanomenologisch und subjektiv aus
eigenem Empfinden und eigener Erfahrung
interpretieren kann. Der Coach kann ihn da-
bei dialogisch unterstiitzen. In der gemein-
samen Durchleuchtung der Aspekte, die fiir
den Klienten relevant sind, wird klar, welchen
Zugewinn der Klient aus der Geschichte zieht.
Dieser kann bei ein und derselben Geschichte
in der Bearbeitung mit verschiedenen Klienten
hochst unterschiedlich sein. Aus dem dialogi-
schen Prozess ergibt sich, in welchem Mafle

der Coach sein Expertenwissen einbringt.

Die verwendeten Geschichten sollten so an-
gelegt sein, dass sie letztlich stets Ermutigung
und Zuversicht beim Klienten auslosen. Ex-
plizit wird dies aber erst im dialogischen Re-
flexionsprozess, fiir den eine emotional stabile
Beziehungsqualitit zwischen Coach und Kli-
ent gegeben sein muss. Ist diese Pramisse rea-
lisiert, kann der dialogische Reflexionsprozess

bedeutsames Potenzial im Klienten freisetzen.

Ein wesentlicher Effekt des Storytellings im
Coaching ist die Funktion, im Bedarfsfall die
Problemtrance des Klienten zu durchbrechen und
ihm einen neuen Zugang zu eigenen Gedan-
ken und Gefiihlen zu ermoglichen. Gelegent-
lich zeigt sich eine Problemtrance verdeckt in
Blockaden oder Rationalisierungen, die den
Klienten auf der Stelle treten lassen. In dem
Falle kann der Coach, indem er eine Geschich-
te anbietet, ,auf einen anderen Schauplatz aus-
weichen" Das kann den Klienten unterstiitzen,

auf Distanz zu seinem Thema oder Problem
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zu gehen. Aus dieser methodisch erwirkten
Distanz heraus kann er anders auf sein Di-
lemma oder dhnliches schauen, blinde Flecke
erkennen, ibersehene Aspekte wahrnehmen,
Feinheiten und Details bemerken, die neue
Impulse setzen. Im professionellen Geschick
des Coachs liegt die Chance, den Klienten auf-
merksam und wirkungsvoll in seiner Selbst-
reflexion zu fordern und zur Selbsterkenntnis

zu begleiten.

Ein zentraler Effekt der Bildhaftigkeit besteht
darin, dass der Klient sich vorstellen kann, er
sei an der Geschichte beteiligt oder beteiligt
gewesen. Er kann sich in die jeweiligen Szenen
hineinprojizieren — als Protagonist, als teilneh-
mender Akteur, als stiller Beobachter. Damit
nimmt er das Geschehen in einer Geschichte,
den Ort, wo sie spielt, wie einen virtuellen
sozialen Raum wahr, der in der Regel seiner
Kultur entspricht und ihm damit vertraut ist
und ihm nachhaltig im Gedichtnis bleibt.
Es handelt sich um eine spontan abrufbare
Szenerie, die sich nach der Bearbeitung im
Coaching-Prozess mit einer oder mehreren
fiir ihn relevanten Botschaften oder Erkennt-
nissen verbindet. Eine solche Szenerie bleibt
dem Klienten zur Verfigung, ohne dass ihm
komplizierte Erinnerungsleistungen abver-

langt werden.

Ausfiihrliche
Beschreibung

Es folgt eine sehr kurze Geschichte (Seewald,
2022) zur Anschaulichkeit und es wird erliu-
tert, wie mit ihr gearbeitet werden kann. Hy-
pothetisch wird hier vorausgesetzt, dass der
Klient z.B. zwischenmenschliche Konfliktsi-
tuationen bearbeiten mdchte, mit seiner Rolle
hadert, an eigenen Maf3stiaben scheitert, Pro-
bleme in Fithrung und Zusammenarbeit hat,
Selbst- und Fremdbild konfliktar sind oder er
ganz allgemein seine Wirkung auf andere bes-

ser verstehen mochte.

Der rosa

Fascinator

Schloss Hugenpoet ist ein beliebter Ort der
gehobenen Gastlichkeit, beliebt fiir Konfe-

renzen, Hochzeiten und Konzerte, gelegen im
Stiden der Stadt. Ausgestattet mit einer exqui-
siten Kiiche, zieht er das ganze Jahr tiber seine

Besucher an.

Das diesjahrige Weihnachtskonzert war schnell
ausverkauft, die Giste an diesem Abend —
mehr oder minder festlich herausgeputzt —
haben ihre Plitze bereits eingenommen. Der
jahreszeitlich geschmiickte Saal leuchtet in
rot und griin, aus zahlreichen Kristallliistern
fallt schwaches Licht in den weiten Raum und

taucht ihn in eine wohlige Atmosphire.

Astrid sitzt neben mir und schaut sich interes-
siert um. Im Publikum wird getuschelt, verhal-
ten gelacht, man rduspert sich oder schweigt
erwartungsvoll. Letzte Giaste nehmen die noch

wenigen freien Plitze ein.

»Da, hast du die gesehen? Da, die gerade durch
den Seiteneingang gekommen ist? Das ist ja
ein schreckliches rosa Ding, was die auf dem
Kopfhat!* Astrid flustert vor Entsetzen. ,Wie
geschmacklos! Und die blass-rosa Stola macht
es nur noch schlimmer! Grauenvoll!“ Vericht-

lich schiittelt sie kaum merklich den Kopf.

»Du regst dich sichtlich auf®, erwidere ich
leicht erstaunt. ,Ja, das Ding ist doch furcht-

bar?!“ kontert sie.

yDer rosa Fascinator ist nur das, was er ist.
Mich amiisiert er eher. Man sieht so etwas ja

nicht so hiufig

»Also ich kann da kaum hinschauen!® zischt
sie noch. Dann gehen die Lichter aus, der Saal

verstummt.

Gleiflendes Scheinwerferlicht trifft die Bithne,
der Vorhang gibt das Orchester frei, die Musik
hebt an und fillt den Raum. Das Publikum
ist mucksmauschenstill, scheint sich ganz den
vollen Klangen hinzugeben. Zur Pause endlich
brandet Beifall auf, verhallt ebenso schnell und

leises Geplauder tritt an seine Stelle.

Astrid kommt auf den rosa Fascinator zurtick.
,Wie meintest du das eben, der rosa Fascinator

ist nur das, was er ist?“



»Na, das Ding ist nur das Ding. Du gibst ihm
die Attribute, aber das Grauen ist in dir, du
spurst den Ekel. Das Ding hat nur Formen
und materielle Eigenschaften, ist farbig, wahr-
scheinlich aus Till und Gaze, handwerklich
gestaltet. Mich beriihrt diese Kopfbedeckung
nicht besonders. Deine negative, abwertende
Haltung 16st in dir Gefiihle aus, die spiirst nur
du, nicht das Ding, Es ist deine Bewertung, die
dich schlecht fiihlen ldsst. Der Fascinator fiihlt
sich nicht schlecht

»Du meinst, der Fascinator ist gar nicht hiss-

lich — ich mache ihn dazu?“
»Ja, so ungefihr.

Schneller als gedacht endet die Pause. Der
zweite Teil des Konzertes beginnt, die Mu-
sik wirkt vertraut, sie durchflutet den Raum.
Man glaubt, die Zeit steht still. Spater, nach
dem letzten Ton, spendet das Publikum lange
anhaltend den verdienten Applaus. Dann lee-
ren sich die Reihen nach und nach und auch
wir holen unsere Mintel. Beim Hinausgehen
kommt Astrid wieder auf unser Gesprich zu-

rick.

,Dass der Fascinator nur durch mich hasslich
wird — obwohl er es deiner Meinung nach gar
nicht ist —, das geht mir noch nach. Aber ich
kann doch nicht alles schon und gut finden?!

Und mir kann doch auch nicht alles egal sein?!*

»Muss es auch nicht®, beruhige ich sie. ,Es
reicht zu verstehen, wie wir funktionieren, was
passiert, wenn wir dauernd bewerten. Und iib-
rigens, auch das Schéne und Gute, das du im
Drauflen findest, ist — so gesehen — wesentlich

in dir!“

»Also, ich weifd nicht’, sie zogert noch, ,warum
16st denn das Eine in mir Wohlgefallen oder
gar Freude aus und das Andere, extrem gesagt,
Ekel oder Missfallen?“

Inzwischen erreichen wir den Taxistand.
yVermutlich hast du — wie wir alle — gelernt,

nach bestimmten Kriterien zu bewerten, und

unsere Bewertungen I6sen in uns Gefiihle aus,

— Coaching-Tool —

knapp gesagt. Und da wir beide den rosa Fas-
cinator unterschiedlich bewerten, empfinden

wir entsprechend verschieden.”

»Soweit bin ich ja auch bei dir, und das ist doch
auch normal, oder? Da ist doch nichts gegen

'“
Zu sagen.

Damit winkt sie bereits einem freien Taxi zu,
schaut mich aber noch fragend an und ich lasse
mich darauf ein. ,Na ja, hiufig lassen wir ja nur
wirklich gelten, was uns selbst gefillt. Anderes,
Fremdes lehnen wir schnell gern ab, weil wir es
gering schitzen. Bei Nebensichlichkeiten mag
das wenig bedeutsam sein, aber wenn wir bei
zentralen Lebensfragen auch so funktionieren,

haben wir sicher reichlich Konfliktpotenzial.“

»Hm, interessant’, sagt sie noch. ,Lass uns das
ein anderes Mal weiterspinnen! Mach’s gut!”
,Duauch!“

Der Taxifahrer schlie3t die Tiir hinter Astrid
und fahrt mit ihr davon.

Methodische Bearbeitung
dieser Geschichte

Im ersten Schritt stellt der Coach allgemeine
offene Fragen zur Resonanz, zu Reaktionen,
die die Geschichte beim Klienten ausgelost
hat, z.B.:

» Wie wirkt diese Geschichte auf Sie?

» Was kommt Thnen in den Sinn?

» Was kommt Thnen in dieser Geschichte be-
kannt vor?

» Was empfinden Sie den Personen dieser Ge-
schichte gegeniiber?

» Welche dhnlichen Situationen kennen Sie?

Entsprechend der Antworten des Klienten
kann der Coach im zweiten Schritt vertiefende

Explorationsfragen stellen, z.B.:

» Was genau meinen Sie damit?

» Woran erinnert Sie ...?

» Vielleicht gehen Sie dem ... noch etwas
nach?

» Welche Botschaft hat diese Geschichte fiir

Sie?

Entsprechend dem Stand des Reflexionspro-
zesses des Klienten arbeitet der Coach mit
ihm im dritten Schritt Gesetzmdfigkeiten oder

Muster heraus, z.B.:

» Wie wiirden Sie Ihr Wertesystem beschrei-
ben?

» Welche Grenzen hinsichtlich Akzeptanz/
Toleranz gibt es fiir Sie?

» Welche personlichen Konflikte erscheinen
Thnen in neuem Licht?

» Was nehmen Sie aus dieser Geschichte fiir

sich selbst mit?

Der Nutzen
des Storytellings

Die Akteure der verwendeten Geschichten
sollten so angelegt sein, dass der Klient sich
im Vergleich mit ihnen nicht unterlegen fihlt.
Es geht nicht um ,Heldengeschichten®, nicht
um ,Geniestreiche®, nicht um ,Vorbilder® Be-
absichtigt ist, dass die Klienten eine soziale
und/oder psychische Nihe zu den Protago-
nisten spiren und auf dieser Basis durchaus
kritisch und/oder zustimmend deren Haltung
und Verhalten beurteilen. Der Fokus sollte sich
allerdings darauf richten, wie heikle Situatio-
nen, bedrohliche Momente, bedauernswerte
Umstinde oder personliche Krisen bewil-
tigt werden, darauf, wie es gelingt, die eigene
transformative Kraft — mit oder ohne fremde
Unterstiitzung — zu nutzen, um sich aus einer
Bedringnis zu l6sen und/oder sich personlich
weiterzuentwickeln. Die Hintergrundfolie da-
fur ist in diesem Falle die Personlichkeitsthe-
orie von Carl Rogers (2021). Seine Postulate
der Selbstaktualisierungstendenz und der Fully
Functioning Person bilden den theoretischen
Kosmos, auf den das Coaching zielt. Die emo-
tionalen Kernbotschaften des Storytellings im

Coaching sind Ermutigung und Zuversicht.

Im Ergebnis lernt der Klient zu unterschei-
den, dass Situationen individueller Farbung
auch eine gewisse Allgemeingiiltigkeit haben.
Er lernt tiber den Vergleich mit den Akteuren
einer Geschichte, sein Selbstbild zu scharfen,
macht Anleihen bei deren Bewiltigungsstrate-
gien, grenzt sich gegen Unpassendes ab, iden-

tifiziert sich, stof3t auf seinen blinden Fleck



oder kommt auf eine kreative Idee. Der Nutzen
kann vielfaltig sein und ist nicht unbedingt vo-
rauszusehen. Die potenziellen Erkenntnisse
oder Lernerfahrungen mit Hilfe der im Ar-

tikel dargestellten Geschichte kénnen sein:

» Der Klient tiberpriift seine Beurteilungs-
und Bewertungsmaf3stibe hinsichtlich ei-
gener relevanter Erfahrungen.

» Der Klient analysiert sein Konfliktverhalten.

» Der Klient relativiert Glaubenssitze und
Uberzeugungen.

» Der Klient tiberpriift seine Priorititenset-
zung.

» Der Klient lernt, zwischen Erfahrung und
Vorurteil zu differenzieren.

» Der Klient findet Aspekte fiir seine person-
liche Entwicklung.

» Der Klient lernt, das einprigsame Beispiel

fiir andere Situationen zu nutzen.

Diese Geschichte bietet eine Vielzahl von Op-
tionen. Das macht es fiir Coach und Klient
attraktiv und passgenau. Es geht beim Story-
telling nicht um eine schulisch-akademische
Wissensausrichtung, sondern um die kreative,
individuelle Forderung des Potenzials, das die
gecoachte Person besitzt und weiter ausschop-
fen kann. Diese Erfahrung hat Einfluss auf das
Selbstbild, das Selbstwertgefiithl und nicht zu-
letzt darauf, welchen Grad an Selbstwirksam-
keit sich der Klient zuschreibt.

Voraussetzungen

Die Geschichten sind niederschwellige Ange-
bote, deren Potenzial am ehesten ausgeschopft
werden kann, wenn der Coach eine professio-
nelle psychologische Kompetenz und Erfah-
rung besitzt und der Klient nach Entwicklung
strebt. Der Coach sollte z.B. vertraut sein mit
Konzepten der Humanistischen Psychologie
und deren Menschenbild, der Systemischen
Beratung, der Konstruktiven Kommunikation
sowie der empirischen Sozialisation. Ande-
re, spezifischere Formate aus den Bereichen
Traumarbeit, Resilienz, Projektion und Trans-
aktionsanalyse sollten zum Einsatz kommen
kénnen, um dem jeweiligen Klienten ein hohes
Maf an individueller Entwicklung zu ermdg-

lichen.
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Wie substanziell der Nutzen fiir den Klienten

ist, hingt wesentlich von drei Faktoren ab:

» Motivation und Interesse des Klienten an
Selbstreflexion, personlicher Entwicklung
und psychologisch-akademischem Basis-
wissen

P

¥

Kompetenz des Coachs, den Klienten im
Fluss des Denkens und Fithlens zu begleiten
und bei Bedarf sein Expertenwissen ange-
messen einzubringen

P

¥

Prasenz von Coach und Klient, die es er-
moglicht, im Beziehungsgeschehen auf Au-

genho6he zu kommunizieren

Personliche
Hinweise

Das Storytelling im Coaching entbehrt jedes
padagogischen Anspruchs, es geht nicht um
absichtsvolle Information oder Belehrung. In
dem hier angebotenen Format setzt Storytel-
ling konsequent und unausweichlich auf eine
Form der Erkenntnisproduktion, die situati-
onsgebunden, personenbezogen, emotionali-
siert und phinomenologisch angelegt ist. ,Es
geht beim Verarbeiten von Geschichten viel
deutlicher um Integration und Passung, um
Selbststeuerung und Nachhaltigkeit, weniger
um vorab konfigurierten Lernerfolg®, erldutert
Looss (Seewald, 2022, S. 10). Daher sollten
verwendete Geschichten in ihrer Struktur
schlank, die handelnden Akteure alltagstaug-
lich, die Themen von dieser Welt und nur be-

dingt spektakulir sein.
Technische Hinweise

Die verwendeten Geschichten sollten in
schriftlicher Form vorliegen. Gelegentlich
werden Vergleiche und Riickbeziige gemacht,
es hat sich daher bewihrt, den Originaltext

jederzeit einsehen zu kénnen.

Dieser Text basiert in Teilen auf: Seewald, C.
(2022). Storytelling im Coaching. Der raben-
schwarze Rucksack und andere Geschichten fiir
Coach und Coachee. Gevelsberg: EHP.
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Kurzbeschreibung

Viele Menschen genief3en es, zu gewinnen,
erfolgreich zu sein, den verdienten Lohn fir
langes Training, hartes Schuften, viele Nacht-
schichten und Selbstiiberwindung zu ernten.
Es fiihlt sich einfach gut an, aufrichtige Wert-
schitzung zu erfahren. Aber nicht jeder Erfolg
wird auch dem Menschen zugeschrieben, der
ihn generiert hat. Nicht selten versuchen Per-
sonen manipulativ, Erfolge anderer fiir sich zu
reklamieren, um Anerkennung und Lohn zu
verbuchen. Auch kann es sein, dass Leistungen
Einzelner schlicht tibersehen werden. Davor
ist im Beruf oder Privatleben niemand gefeit.
Bei der Frage, welcher hier nachgegangen wer-

den soll, ist nur sekundir, wie man sich pra-
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Success Stories

Ein Coaching-Tool von Maximilian Bache

ventiv gegen Manipulationen oder dagegen,
ibersehen zu werden, riisten kann. Primar
wird beschrieben, wie der Klient sein person-
liches Selbstwertgefiihl stirken und das eigene
Integritits- sowie Erfolgsfilhl wiedererlangen

bzw. fordern kann.
Anwendungsbereiche

Success Stories ist ein Coaching-Tool, das
Menschen, deren Erfolge nicht gesehen,
anerkannt oder gar anderen zugeschrieben
wurden, dabei helfen soll, ihre personlichen
Leistungen besser zu durchdringen. Das Tool
kann im Rahmen von Selbstwert- und Identi-
titsthemen angewendet werden. Dabei steht

die sukzessive Reflexion von erbrachten Leis-

tungen des Individuums in méglichst exakter

und realistischer Abgrenzung zum Team und
weiteren Stakeholdern im Vordergrund. Das
Tool eignet sich besonders fiir die Arbeit mit
Menschen, die sich ihrer Leistungen nicht
ginzlich bewusst sind oder infolge mangelnder
Wiirdigung ihrer Erfolge Selbstzweifel entwi-
ckelt haben, sich unter- oder tiberschitzen und
einen realistischeren Blick auf die eigene Leistung

bzw. sich selbst werfen mdchten.
Effekte

Der Einsatz des Tools kann dem Klienten zu
einer realistischen Selbsterkenntnis verhelfen.
Im Laufe des Prozesses werden die positive

Einstellung des Klienten zu sich selbst, die po-



sitive Bewertung des eigenen Verhaltens, das
Erkennen der eigenen Stirken und Schwichen
und das Gefiihl, etwas erreicht und durchge-
halten zu haben, tangiert und sukzessive gefor-
dert. Daraus wird bei richtiger Anwendung ein
realistischer und stabiler Selbstwert weiterent-
wickelt. Dariiber hinaus dient das Erkennen
des eigenen Erfolgs besonders dazu, die eigene
Arbeit und Leistung — nach Petzold (1984)
eine der ,fiinf Saulen der Identitit” — als Teil
des Selbst einzustufen, was die Selbstakzeptanz
ausbaut.

Ausfiihrliche
Beschreibung

Im Zentrum des Tools, steht eine klar formu-
lierte Fragestellung: Welchen Erfolg habe ich
gehabt bzw. mafigeblich generiert? Die Beant-
wortung kann anhand einer zu iiberpriifenden
These erfolgen. Im Laufe des Prozesses kann
sich die These verandern. Der Coach sollte,
wenn er eine Verdnderung feststellt oder sich
nicht sicher ist, ob eine Veridnderung stattge-
funden hat, den Klienten wieder auf die zent-
rale Fragestellung leiten und ihn bitten, diese
erneut zu formulieren. Fragen wie die folgen-
den konnen dabei hilfreich sein: Sind wir noch
bei der urspriinglichen Fragestellung? Hat sich
Thre These insgesamt verandert? Wollen wir
noch einmal schauen, ob Sie an der urspriing-
lichen These festhalten oder einer anderen

nachgehen mochten?

Kritische Priifung der
eigenen Wahrnehmung

Nachdem die These erstmals formuliert wur-
de, stellt der Coach seinem Klienten nach ent-
sprechender Vorbereitung die ,zehn Gebote
des gesunden Menschenverstands“ (Mukerjj,
2017) vor. Der Coach bereitet den Klienten da-
rauf vor, seine eigenen Gedanken, Ansichten,
Vermutungen und Beobachtungen in Bezug
auf das Geschehen, das er reflektieren moch-
te, Schritt fiir Schritt aufzuschreiben. Er er-
klart ihm, dass die Berticksichtigung der zehn
aufgestellten Kriterien dazu dient, das eigene
Narrativ auf Kohirenz zu priifen, eventuell
vorhandene blinde Flecke zu erkennen und so-

mit zu einer stimmigen Einordnung der reflek-
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tierten Vorginge zu gelangen. Diese kritische
Uberpriifung der eigenen Sicht ist elementar,
um eine realistische Selbstwahrnehmung zu
tordern und dieser zugleich eine Stabilitit zu
verleihen, die méglichen spiteren Manipula-
tionen standhilt. Wahrenddessen weist er den
Klienten auf die unterschiedlichen Inhalte der
zehn Hauptpunkte hin. An manchen Stellen
kann es dem Klienten erscheinen, als wiren die
Unterpunkte inhaltlich dhnlich, was aber nicht
der Fall ist. Die ,Gebote” werden im Folgen-
den aufgefiihrt (nach Greif, 2018, S. 375 £.).
Die in Klammern dargelegten Bedeutungen
wurden hier sprachlich modifiziert und auf

den Coaching-Klienten zugeschnitten:

1. ,Bringen Sie Ordnung in Ihr Denken!” (Der
Klient formuliert die Fragestellung, stellt
Thesen auf und stiitzt diese durch strin-
gente Argumente. )

2. ,Denken Sie liickenlos!” (Argumentations-
liicken, die zu Fehlannahmen fiihren kon-
nen, sollte der Klient vermeiden.)

3. ,Treffen Sie glaubwiirdige Annahmen!” (Der
Klient sollte keine Annahmen treffen, die
im Widerspruch zu Tatsachen oder gesi-
cherten Erkenntnissen stehen, um absurde
Folgerungen zu vermeiden.)

4. ,Die Beweislast fiir neue Erkenntnisse nicht
auf andere verschieben!” (Liegen noch keine
gesicherten Erkenntnisse beziiglich eines
Aspekts vor, darf der Klient dies nicht als
Beleg fiir die Stimmigkeit seiner These be-
trachten.)

S. ,Keine unklaren oder unverstindlichen Aus-
sagen formulieren, die Wissenschaftlichkeit
vortiuschen!” (Mit dem Werfen von ,Ne-
belkerzen” wiirde der Klient sich selbst
und andere nur in die Irre fiihren.)

6. ,Keinelogisch unsauberen Folgerungen ablei-
ten!” (Die Argumente, die der Klient vor-
bringt, miissen nach kritischer Prifung fiir
logisch folgerichtig befunden werden.)

7. ,Keine sprachlichen Tricks und Denkfallen!”
(Selbst stimmig erscheinende Argumente
konnen falsch sein. Der Klient sollte daher
nicht aufgrund augenscheinlich gegebener
Plausibilitit von der kritischen Betrach-
tung abriicken.)

8. ,Keine Ablenkung durch irrelevante Argu-
mente und Themenwechsel!” (Der Klient

sollte nicht ausweichend argumentieren,
sondern sich auch unbequemen Fragen
stellen.)

9. ,Keine einseitige Darstellung oder nur an-
ekdotische Belege!” (Der Klient darf keine
Aspekte unterschlagen, die seine These
nicht stiitzen oder dieser widersprechen.
Verallgemeinerungen einzelner Beispiele
sind ebenfalls zu unterlassen.)

10. ,Lassen Sie sich keinen Béren aufbinden!”

(Der Klient sollte keine Behauptungen ak-

zeptieren, die bei naherer Priifung nicht

stimmig sind. Psychologischen Tricks, die
ihn hierzu verfiihren sollen, muss er stand-

halten.)

Dies kann einige Stunden bzw. Sitzungen,
teilweise iber mehrere Wochen verteilt, in
Anspruch nehmen. Der Klient sollte die
kontextbezogenen Geschehnisse sukzessive
und suffizient reflektieren und ordnen. Er
sollte tief in seinem Gedichtnis nach Aufle-
rungen, Kennzahlen (vor dem Erfolg) sowie
differenzierten Meinungen anderer Menschen
(Kollegen, Vorgesetzten, hierarchisch Gleich-
gestellten) suchen und diese in Schleifen im
Gesamtkontext beleuchten. Fragen wie die
folgenden konnen den Prozess unterstiitzen:
Passen diese Auflerungen, Kennzahlen und
Meinungen im Gesamtkontext zusammen?
Was passt nicht bzw. ist vielleicht sogar kont-
rovers? Man konnte sagen, der Coach lsst sei-
nen Klienten ermitteln wie Sherlock Holmes.
Der Coach nimmt derweil Watsons Rolle ein
und fungiert als guter Unterstiitzer der Ermitt-

lungsarbeit.

Der Coach lisst den Klienten allen erdenkli-
chen Hinweisen nachgehen. Er kann ihn dabei
yein feistes Grinsen® eines hierarchisch gleich-
oder hohergestellten Kollegen, Vorgesetzten
oder eines Mitarbeiters hinterfragen lassen. Er
kann ihn nach Kennzahlen fragen, die einen
periodeniibergreifenden Erfolg belegen, oder
nach positiven Auf8erungen, die ihm in einem
relevanten Kontext entgegengebracht wurden,
z.B.: ,Das hast du gemacht! Danke, damit hast
du mir sehr geholfen!” Der Coach nimmt
seinen Klienten in dem Gefiihl, ibergangen
worden zu sein, ernst, das der Klient durch

Aussagen wie folgender kundtut: ,Ich habe es



gemacht, da bin ich mir sicher!” Gemeinsam
suchen Coach und Klient nach dem ,echten
Erfolgsgefiihl, dass nur derjenige beherbergt,
der wirklich fiir eine Leistung verantwortlich
ist. Der Coach lasst den Klienten laufen. Kein

Gedanke ist abwegig — erstmal.

Der Coach sollte jedoch in Betracht ziehen,
dass der Klient den Erfolg nicht ginzlich al-
lein generierte. Auch, wenn ihm die Grund-
idee (zu einem gewissen Teil) zusteht, er den
Projektplan geschrieben hat, er wichtige Sta-
keholder und Entscheider von seiner Sache
tiberzeugte und an der Umsetzung beteiligt
gewesen ist. Letztlich soll das Coaching eine
realistische Einschitzung fordern, was neben
der selbstbewussten Wahrnehmung eigener
Anteile am Erfolg auch die Anerkennung und
Wiirdigung der Anteile anderer und somit
der ggf. erfolgten Teamarbeit beinhaltet. Das
Coaching sollte in Bezug auf das Teamgefiige,
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in das der Klient eingebunden ist, keinesfalls
spaltend wirken. Im Arbeitsalltag kénnen dem
Klienten Aussagen von Vorgesetzten, Kolle-
gen oder Mitarbeitern etc. entgegengebracht
worden sein, die vollig kontrovers zu den An-
sichten des Klienten ausfallen (z.B.: ,Das hat
nichts gebracht.” / ,Das haben Sie doch nicht
alleine bewerkstelligt.” / ,Schmiicken Sie sich
hier nicht mit anderer Leute Federn?*). Dann
gilt es herauszufinden, wie sich die Realitit
gestaltet. Dabei kann der Coach den Klienten
fragen, warum er sich von diesen Auferungen
verunsichern lasst und ihn in Form eines Re-
flexionsangebotes vorsichtig darauf hinweisen,
dass dies beispielsweise die folgenden Griinde

haben konnte:

1. Esist ein Funken Wahrheit an der Aussage,
dass der Klient die Leistung z.B. wirklich
nicht ginzlich allein vollbracht und die
Urspriinge seiner Ideen nicht geniigend

gewitirdigt hat. Sind etwa Anzeichen eines
schlechten Gewissens fiir die Verunsiche-
rung ursichlich?

2. Die Person, welche die Verunsicherung mit
ihrer Aussage ausgel6st hat, kennt den Kli-
enten gut und weif}, wie sie den Selbstwert

und das Umfeld des Klienten manipuliert.

Der Coach versucht nun, seinen Klienten da-
bei zu unterstiitzen, die Dinge ganzheitlich zu
betrachten. Dabei konnen folgende Fragen
helfen:

1. Welche Aufgaben hatten Sie persénlich
und welche Aufgaben hatten die anderen
beteiligten Personen?

2. Welche Personen waren indirekt an der
Aufgabe beteiligt, welche Aufgaben hat-
ten diese Menschen und welche Impulse
kamen von Thnen / ihnen?

3. Wer hat die Aufgabe formuliert?

Interne & externe
Wissensquellen &
Wettbewerb

Hinweise und Tipps
von Mentoren, Coaches,
Kollegen, Ausbildern,
Fithrungskriften ...

Die ,richtige”
Aufgaben-
stellung

Uberwindung von
Barrieren

Eigene und fremde
relevante Arbeitsleistung

Rauschen

Konstruktive und destruktive
Handlungen von relevanten
Entscheidern und Stakeholdern

Omega des individuellen Erfolgs

Erfolgsanteil
der indirekt
Beteiligten

Organisationaler ( | direkter

| Erfolgsanteil der
ErfOIg \  Beteiligten

Thr personlicher
Erfolgsanteil

Erfolgsbelege: Kennzahlen,
Berichte, Danksagungen, zukiinftige
Quellenangaben etc.

Eigenes und organisationales
Erfolgsgefiihl. Was beschreibt dieses
Gefiihl und wann stellt es sich ein?

Abb.: Visualisierungshilfe ,Omega des individuellen Erfolgs” (eigene Darstellung)
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4. Wer hat Thnen in der Vergangenheit wel-
ches relevante implizite Wissen (Nonaka &
Takeuchi, 1997) transferiert, welche Tipps
z.B. von Mentoren, Ausbildern, Kollegen,
Vorgesetzten, Familienmitgliedern und
Freunden sind relevant gewesen?

S. Wo nehmen Sie Ihr explizites Wissen
her (Quellen externalisierten Wissens:
(Fach-)Biicher, Fernsehen (Polit-, Wirt-
schafts- und Wissenschaftssendungen z.B.
auf YouTube, im 6ffentlich-rechtlichen TV,
Radio, Podcasts etc.)?

6. Auf welche Belege stiitzen Sie IThre These
des persénlichen Erfolgs (Kennzahlen,
Nachrichten z.B. im Organisations-News-
letter, Danksagungen von Kollegen und
Vorgesetzen etc.)?

7. Was hat sich konkret veriandert (Kultur,
Arbeitsweise, Haltung der Menschen Ih-
nen gegeniiber etc.)? Wie konnen Sie oder
andere diese Veranderungen, moglichst
ganzheitlich (mit positiven und negativen

Aspekten), bewerten?
Visualisierung der Wahrnehmung

Die Abbildung (S. 48) dient als Visualisie-
rungshilfe und kann als Leitbild dazu beitra-
gen, die Gedanken des Klienten erneut bzw.
noch einmal anders zu strukturieren bzw.
aufzuarbeiten. Der Coach hilt den Klienten
dazu an, die Manifestierungen seiner Auf-
zeichnungen, die anhand der ,zehn Gebote
des gesunden Menschenverstands® kritisch
beleuchtet wurden, in dhnlicher Form z.B. auf
eine Metaplanwand aufzubringen. Dabei lasst
er dem Klienten maximale Gestaltungsfreiheit.
Die Visualisierungshilfe liefert ihm lediglich
Orientierung und Anhaltspunkte.

Der Coach lasst seinen Klienten anschlieBend
nach der Person suchen, die verantwortlich fiir
die Belohnung st (i.d.R. der Aufgabengeber).
Der Coach kann den Klienten nach der schrift-
lichen Manifestierung des gesamten Sachver-
halts darin unterstiitzen, seine Ergebnisse dem
Verantwortlichen sachlich vorzustellen, sofern
der Klient nicht lediglich eine Klarung fiir sich
selbst anstrebt. Er bereitet ihn dann darauf vor,
dass der Verantwortliche dies eventuell nicht

zulassen mochte, denn manche Menschen
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haben es nicht so mit einer fairen Belohnung,
besonders, wenn derjenige bereits eine andere
Person (eventuell filschlicherweise) fiir den
Erfolg des Klienten belohnt hat. Der Coach
stimmt den Klienten daher auffolgenden Satz
des Vorgesetzten ein: ,Sie haben fiinf Minu-
ten.” Der Klient sollte dazu in der Lage sein,
respektvoll aber selbstbewusst zu entgegnen:
»Das wird nicht reichen!” Im Coaching kann
sich der Klient anhand eines Rollenspiels auf
diese Situation (wie auch auf das anschliefen-
de Gesprich) vorbereiten, um in der Umset-

Zung souveran zu agieren.
Voraussetzungen

Coaches sollten iiber sehr gute Empathief-
higkeiten — besonders in Bezug zu Selbstwert-
themen und manipulierte oder diskreditierte
Klienten — verfiigen, um das Tool sinnvoll an-
wenden zu konnen. Jahrelange Coaching-Er-
fahrung, Explorationsfahigkeiten im Bereich
von Manipulation und ,Gaslighting” sowie
Transformationskenntnisse im Bereich von
Selbstwertthematiken und Identitatsthemen

sind von Vorteil.
Personliche Hinweise

Es sind intensive und emotionale Reflexions-
prozesse zu erwarten. Das Arbeiten mit Er-
innerungen, die teilweise lange zuriickliegen,
bedarf einer besonders ausgepragten Fahigkeit
zur Empathie. Das Ziel der Selbstwertsteige-
rung und das gleichzeitige kritische Hinter-
fragen der Sicht des Klienten stehen nicht im
Widerspruch zueinander, erfordern aber ein

gutes Feingefiihl im Vorgehen des Coachs.
Technische Hinweise

Eine Metaplanwand, ein Flipchart, Stifte in
verschiedenen Farben und andere passende
Visualisierungshilfen konnen dabei unter-
stitzen, den Prozess bunt und abwechs-
lungs- sowie erkenntnisreich zu gestalten. Im
Online-Coaching bieten sich die gingigen
Visualisierungs-Tools an.
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Kommunikative Leistungen und Eigenschaften von Coaches

Welche Aspekte erachten Klienten als wichtig?

Von Paulin Louis Zeichinger
Eine tragfihige Arbeitsbeziehung zwischen Coach und Klient gilt als
wichtige Voraussetzung erfolgreicher Coachings. Coaching-Forschung
stiitzt sich hdufig auf Befragungen von Coaches. Die vorliegende Arbeit
befasst sich hingegen mit der zweiten Hiilfte der dyadischen Beziehung
und geht der Frage nach, welche kommunikativen Leistungen und Ei-

genschaften sich (potenzielle) Klienten von ihren Coaches wiinschen.
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Ausgangslage

Die Anzahl an Menschen, die mit dem The-
menkomplex Coaching mittelbar oder unmit-
telbar in Berithrung gekommen sind, hat tiber
die vergangenen Jahrzehnte kontinuierlich
und signifikant zugenommen (Bresser, 2016).
Nichtsdestotrotz bleibt der Coaching-Prozess
fiir Beobachter auflerhalb der Coach-Klient-
Dyade intransparent. Erfolg und Steuerbar-
keit von Coaching sind eng an Vertraulichkeit
innerhalb der Arbeitsbeziehung gekniipft
(Mannhardt & De Haan, 2018). Wihrend
aus wissenschaftlicher — respektive professi-
oneller — Sicht bereits Kompetenz- bzw. An-
forderungsprofile fiir Coaches (z.B. Rauen &
Steinke, 2019) sowie konkrete Rollenerwar-
tungen (z.B. Schreydgg, 2015) formuliert wor-
den sind, ist dies aus der Klientenperspektive
vergleichsweise selten geschehen. Aufgrund
dieser Forschungsliicke lautet die iibergeord-
nete Forschungsfrage der vorliegenden Unter-
suchung: Welche kommunikativen Leistungen
und Eigenschaften des Coachs werden von
(potenziellen) Klienten als besonders relevant

erachtet?

Die Datenerhebung und Literaturrecherche
zum Projekt vollzog sich im Rahmen einer
Masterarbeit im Fach Medien und Kommu-
nikation an der Universitit Passau. Sie war in
einen umfangreichen kommunikationswissen-
schaftlichen Forschungskontext zum Thema
,Gratifikationen, kommunikative Leistungen

und (Online-) Coaching-Formate* eingebettet.

In der Literatur besteht weitgehend Konsens
dariiber, dass erfolgreiches Coaching mannig-
faltigen Faktoren unterliegt und bestimmte
allgemeine Wirkfaktoren Pradiktoren erfolg-
reicher Coaching-Outcomes sind (Mann-
hardt & De Haan, 2018). Die Beschreibung
der Charakteristika erfolgreicher Coaches er-
folgte bisher, dhnlich wie in Bezug auf deren
Rollenbild, teilweise theoretisch, anekdotisch
oder stark qualitativ (Dagley, 2010). Beziiglich
der Erfolgs- bzw. allgemeinen Wirkfaktoren
haben Behrendt und Greif (2018) drei gin-
gige Modelle zusammengefasst — in allen drei
gelten die Coaching-Beziehung und Ressour-

cenaktivierung als essenziell.
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Empirische Studien

Die einschligigen Metaanalysen (siehe Kot-
te et al., 2018) fokussieren die Wirkfaktoren
Coaching-Beziehungsqualitit, Prozess- und
Setting-Variablen wie Dauer und Feedback so-
wie den fachlichen Hintergrund des Coachs
und seine Expertise. Sonesh und Kollegen
gelingt es in diesem Zuge auf Basis zweier
Primirstudien, den signifikanten Einfluss der
Arbeitsbeziehung auf den Coaching-Erfolg
empirisch nachzuweisen (Sonesh etal., 2015).
Die von einer Vielzahl an Autoren als zentra-
ler Wirkfaktor benannte Coaching-Beziehung
laviert stets im Spannungsfeld zwischen Fith-
ren und Folgen und ist im Falle kompetenter
Coaches von starker Wertesensitivitit gepragt
(Behrendt & Greif, 2018). Realititskonstruk-
tion erfolgt innerhalb der Coaching-Beziehung
gemeinsam, sozial und intersubjektiv (Bohm,
2016).

De Haan und Page (2013) kommen in ihrer
Studie zu folgenden Erkenntnissen: (1) Die
Coaching-Beziehung ist der zuverlissigste
Pridiktor des Coaching-Outcomes. (2) Die
Selbstwirksamkeit des Klienten ist ein maf3-
geblicher Faktor beziiglich des Coaching-Er-
folgs. Demnach sind die Personlichkeiten der
Coaching-Partner sowie die daraus (potenzi-
ell) resultierenden Differenzen die relevanten
Input-Variablen. Statistische Grundlage dieser
Erkenntnisse sind erhobene Daten aus 1.895
Coaching-Beziehungen. Im Zentrum der Er-
gebnisse steht die Erkenntnis, wie stark die
Coaching-Beziehung auf die Effektivitit und
den Erfolg des gesamten Prozesses Einfluss
nimmt: Besteht eine nur schwache Arbeitsal-
lianz, kann keiner der anderen Wirkfaktoren
dieses Defizit ausgleichen. Damit wird die
essenzielle Bedeutung der Coaching-Beziehung
tir einen erfolgreichen Prozess empirisch be-

wiesen.

Die vorliegende
Erhebung

Im Rahmen der Forschung des Autors sollte
die Seite der Klienten, die naturgemif einen
zentralen Bestandteil der dyadischen Coa-

ching-Beziehung darstellt, in den Blick ge-

nommen werden. Ziel war es, in Erfahrung zu
bringen, welche kommunikativen Leistungen
und Eigenschaften (potenzielle) Klienten von
einem Coach erwarten und als wichtig empfin-
den. Im Folgenden werden die Methodik der
Befragung, die Merkmale der Stichprobe und

die Ergebnisse der Auswertung beschrieben.
Methodik

Die vorliegende Untersuchung erfolgte auf
Basis einer standardisierten Befragung. Die
Standardisierung bezieht sich auf die vorge-
gebenen Antwortmdglichkeiten in Gestalt
von Likert-Skalen (1 = trifft iiberhaupt nicht
zu“ bis § =, trifft voll und ganz zu“) und ein-
fachen Auswahlmoglichkeiten. Die Erhebung
erfolgte mittels Online-Fragebogen. Aufgrund
der Kiirze des vorliegenden Artikels werden
Mittelwerte (M) und zugehorige Standardab-
weichungen (SD) berichtet.

Um die Erwartungen der Klienten an die
Coach-Klient-Beziehung zu erfassen, wurden
erprobte Skalen verwendet, die urspriinglich
fir coachingfremde Anwendungsfelder ent-
wickelt worden sind, z.B. zur Erfassung von
Arbeits- und/oder Lernbeziehungen. Sie sind
auf Reliabilitat, Validitit und Erhebungsoko-
nomie getestet und wurden dem aktuellen

Forschungsanliegen angepasst.
Stichprobe

Mit dem Ziel, eine méglichst grofie Stichprobe
zu ziehen, wurde im Vorfeld der Befragung mit
dem Coaching-Magazin und der International
Coach Federation (ICF) Germany Kontakt
aufgenommen, die den Autor bei der Bekannt-
machung der Befragung unterstiitzten. Die aus
der Erhebung hervorgegangene Stichprobe (n
= 703 giiltige Fille) ist eine einfache Zufalls-
stichprobe. Der Fragebogen enthielt 79 Items.
Die Feldphase der Befragung liefvom 15. Marz
bis einschliefSlich 12. April 2021, umfasste also
29 Tage. Grundlage der Auswertung sind 703
Fragebogen, von denen 487 vollstindig bear-
beitet worden sind.

Die Mehrzahl der Befragten (n = 484) ist
weiblich (58,3 Prozent). 41,3 Prozent der Be-



fragten gaben an, minnlichen Geschlechts zu
sein. Das durchschnittliche Alter liegt inner-
halb der Stichprobe (n = 480) bei 28,29 Jahren
(SD =9,574). Am hiufigsten vertreten sind
die Altersstufen 26 (16,7 Prozent), 25 (13,1
Prozent), 24 (9,6 Prozent) und 23 Jahre (7,7
Prozent). Die Befragten sind zwischen 15 und
77 Jahre alt. Das niedrige Durchschnittsalter
der Befragten ist fiir Coaching-Klienten, die
héufig Fihrungspositionen bekleiden, eher
untypisch. Da anhand der vorliegenden Arbeit
jedoch die Erwartungen — auch potenzieller
- Klienten in Erfahrung gebracht werden soll-
ten, sind die Angaben der Befragten dennoch
relevant. Des Weiteren besitzt der Grof3teil
der Befragungsteilnehmer (n = 483) hohe
Bildungsabschliisse. 52,8 Prozent von ihnen
haben einen Hochschul- oder Fachhochschul-
abschluss, 26,5 Prozent das Abitur.

Wihrend 40,4 Prozent der Befragten (n = 668)
noch keinerlei Erfahrung mit Coaching haben,
besteht unter jenen, die bereits mit Coaching
in Berithrung kamen, eine Tendenz zur Gele-
genheitsnutzung. So gilt fir die vorliegende
Stichprobe, dass 26 Prozent der Befragungs-
teilnehmer Coaching-Formate mehrmals im
Jahr nutzen: 11,4 Prozent monatlich; 16,8
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Prozent wochentlich und 5,4 Prozent tiaglich.
Mochte man also wochentliche und tigliche
Klienten als Intensivnutzer von Online-Coa-
ching-Formaten (aufgrund der hohen Fre-
quenz konnte es sich z.B. um niederschwellig
verfiigbare Apps etc. handeln) bezeichnen,
macht diese Gruppe 22,2 Prozent der Stich-
probe aus. Der Mittelwert der Nutzungshaufig-
keit liegt mit M =2,21 (SD = 1,278) unterhalb
des Mittelpunkts der verwendeten fiinfpoligen
Likert-Skala, was die Tendenz zur Gelegen-
heitsnutzung unterstreicht.

Auffallend ist, dass innerhalb der Stichprobe
(n=480) durchweg hohe Selbstwirksamkeits-
erwartungen der Befragten feststellbar sind (M
=4,1813; SD = 0,61774). Die drei Items der
Selbstwirksamkeits-Kurzskala (Beierlein et
al,, 2014) sind im Zuge der Auswertung zu
einer Zielvariable zusammengefasst worden,
weisen aber auch bei Einzelbetrachtung nahe-
zu identische Mittelwerte (M = 4,2; n = 482)
und Standardabweichungen (SD = 0,7) auf.
Es ist folglich zu konstatieren, dass die Befrag-
ten grofitenteils der Auffassung sind, sich in
schwierigen Situationen auf ihre Fihigkeiten

verlassen und auch fordernde Aufgaben gut

selbststindig l6sen zu kénnen.

Ergebnisse

Im Hinblick auf die Kommunikationsqualitit
im Coaching respektive der kommunikativen
Kompetenzen bestehen die von (potenziellen)
Klienten als besonders wichtig wahrgenom-
menen Leistungen eines Coachs in der gesam-
ten Bandbreite erhobener Eigenschaften: Ein
Coach hat folglich dem Ermessen der Klien-
ten nach (n = 507 bzw. 508) eine angemessene
Verstindlichkeit (M = 4,55; SD = 0,716) und
Relevanz der Inhalte (M = 4,28; SD = 0,773)
zu gewihrleisten, sollte in seinen Handlungs-
anweisungen einen klaren und dominanten Stil
haben (M =4,2; SD = 1,008), der sich auch be-
ziiglich des fortschrittsbezogenen Feedbacks an
den Klienten (M = 4,04; SD = 1,04) fortsetzen
und einen suffizienten Grad an Ausfiihrlichkeit
(M = 3,9; SD = 0,905) aufweisen sollte.

In Bezug auf die Arbeitsatmosphire erachten
die Klienten (n = 501 bis 503) eine fachlichen
Respekt evozierende Kompetenz (M = 4,38; SD
=0,737) sowie die zwischenmenschlichen Fi-
higkeiten zum Aufbau von Zuneigung durch
eine positive Arbeitshaltung (M = 4,35; SD =
0,741) und Engagement des Klienten im Hin-
blick auf die Erreichung der Coaching-Ziele




(M =4,1; SD = 0,856) als besonders relevan-
te kommunikative Eigenschaften des Coachs.
Aus Perspektive der Coaching-Beziehungs-
qualitit innerhalb der Arbeitsallianz bestehen
die kommunikativen Leistungen des Coachs,
die als besonders relevant erachtet werden,
in der Vermittlung von Ermutigung (M = 4,47;
SD = 0,72; n = 500), zwischenmenschlicher
Zuneigung (M = 4,09; SD = 0,861; n = 498)
und Vertrauen durch die Delegation komplexer
Entwicklungsaufgaben vom Coach an den Kli-
enten (M = 4,08; SD = 0,778; n = 499). Die
von den Befragten (n =490) als besonders re-
levant erachteten kommunikativen Leistungen
des Coachs bestehen im Hinblick auf die coa-
chingbedingt gesteigerte Personlichkeitsstirke
der Klienten im Ausbau individueller Zuversicht
(M = 4,28; SD = 0,741), Uberzeugungskraft
respektive Persuasion (M = 4,09; SD = 0,869)
sowie der Leadership Skills des Klienten (M =
4,08; SD = 0,925).
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Fazit

Die Befunde kénnen im Gesamtbild als cha-
rakteristisch fir den starken Zielbezugjeglicher
Coaching-Anliegen verstanden werden, was
insbesondere im Wunsch nach relevanten
und verstiandlichen Inhalten, fortschrittsbe-
zogenem Feedback und Dominanz zum Aus-
druck kommt. Trotz aller Selbststeuerung und
Selbstbestimmtheit der Klienten, erwarten
diese auf der Prozessebene klare und verstind-
liche Anweisungen durch den Coach im Sinne

eines dominanten Kommunikationsstils.

Schlussendlich betont der Kanon an kom-
munikativen Leistungen und Eigenschaften
des Coachs erneut dessen Funktion als pro-
zesssteuernde und -gestaltende Instanz — eine
Funktion, die der inhaltlichen Ausrichtung
jeglichen Coaching-Formats iibergeordnet ist.

Deshalb sind die Befunde der vorliegenden
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Untersuchung — auch vor dem Hintergrund
der Zusammensetzung und Grofle der Stich-
probe — zwar nicht von allgemeiner Giiltigkeit,
aber vorldufig und mit Bedacht auf simtliche

Coaching-Praxisfelder beziehbar.

Fiir Coaches konnen die herausgearbeiteten
Kriterien Anhaltspunkte darstellen, das eigene
Vorgehen und Verhalten im Coaching sowie
die daraus resultierende Wirkung selbstkri-
tisch zu tberpriifen. Aufgrund der groflen
Bedeutung, die der Beziehung im Coaching
zuzuschreiben ist, kann jenen von den Befrag-
ten als wichtig eingestuften Aspekten, welche
dezidiert die Arbeitsallianz betreffen, von
Coaches besondere Relevanz beigemessen
werden. Zu nennen sind insbesondere Ermu-
tigung, zwischenmenschliche Zuneigung und

Vertrauen.
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Datensicherheit im Online-Coaching

Coaching kann auch online gut funktionieren. Diese Erkenntnis scheint

sich in der Coaching-Branche nach und nach durchzusetzen, wenngleich

das personliche Face-to-Face-Gesprich als favorisiertes Setting gilt.

Grund hierfiir ist der im Zuge der Coronavirus-Pandemie erzwungene,

stark vermehrte Einsatz von Videokonferenzsystemen zum Zweck des

Coachings. Nicht zu vernachldssigen ist jedoch die Datensicherheit, der
auch eine moralische Komponente innewohnt.



Das Pandemie-Geschehen stellt auch Coa-
ches vor neue Herausforderungen. War On-
line-Coaching bereits vor Covid durchaus ein
Thema, so stellt die Pandemie einen massiven
Beschleuniger fiir diese Art des Coachings dar.
Welche moralischen Aspekte es in diesem Zu-
sammenhang zu beachten gibt, erldutert dieser
Artikel.

Die Zahl der Online-Coachings ist in der Co-
ronazeit stark gewachsen. Nach den Ergebnis-
sen der Coaching-Marktanalyse 2021 (Rauen,
2021) stieg der Anteil der Coachings, die via
Videokonferenz erfolgten, gegeniiber der Vor-
jahreserhebung von 7,7 auf 37,11 Prozent an.
Im Gegenzug sank der Anteil der personlichen
Gespriche in Prisenz von 75,71 auf 45,07 Pro-
zent. Im Rahmen der Folgeerhebung konnte
das Online-Coaching nochmals zulegen. Der
Anteil via Videokonferenz durchgefiihrter
Coachings fillt nun mit 45,00 Prozent gar
héher aus als jener des Prisenz-Coachings,
der auf 44,01 Prozent gefallen ist (Rauen &
Ebermann, 2022).

Viele Coachings erfolgten aufgrund der Kon-
taktbeschrankungen online und ein Ende
dieses Zustandes ist auch nach der Pandemie
nicht abzusehen. Zu hoch sind die moneta-
ren Einsparungen und auch jene hinsichtlich
des Zeitaufwandes (An- und Abreise sowie
Raumbuchungen etc.). Coaches kénnen aus
dem Biiro heraus weltweit ihrer Tatigkeit
nachkommen. Aber auch fiir die Klienten ist
dies natiirlich von Vorteil, denn die Anzahl
der wihlbaren Coaches ist damit hoher und
die Moglichkeit, einen zu finden, der sehr
gut passt, wichst ebenfalls. Verwendet wer-
den die bekannten, zumeist kostenlosen Vi-
deokonferenzsysteme, die unter Namen wie
Teams, Zoom, Cisco Webex oder Skype — um
nur einige zu nennen — auf dem Markt erhalt-
lich sind. Auch Chat-Apps wie beispielsweise
WhatsApp oder Signal bieten die Méglichkeit

zu coachen.

Grundsitzlich unterscheidet man beim On-
line-Coaching zwischen einem synchronen
und dem asynchronen Coaching. Beim syn-
chronen Coaching, das per Videoiibertragung
erfolgt, hat der Coach die Moglichkeit, sein
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Gegeniiber direkt in seinem Verhalten zu be-
obachten. Die visuelle Komponente ist ein
Vorteil gegeniiber dem ebenfalls synchronen
Coaching per Telefon. Die asynchrone Metho-
de lisst dem Klienten die Moglichkeit, linger
iiber seine Reaktion und Au8erung nachzu-
denken. Zu nennen wiren hier beispielsweise

der Chat oder Sprachnachrichten.

Egal welche Form des Online-Coachings man
nutzt, es sollte einem dabei bewusst sein, dass
die Informationen, und dabei ist es egal, ob es
sich um Geschriebenes, Gesprochenes oder
ein Video handelt, iiber den Ubertragungs-
weg des Anbieters also der entsprechenden
App lauft. Dabei kommt es oft vor, dass die
iibermittelnden und (zwischen)speichernden
Server sich im Ausland befinden und die beim
Coaching entstandenen Informationen, trotz
aller Verschliisselung, durchaus von Dritten

mitgelesen werden konnten.

Dieser Zustand mag vielleicht bei privaten
Gesprichen akzeptabel sein, aber wie sieht es
bei den vertraulichen Themen im Coaching
aus? Wie klar sind den Beteiligten diese Vor-
ginge und welche Probleme kénnen daraus
entstehen? Dieses Thema hat auch rechtliche
Aspekte und allzu oft tangiert diese rechtliche
Seite die Datenschutz-Grundverordnung (DS-
GVO).Jedoch sollin diesem Artikel vornehm-
lich beleuchtet werden, welche moralischen
Normen hier eine Rolle spielen. Dazu ist es
notwendig, sich zunichst die relevanten Ethik-

Begriffe einmal niher anzuschauen.

Es gibt eine Vielzahl ethischer Argumenta-
tionen und Philosophen denken schon seit
Jahrtausenden tiber die Bewertungsgrundlage
des Guten nach. Jedoch wurde bis heute keine
abgeschlossene Definition gefunden und ein
Ende der Suche nach den richtigen Argumen-
tationen ist nicht in Sicht. Die meistgenannten
Definitionen werden im Folgenden vorgestellt.
Die Gesinnungs-, Pflichten-, und die Folge-
nethik sind Argumentationen beziiglich der
Bewertungsgrundlage ethischen Handelns.

(Gobel, 2016)

Gesinnungsethik

Die Gesinnungsethik beschreibt die subjek-
tive Haltung eines Menschen, das moralisch
Verinnerlichte und damit Gute anzustreben
und zu tun. Dabei riickt die persinliche Gewis-
sensfreiheit (oft basierend auf tradierten mora-
lischen, oft religiosen Grundsitzen) des Ein-
zelnen in den Fokus. Diese Haltung starkt die
Subjektstellung des Menschen. Entsprechend
liegt der Fokus bei der Bewertung der eigenen
Handlung stirker (in diversen Ausprigungen
ausschlieflich) aufihrer moralischen Korrekt-
heit als auf den sich aus ihr ergebenden Folgen.
Entsprechend kann sich der einzelne Mensch
aus Gewissensgriinden auch tiber herrschende
Normen hinwegsetzen. Dies birgt die Gefahr,
dass ein Handeln zwar in bester Absicht des
Einzelnen erfolgen, aber dennoch gegen die
Einstellung der Gesellschaft verstofien kann.
So kann der eigene Maf3stab fiir das moralisch

Gute aus eigener Sicht zwar richtig, aus gesell-

schaftlicher jedoch falsch sein.

Ein Beispiel hierfur ist der Passant, der eine
sich bietende sichere Chance nicht nutzt, um
einen Selbstmordattentater zu toten und da-
mit zahlreiche Leben zu retten, weil er seiner
Gesinnung und damit seiner moralischen
Handlungsmaxime ,Ich will nicht t6ten® folgt.
Im Ubrigen handelt selbst der Attentiter aus
seiner Sicht als Martyrer fiir die gute Sache
und somit moralisch richtig, wihrend die Ge-
sellschaft diese Tat als Verbrechen verurteilt.
Diese Extrembeispiele verdeutlichen, dass sich
aus dieser Argumentation der Ethik durchaus

Probleme ergeben, wenn sich ein Individuum

iiber das Wohl der Gesellschaft stellt. (ebd.)
Pflichtenethik

Die Pflichtenethik ist die deontologische
Ethiklehre (gr. deon = Pflicht) und weist Pa-
rallelen zur genannten Gesinnungsethik auf,
da beide auf die moralische Richtigkeit der
Handlung selbst blicken, die Handlungsfolge
ist i.d.R. irrelevant oder zweitrangig. Der Un-
terschied liegt jedoch darin, dass moralisch
gutes Handeln hier von der Befolgung von
Maximen bestimmt wird, beispielsweise von

sittlichen Normen, staatlichen Gesetzen oder



religiosen Regeln/Pflichten. Dieses tibergrei-
fende und i.d.R. gesellschaftlich anerkannte
Regelwerk bzw. ,Sittengesetz* (wie Kant als
bekanntester Vertreter dieser Ethik es be-
zeichnet) ersetzt den rein subjektivistischen
Ansatz der Gesinnungsethik. Allerdings ist
dieses moralische Handlungsprinzip nicht so
starr an etablierten Maximen festgemacht wie
es scheint, da es individuellen Spielraum zur
Schaffung neuer Maximen zuldsst unter der
Bedingung, die Kant (grob und verkiirzt) so
formuliert: Die Handlungsmaxime sollte nicht
gegen Vernunft und Naturgesetze verstoflen.
Zudem sollte sie so ausgelegt sein, dass sie von
anderen tibernommen und akzeptiert, somit
zum ,allgemeinen Gesetz" werden konnte. Im
zuvor aufgefithrten Beispiel wire der Passant
moralisch sogar dazu verpflichtet, zum Schutz
unschuldigen Lebens den Attentiter zu toten,
gibe es eine entsprechende Handlungsmaxi-
me bzw. ein Sittengesetz — gibe es hingegen die
Pflicht zum absoluten Schutz jedes einzelnen

Lebens, wire Nichtstun moralisch richtig.
Folgenethik

Die Folgenethik oder teleologische Ethik (gr.
telos = Ziel) ,macht die sittliche Bewertung
einer Handlung bzw. einer Handlungsregel
von deren Folgen abhingig” (ebd., S. 38). Im
Gegensatz zu den beiden zuvor eingefiihrten
Ethiken wird hier demnach auf die Folge der
Handlung geblickt, statt auf die Handlung
selbst. So sind Handlungen moralisch gut,
die einen erwiinschten, moralisch erstrebens-
werten Zustand zur Folge haben. Vereinfacht
lasst sich eine Folgenethik in der Maxime zu-
sammenfassen: Der Zweck heiligt die Mittel.
Entsprechend kann es aus dieser Perspektive
durchaus legitim sein, zu liigen und sogar zu
toten, wenn sich dadurch erhoffte Zustinde
einstellen bzw. schlimmere Folgen abwenden
lassen. (ebd.) Die bekannteste Variante der
Folgenethik ist der Utilitarismus. Hier geht
es, vereinfacht gesagt, um die Maximierung von
Gliick. Moralisch erstrebenswert ist, was den
Menschen mehr Gliick im umfassenden Sinne
(z.B. Erfiillung von Absichten oder Wiinschen
wie dem Willen zu Leben usw.) bringt. Im Fall-
beispiel wire die Totung des Attentiters eine

moralisch gute Handlung: Es wird ein Leben
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genommen, um viele zu schiitzen, bzw. das zu-
kiinftige Gliick des Attentiters konnte geringer
eingeschatzt werden als die Maximierung des
Gliicks (Wunsch zu leben) der potentiellen
Opfer.

Ein prominenter Vertreter der Folgenethik ist
Max Weber. Allerdings sieht Weber im Alltags-
leben (auch im Sinne einer praktischen Ethik)
die Notwendigkeit, einen Kompromiss bzw.
eine Balance zwischen Gesinnungs-/Pflicht-
und Folgenethik zu schaffen. Er macht dies
insbesondere am Beispiel des Berufspolitikers
fest, der zur moralischen Bewertung seiner
Handlungen nicht nur deren Folgen, sondern
auch seine Uberzeugungen und ggf. kantische
Maximen beriicksichtigen oder einfliefen las-

sen sollte. (ebd.)

Wie koénnen nun Digitalisierung und Ethik
sinnvoll miteinander verbunden werden?
Wie ist der aktuelle Stand und welche Ansitze
gibt es? Auf der einen Seite ist Digitalisierung
sinnvoll und wir kommen, ohne einen Wett-
bewerbsvorteil zu verlieren, nicht umhin, mit
dieser Welle der Digitalisierung zu schwim-
men. Auf der anderen Seite mochten wir un-
sere Freiheit und Selbstbestimmtheit behalten
und nicht allzu viele Daten preisgeben, oftmals
aus der Angst heraus, Datennehmer wiirden
dieses gewonnene Wissen ausschliefllich zu
ihrem Vorteil nutzen. Die DSGVO hat das
Bewusstsein dafiir gestarkt, dass es personen-
bezogene Daten gibt. Oft wird dieses Gesetz
als Initialziindung dafiir gesehen, dass sich die
breite Masse der Anwender tiberhaupt Gedan-
ken dartiiber macht, was mit ihren Daten ge-
schieht. (Stolla, 2020)

Einen sinnvollen Ansatz gibt Wittpahl (2017).
Ein Kernbegrifflautet hier ,digitale Souverini-
tit". Diese gibt den Grad der Selbstbestimmtheit
und Kontrolle der Anwender an. Im besten Fall
soll sichergestellt sein, dass die Datenverar-
beitung auf ihrem gesamten Weg kontrol-
liert werden kann. Dies bezieht sich auf die
Erhebung, Ubertragung, Verarbeitung und
Speicherung von Anwenderdaten. Gut wire

es, wenn sichergestellt ist, dass im gesamten

Kommunikationsnetzwerk keine technischen
Mittel vorhanden sind, die einen unberech-
tigten Zugriff oder eine Verinderung der Da-
ten oder sogar ihre Weiterleitung zulassen.
Digitale Souverinitit ist somit der Grad der
Selbstbestimmtheit des Anwenders in Bezug

auf seine Daten.

Coaches haben ihre Coaching-Titigkeiten
vermehrt in den digitalen Raum verlagert.
Vielfach jedoch ohne zu wissen, was mit den
Daten passiert, die beispielsweise im Video-
Coachinganfallen. Dabei sind die Systeme der
Anbieter so schnell und prizise geworden, dass
sie problemlos das gesprochene Wort transkri-
bieren kénnen. Man kann hier beispielswei-
se anfithren, dass es Konferenzsysteme gibt,
die die Moglichkeit bieten, sich in Echtzeit
das zuvor transkribierte Wort in einem Coa-
ching tibersetzen zu lassen und als Untertitel
einzublenden. Dies mag auf der einen Seite
sehr vorteilhaft fur die Partizipierenden eines
solchen Coachings sein, aber man sollte sich
dabei dessen bewusst sein, dass ebendiese Da-
ten eventuell auch von den Anbietern solcher
Systeme gespeichert und ausgewertet werden
konnen. Dies geschieht in der gleichen Ge-
schwindigkeit, wie die Echtzeitibersetzung
stattfindet.

Aber auch die Speicherung von Gesprichs-
inhalten in geschriebener Form in Cloudsys-
temen ist kritisch zu betrachten, und zwar
insbesondere dann, wenn die Speicherung
auf nichteuropdischen Servern erfolgt und
sich damit dem Einflussbereich der DSGVO
entzieht. Allein die Speicherung einer nie-
dergeschriebenen Gesprichsnotiz aus einem
Coaching auf einem Cloud-Speicher sollte
iberdacht werden. Die Inhalte dieser sen-
siblen Dokumente konnen ausgelesen und
dann personenbezogen und in Datenbanken
gespeichert werden. Sollten diese Inhalte mit
weiteren personenbezogenen Daten anderer
Quellen kombiniert werden, entsteht ein im-
mer groflerer und detailreicherer Datensatz
zu einem Klienten, der dadurch zunehmend
yglasern” wird. Und das zumeist ohne, dass er

sich dessen bewusst ist.



Auf die Ethik iibertragen konnte dann ein
Zukunftsbild entstehen, welches vor dem
Hintergrund der Folgenethik fiir den Klienten
eine Relevanz hat. Man denke beispielsweise
an gesundheitliche Angaben des Klienten im
Coaching, die mit Daten der Krankenkassen
kombiniert werden und in Zukunft dazu fih-
ren konnen, dass ein Scoring erstellt wird und
der Klient bei einem eventuell angestrebten
Krankenkassenwechsel einen Ablehnungsbe-
scheid bekommt, weil er sich als Versicherter
aufgrund dieses Scorings fiir eine Kranken-
kasse nicht ,rechnet®. Damit wire das Soli-
daritatsprinzip unserer Gesellschaft dahin.
Eine derartige Datennutzung wire aus folge-
nethischer Sicht moralisch falsch. Der Coach
selbst miisste dabei sein Handeln im Sinne der
Nutzung von Software, die dies ermdglichen
koénnte, priifen und ablehnen. Der 2016 von
der Association for Coaching (AC) und dem
European Mentoring & Coaching Council
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(EMCC) aufgesetzte Global Code of Ethics
(GCoE, 2021) zielt auf die Sicherung von
Qualititsstandards in Coaching, Mentoring
und Supervision. Darin heif}t es: ,Mitglieder
werden alle Daten und Aufzeichnungen tiber
die Arbeit mit ihren Klienten, einschliefSlich
digitaler Dateien und Kommunikation, in ei-
ner Weise aufbewahren, speichern und entsor-
gen, die Vertraulichkeit, Sicherheit und Schutz
der Privatsphire gewihrleistet [ ... ].“ (ebd., S.
S) Hierdurch wird die Beriicksichtigung der
Datensicherheit im Online-Coaching in ge-
wisser Weise zum Gegenstand einer Pflichten-
ethik. Aus der Einhaltung einer ethisch be-
griindeten Richtlinie ergibt sich ,moralisch
richtiges“ Handeln (siehe auch Barczynski &
Ebermann, 2022). Ohnehin gibt es bereits
mit der Einfiihrung der DSGVO ein Gesetz,
dessen Befolgung man im Sinne der Pflichten-
ethik durchaus als moralisch richtiges Handeln

bewerten kann.

Dass Datensicherheit im Online-Coaching
nicht ,nur” aus Sicht der Klienten wichtig,
sondern ebenfalls fiir den Coach und sein
Geschift eine nicht unwesentliche Bedeutung
hat, lasst die Coaching-Marktanalyse 2021
vermuten. So fithrt Rauen (2021) aus, dass
ein beobachteter Riickgang der Inanspruch-
nahme von Coaching durch Topmanager
mit dem gleichzeitigen, pandemiebedingten
Wegfall vieler Face-to-Face-Coachings in Zu-
sammenhang stehen kénnte. Das besonders
ausgepragte Vertraulichkeitsbediirfnis dieser
Klientengruppe kénne Topmanager im Erhe-
bungszeitraum davon abgehalten haben, via
Videokonferenz an Coachings teilzunehmen.
Demnach gibe es bereits aus dieser Perspek-
tive die Auffassung, dass ein bewusster und
schiitzender Umgang mit Daten im Sinne der
Allgemeinheit — und insbesondere im Sinne
der vertrauensvollen Coach-Klient-Beziehung

—wire: Ein solches Handlungsprinzip konnte

“-
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so zur moralischen Handlungsmaxime wer-

den.

Schwieriger hingegen ist der Blick auf Daten-
sicherheit im Coaching-Kontext aus der Per-
spektive der Gesinnungsethik. Zwar kann man
argumentieren, dass im Allgemeinen die Pra-
vention vor schidlichen Handlungen sicher-
lich Bestandeteil einer Gesinnungsethik ist, die
aufgrund ihrer Subjektivitit und Individualitit
eher wandelbar und Argumenten zuginglich
sein konnte. Doch bringen genau diese Aspek-
te auch die Notwendigkeit der Argumentation,
Verdeutlichung und letztlich Uberzeugung mit
sich. Hier konnten Schulungen, Workshops

usw. eine Hilfe sein.

Die Folgen von Datenunsicherheit konnten
dem Klienten Probleme bereiten — aulerdem
iiberlisst er dem Coach im Vertrauen seine
Daten, erwartet also einen entsprechend ver-
trauensvollen Umgang. Dieses Vertrauen zu
storen, wire moralisch zumindest fragwiirdig
(aus allen drei aufgezeigten ethischen Theo-
rien heraus betrachtet). Eine an Max Weber
angelehnte Kombination von Pflichten- und
Folgenethik erscheint bei diesem Thema als
guter Weg. Im Sinne einer guten Coach-
Klient-Beziehung mdchte der Coach seinem

Klienten keinen Schaden, auch im Sinne der
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Datenweitergabe, zufithren. Und zwar auch
aus reinem Eigennutz, schliefllich mdochte
man den Klienten nicht verprellen. Daneben
gibt es aber bereits Gesetze und Regeln, die
den Coach auch moralisch dazu verpflichten,
bewusst und umsichtig mit den Daten seiner

Klienten umzugehen.

Die schnelle Reaktion der Coaches auf die
plotzlich einsetzenden Abstands- und Kon-
taktregeln ist durchaus aus kurzfristiger Sicht
sehr gut nachvollziehbar. Dennoch sollte sich
jeder Coach neben der Frage, ob ein person-
liches Gesprach nicht wesentlich effektiver
ist, die Fragen stellen, in welchen Fllen das
Online-Coaching auch auf lange Sicht sinn-
vollist und wie verhindert werden kann, nicht
allzu viele auswertbare Daten zu produzieren,
denn: Unternehmen konnen aus dem Verkauf
personenbezogener Daten Profit schlagen und
durch eine zukiinftige Zusammenfiihrung von
verschiedenen Quellen (Big Data) am Ende
ein Profil tiber Personen erstellen, das diesem
dann zum Nachteil gereichen kann. Es ist
zwar legitim, sich, ohne lange nachzudenken,
dieser neuen Form des Coachings, besonders
im Fall einer Pandemie, zu bedienen. Jedoch

kann daraus der Umstand resultieren, dass die
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Menschen zunehmend , glasern” werden, was
auf die Zukunft ausgerichtet durchaus nega-
tive Folgen fiir die entsprechenden Personen

haben kann.

Grundsitzlich gibt es keinen , Konigsweg®, mit
diesem Thema umzugehen. Dennoch obliegt
es jedem Anbieter von Onlineformaten, sich
auch die Datenschutzrechtliche und ethische
Sicht genauestens anzuschauen und abzuwi-
gen. Hier ist der Begriff der digitalen Souvera-
nitédt ein guter Weg in das Thema. Wegzuden-
ken ist diese digitale Technik schon lange nicht
mehr und es wird sehr spannend zu verfolgen
sein, wie sich der Anteil der Onlineformate
in den nichsten Jahren darstellen wird. Mit
diesem Artikel soll zu einer Sensibilisierung
fiir das Thema des Datenschutzes im Online-

Coaching beigetragen werden.
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Was ist Coaching? Wissenschaftliche
Grundlagen und praktische Methoden.

Rezension von Dr. Christine Kaul

Was bewegt einen Wissenschaftler nach 30
Jahren Coaching-Erfahrung in Deutschland,
ein solch umfassendes Werk zu diesem Thema
vorzulegen? Es ist das Restimee eines langen
Forscher- (und Praktiker-)Lebens. Es handelt
sich um nichts weniger als ein Grundlagen-
werk, was einerseits den Nachteil mit sich
bringt, dass vieles schon oft erlautert und dar-
gestellt wurde. Andererseits kann der Lesende
aus dem Vollen schopfen, hier findet er detail-
liert und trotzdem prignant und gut struktu-

riert alles zurzeit Wissenswerte zu Coaching,.

Ziel der Veréftentlichung ist es, Briicken zu
schlagen zwischen Wissenschaft und Praxis.
Beide Bereiche haben sich lange weitgehend
unabhingig voneinander entwickelt. Siegfried
Greif versteht dies als grofles Manko, dem er
Abhilfe schaffen will, zumal beide Bereiche
Wertvolles fiireinander zu bieten haben. Der
Auswahl der Inhalte zum Buch wurden zwei
Kriterien zugrunde gelegt: die praktische Be-
deutung und die wissenschaftliche Fundie-

rung.

Der Autor fiihrt die Leser von der Vielfalt
der Coaching-Definitionen und deren Unter-
schieden zu anderen Beratungs- bzw. Thera-
piemethoden, iiber Arten von Coaching zum
Thema Richtungen und Konzepte. Von diesen
Themen haben Interessierte durchaus bereits
wesentliches in anderen Publikationen erfah-
ren. Ergiebig ist die Darstellung der evidenz-
basierten Konzepte, hierunter subsummiert
Greif auch sein eigenes Coaching-Modell. Das
Kapitel Methoden kénnen erfahrene und aus-
gebildete Coaches problemlos tiberschlagen.
Fiir Neulinge bietet sich hier die Méglichkeit
des Auffrischens und Reflektierens von Ausbil-

dungsinhalten, etwa zu Fragemethoden.

Wirklich lesenswert fiir Rezipienten aller
Erfahrungslevel ist das Kapitel, in dem Greif

seine eigene Konzeption des ergebnisorien-

tierten Coachings darstellt. Im weitesten Sin-
ne handelt es sich dabei um eines der vorher
behandelten evidenzbasierten Modelle. Ek-
lektizismus sowohl in Konzepten wie auch in
der konkreten Coaching-Arbeit lehnt Greif

»Ein zentrales Konstrukt

des Ergebnisorientierten
Coachings ist die Forderung
ergebnisorientierter
Selbstreflexion. Psychologische
Theorien und Forschungen zur

Selbstaufmerksamkeit sowie
zu Selbstkonzepten bilden die
Grundlage der Annahmen zur

Aktivierung und Forderung der
Selbstreflexion.”
(Siegfried Greif, S. 166)

kategorisch ab, daher zielt er darauf, ein of-
fenes, integratives systemisches Konzept zu
gestalten. Offen in dem Sinn, dass neue, wis-
senschaftlich belegte Bausteine jederzeit ins
Konzept integrierbar bleiben, aber alles soll
nur dann Eingang finden, wenn nachgewie-
sene Coaching-Effekte vorliegen. Der Autor
unterscheidet verschiedene messbare Ebenen

von Erfolg im Coaching: Basisfaktoren (Pro-

Was ist Coaching?

Grurdlisgen wnd
prakiische Methodes

Sheghried Cawil

P hchs Bamn b i Wiess b il il Prwiis

3|2022-859

zessfilhrung, Wertschitzung und emotionale
Unterstiitzung), Arbeitsebene und Meta-Ebe-
ne (z.B. Umsetzungsbegleitung durch Shado-
wing). Mit Fallbeispielen und vielen Verwei-
sen gibt Greif einen Uberblick zum Stand der
wissenschaftlich belegten Erkenntnisse.

Den Abschluss bildet ein Kapitel iiber Zu-
kunftsentwicklungen des Coaching-Marktes
und der Digitalisierung mit einem Plidoyer fir
ein wissenschaftlich und praktisch fundiertes

Coaching.

Fazit: Greif legt ein Grundlagenwerk iiber
Coaching vor, das deutlich auch als Lern- und
Reflexionslektiire verstanden sein will. Prakti-
ker und Coaching-Neulinge konnen gleicher-
maflen profitieren. Erstere, indem sie das An-
gebot zur Reflexion ihrer Arbeit wahrnehmen,
Letztere, wenn sie das Buch als Impulsgeber

fur die weitere Professionalisierung verstehen.

Dr. Christine Kaul
willkommen@kaul-coaching.de

Bei amazon.de bestellen:

www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3982334713/cr

Greif, Siegfried (2021).

Was ist Coaching? Wissenschaftliche
Grundlagen und praktische Methoden.
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Die Kraft des Fragens. Schliisselkompetenz
fiir Teams, Coaching und Fiithrung.

Rezension von Torsten Ferge

yFur mich steht da auch die Frage im Raum ..."
und ,Wie soll man nun fragen?* - fiir Andreas
Patrzek und Stefan Scholer steht fest: ,Gute
Fragen geben die Richtung vor, in die sich ein
Gesprich entwickelt (S. 19) Gute Fragen
sind offen. Und sie nehmen das Gegeniiber
in den Blick, stellen den Kontakt her und ver-
tiefen die Verbindung. Hier findet man eine
Anleitung zum und ein Lehrbuch fiirs Fragen.
Und dann sind da noch die doppelseitigen far-
bigen Abbildungen in Kombination mit einem
prignanten Satz: das weltweisende Ruder, der
Helikopter zwischen den Wolkenkratzern im
Regen. Diese visuellen Impulse wirken — iiber-

raschend stark.

Der Betriebswirt und Psychologe Patrzek mit
Projekt- und Fihrungserfahrung in groflen
Industrieunternehmen hat sich auf Basis hu-
manistischer Psychologie systemisch weiter-
gebildet. Er stellt als Leiter einer Beratungs-
und Weiterbildungsfirma das Fragen in den
Mittelpunkt seiner Wirkpraxis. Diese richtet
sich an Fihrungskrifte und zielt auf die Ver-
besserung der Kommunikation von Teams.
An seiner Seite steht Scholer als Mitautor. Als
Fort- und Ausbildungsleiter fiir die Stadt Miin-
chen legt er seinen Fokus auf Kommunikation

und Fragetechnik.

Auf dem Cover springt den Leser ein grofies
Fragezeichen an. Das weckt Neugier. Wertig
kartoniert und auf nachhaltig gewonnenes Pa-
pier gedruckt wirkt das Buch hochwertig und
bodenstindig zugleich. Fiir die 29 Kapitel plus
Einleitung und Schluss benétigen die Autoren
gerade einmal 162 Seiten. Die Bandbreite der
Fragethemen ist reichhaltig. Sie beginnt mit
offenen und geschlossenen Fragen, widmet
dem ,Warum?“ ein Kapitel, bietet Fragen zur
Erfassung eines Problems und leitet zu Ska-
lierungsfragen an. Stark ist das Kapitel tiber
motivationsauslésende Fragen. Hier bietet das

Buch einen Fragenkatalog tiber die Einfluss-

faktoren, die fiir Mitarbeitende relevant sind.
Damit lisst sich spielend ein Mitarbeiterge-
sprach anreichern. Zugleich wird der Leser gut
gefiihrt und noch besser unterhalten. Praxis-
bezogene Beispieldialoge reiflen unbeholfe-

ne Sprachmuster an - farblich unaufdringlich

»Fragen dienen, weder im

privaten noch im beruflichen
Kontext, ausschliefllich
dazu, Antworten zu erzielen
oder Informationen zu
erhalten.”
(Andreas Patrzek & Stefan
Scholer, S. 141)

abgehoben. Und Bulletpoints markieren Fra-
gelisten. Druck und Satz machen dem Leser
den Zugang zu den Informationen so leicht
wie moglich. In anderthalb Stunden Idsst sich
das Buch durchlesen und Special Interests sind
spéter schnell wiederzufinden.

Patrzek und Scholer geben mit ihrem Titel
eine kurzweilige, interessante Anleitung hin
zu mehr Fragen. Hier folgen sie ihrer Mission,

Kontakt und Gesprache anhand von Fragen zu
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intensivieren. Sie weisen ebenso auf Fallen hin,
wie sie neue Wortweisen anregen. Aber gibt
es auch Schattenseiten? Aufgrund der Kiirze
der Kapitel fehlt die eine oder andere inter-
essante Vertiefung. Fiir Filhrungskrifte und
Teams kann das Buch ein Wegweiser zu neuen
Kommunikationsmustern sein. Fiir erfahre-
ne Coaches hilt der Titel wenig Neues bereit.
Aber er bringt Bekanntes auf den Punkt, frischt

auf und macht Mut zum Fragen im Coaching.

Fazit: Kurzweilig und prignant werben die
Autoren fiir mehr Fragen im zwischenmensch-
lichen Kontakt. Ihr Anliegen bekommt Rii-
ckenwind durch eine durchdachte und sorgfl-
tige Gestaltung durch den Verlag. Dem Leser
bieten sie gut handhabbare Anregungen fiir
Mitarbeitergespriche und Teamkommunika-

tion.

Torsten Ferge

www.ferge-coaching.de

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3407368127/cr

Patrzek, Andreas & Scholer, Stefan (2022).
Die Kraft des Fragens. Schliisselkompetenz
fiir Teams, Coaching und Fiihrung.

Weinheim: Beltz
ISBN: 978-3-407-36812-6
162 S, 24,95 €
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— Rezensionen —

Gruppen und Teams professionell beraten und leiten.
Handbuch Gruppendynamik fiir die systemische Praxis.

Rezension von Jan-Christoph Horn

Rosa Budziat und Hubert R. Kuhn méchten
mit diesem Lehr- und Praxisbuch die Liicke
zwischen Gruppendynamik und systemischer
Praxis schliefen. Thr Impuls ist, die Arbeit
mit Gruppen als dynamisches Geschehen
zu begreifen, systemisches Verstehen als eine
hilfreiche Referenz hinzuzuziehen und so die

Potentiale einer Gruppe besser zu nutzen.

Sie erschlieffen zu Beginn ein systemisches
Verstindnis von Gruppen. Sie lesen dazu
verschiedene systemische Ansitze auf ihr
Verstindnis von Gruppen hin aus. Wihrend
die Darstellung komprimierend gut gelingt,
ist die zusammengefasste systemische Sicht
auf Gruppen zu schlicht gestrickt. Die Darstel-
lung, dass eine Gruppe ein selbstorganisiertes
System ist, wird dem systemischen Denken
nicht gerecht. In diesem ist eine Gruppe wei-
ter als ein System zu verstehen, dessen Beginn
nicht determiniert ist. Systemisches Beobach-
ten beginnt also nicht mit der Feststellung ,da
ist eine Gruppe®, sondern muss die Determi-
nierung der Gruppe bereits systemisch aus-
driicken: Warum ist diese Gruppe und warum

ist sie nicht?

Nach einem gelungenen Durchgang durch
gruppendynamische Hintergrinde und Kon-
zepte verdichtet sich der Eindruck, dass der
Einsatz systemischer Konzepte lediglich dazu
dient, komplexe Ganzheiten zuginglich(er)
zu machen. So beinhaltet das vom Autoren-
duo entwickelte Modell der Gruppendynamik
keine Reflexionen auf die Systemfunktionen
seiner Bestandteile, sondern stellt die Kom-
plexitit der Dynamik in Gruppen als Mehrebe-
nenmodell dar. Als ein solches macht es seine
Sache aber gut, weil es relevante Kontexte von
Gruppen, intradynamische Prozesse und pro-
zessuale Schritte einer Gruppe zuginglich in
eine Ganzheit stellt. Das ist fiir die Arbeit mit
Gruppen eine gewinnbringende Perspektive,

die auch eine emanzipatorische und politische

Qualitit enthilt. Die ausfiihrlichen Darstellun-
gen dieses Modells sind zuginglich, konkret

»Wir wollen erreichen, dass
sich Gruppenmitglieder,
Leiter und Beraterinnen

souverdner und angstfreier

in komplexen Systemen
wie Gruppen und Teams
bewegen.”
(Rosa Budziat & Hubert R.
Kuhn, S. 313)

und praxisnah, sodass das Buch als Einfithrung
in die Gruppendynamik durchaus einen Platz
neben ,Wie die Gruppe laufen lernt” (Barbara
Langmaack & Michael Braune-Krickau) und
,Dynamik in Gruppen® (Eberhard Stahl) ver-
dient.

Konzeptionell interessant ist der Abschnitt
tiber die Steuerung von Gruppen. Hier wird
dem kybernetischen Denken Tribut gezollt,
indem die Moglichkeit instruktionistischer
Leitung verneint wird. Es gibt lediglich die

Moglichkeit zur Intervention in Selbstorgani-

g Bactagd wichert 1 Ik

Gruppen und Teams
professionell beraten
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sation. Verschiedene Interventionsrollen (u.a.
Berater, Trainer, Teamleitung) im Kommuni-
kationssystem werden anschaulich reflektiert.
So entstehen Role Models, an denen man sich

im eigenen Tun orientieren kann.

Das abschliefende Methodenkapitel wird
sympathisch als ,facilitating structures” ein-
geleitet. Es bietet zwar keinen originellen, aber
dafiir einen profunden Pool — gerade fiir Men-
schen, die sich noch orientieren miissen. Zeit-
gemif werden im digitalen (Gruppen-)Raum
durchfithrbare Methoden eigens markiert.
Fiir den angezielten ,Liickenschlag” wiren
Hypothesen iiber Wirkungen der Methoden
im Gruppenkriftefeld interessant gewesen.
Gegentiber einem umfangreichen Literatur-
verzeichnis fallen Glossar und Stichwortver-
zeichnis hinsichtlich der Fille des Buches

unterkomplex aus.

Fazit: Eine gelungene Einfithrung in die dy-
namische Arbeit mit Gruppen. Weniger syste-
misch, als der Titel erwarten lasst — die Starke

liegt in einer gelungenen Systematik.

Jan-Christoph Horn

www.jc-horn.de

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3525407769/cr

Budziat, Rosa & Kuhn, Hubert R. (2021).
Gruppen und Teams professionell beraten
und leiten. Handbuch Gruppendynamik
fiir die systemische Praxis.

Gottingen: Vandenhoek & Ruprecht

ISBN: 978-3-525-40776-9
344 S.,35,00 €
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@AUEN Coaching - Ausbildung

AKADEMIE

Start im September

Karlsruher Institut

Online-Weiterbildung zum
Business-Coach und zum Health-Coach
inklusive Online-Coach
anerkannt durch

“DBVC ' /i
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Infoabend =
04.10.2022

unverbindlich
via Zoom

Schnuppern Sie rein!

14.09. Technische Einweisung und
Kompetenzentwicklung
23./30.09. Coaching-Konzept

Wir beraten Sie gerne
www.karlsruher-institut.de

Die RAUEN Coaching-Ausbildung t
Ihr Weg zum professionellen Coach u r op

INSTITUT AN DER HUMBOLDT-UNIVERSITAT

Aktuelle Angebote der
artop-Akademie:

Erkenntniskreis
Systemtheorie
b Start: 23.09.2022

Lernen Sie uns kennen:

Starten Sie lhre Karriere

. . . Ausbildun :
unverbindlicher und kostenfreier Infoabend Karrierecogchin als Begleitungsperson
g und férdern Sie Gesundheit

Online Via ZOom am 04.1 0.2022, 1 8:1 5 Uhr b Start: 27.10.2022 und Widerstandskraft.

weitere Termine: rauen.de/ca _,?\us_bllﬂun_rg . Ihre Nummer 1 fiir Weiterbildungen zum
rain the Trainer Coach, betriebl. Mentorln,
P Start: 17.11.2022 Supervisorln & Resilienztrainerlin.
Die Coaching-Ausbildung kann in Masterstudiengang Cpearabi, Mentorfin ¢
Beratung und | it eidg. Fachause?
Osnabriick oder Berlin absolviert werden Beratungswissenschaft | 7 i
» Nachster Start: .

Ausbildungsorte:

Wintersemester 2022/23 Basel, Bern, Luzern, E
Olten und Zirich

Informationen und weitere .
@ Ausbildungsangebote unter:
www.artop.de/akademie p .
. ([ X J - coachingzentrum
www.rauen.de/ca | ca@rauen.de | 0541 98256-773 artop - Institut an der Beratungsaustildung mit Wirkung
Humboldt-Universitat zu Berlin

CZO0 Coachingzentrum Olten GmbH

. . . . . 03044012 99-60 Konradstrasse 30 | CH-4600 Olten
Christopher Rauen GmbH | Albert-Einstein-Str. 28 | 49076 Osnabriick = akademie@artop.de www.coachingfenltrum[.'ch




é Trigon

Entwicklungsberatung
Zé Trigon
Zertifikatslehrgang

Trigon Coaching
Zertifizierter in Wien, Kéln &
COA CH Salzburg

Die innovative Coaching-Ausbildung
fiir eine Welt im Umbruch:

= Kompetentes Trainerteam mit Esprit
und Erfahrung

= Praxisndhe und fundierte Kom-
petenzvermittlung, z.B. durch
Videofeedback, innovative Seminar
landkarten, begleitendes Projekt-
und Mentorcoaching

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

= Zertifiziert von der Inter
OB f national Organization for
“#  Business Coaching (IOBC)

= Anerkannt beim Deut-

+DBVC schen Bundesverband
] Coaching e.V. (DBVC)
.»? n Akkreditiert beim Austrian

Coaching Council (ACC)

. = Qualifiziert zum
m ., Coach nach ISO 17024"

Trigon Entwicklungsberatung
Strubergasse 18, 5020 Salzburg, Austria

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

vDBVC

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.
Der Business Coaching-Verband

Eine vom DBVC zertifizierte
Weiterbildung.

management forum wi

vogelsangstraBe 18
D-65207 wiesbaden

fortiTiv

wolfgangschmidt

— Aus- und Weiterbildungen —

COR

Wir bringen Coaching
und Psychoanalyse
zusammen

Weiterbildung zum Coach

“DBVC

Pse b Bt em o d Emre by e ¥

INSTITUT

Eine vom DBVC zertifizierte
Weiterbildung

Fortbildung fiir

zertifizierte Coaches

I0BC, W,
The advanced education
programme is IOBC certified

POP Consulting

POP | Institut Psychodynamische
Organisationsentwicklung +
Personalmanagement Diisseldorf e.V.
Hansaallee 201, 40549 Diisseldorf
info@pop-psa.de, www.pop-psa.de

CuBe

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 ‘

www.noesis-online.de/weiterbildung-syst-coach-cube

Rufen Sie uns gerne an.
Wir freuen uns auf Sie.

Tel. 07152-399 580

b rae memasrmraaa | msaag o

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

Mit uns lernen, wo das Herz fiir Coaching schliagt.

g

ment
wiesbaden

Coachingausbildung 2022
Gruppe 47 Start am 29. September

Weiterbildungen fiir

qualifizierte Coaches 2022

Weiterbildung zum Agilen Coach

- Start fur Nicht-Coaches 29. Sept.

- Start fir Coaches Februar / Marz 2023
Ausbildung zum Teamcoach

- Start am 02./03. November

Virtuelles Coaching am 14. Dezember

Aus- und Weiterbildung zum Thema Coaching

This training program is
I0OBC certified.

10BC

esbaden telefon: +49 (611) 5 44 05 36
email:  info@mafowi.de

internet: www.mafowi.de

Fachhochschule
Nordwestschweiz

nw

MAS Coaching FHNW
Master of Advanced Studies

CAS Coaching Praktiker*in (15 ECTS)
Der Basiskurs fiir gute Beratung

CAS Coaching in Organisationen (15 ECTS)
Der Vertiefungskurs im Kontext von Organisationen

CAS Coaching Advanced (15 ECTS)
Der Aufbaukurs zum professionellen Profil fir
Coaching und Supervision

CAS Prozessintegration und MAS Thesis (15 ECTS)
Als wissenschaftliche Vertiefung

Der Abschluss ist vom Schweizerischen Berufsverband
BSO fiir Coaching und Supervision anerkannt. Roter
Faden ist das Européische Kompetenzprofil (ECVision).
Informieren Sie sich jetzt tiber die Anrechnung Ihrer
Ausbildung fir einen Quereinstieg.

www.coaching-studies.ch
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www.coa‘:hing-report de/literatur

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

Systemische Fragetechniken trainieren
Jungschmid, Anne-Sophie
Anne-Sophie Jungschmid, 14,99 €

X :L_\ Handbuch Coaching Basiswissen Systemisches Coaching
2 — Rauen, Christopher (Hrsg.) Amecke, Michelle
= Hogrefe, 69,95 € Michelle Amecke, 14,95 €
Losungsorientiertes Team-Coaching

Organisationskultur . R
3 E Middendorf, Jorg
Gebhardt, Andreas Springer, 14,99 €

101 Impulskarten zur Entwicklung der =
managerSeminare, 49,90 € -

Coach Me! Your Personal Board of Directors e, ! . . ]
) ) . wwalis - Systemische Beratung & Systemisches Coaching
Underhill, Brian; Passmore, Jonathan & Goldsmith, L
Berghoff, Malte

- Marshall (Hrsg.) vl
e Y Wiley, 30,28 € i ?‘ Books-World, 14,95 €

Coaching: Miteinander Ziele erreichen [& " 2 Handbuch Coaching und Beratung
S Fischer-Epe, Maren Migge, Bjorn
Rowohlt, 11,00 € & Beltz, 68,00 €
S0 Coaclhmgka.rten Online-Coaching Die 100 besten Coaching-Ubungen
Sawatzki, Dennis; Hoffmann, Andreas; Lambeck, )
6 EW L. Wehrle, Martin
.+ Benjamin & Mundelsee, Lukas managerSeminare. 49.90 €
Beltz, 49,95 € 8 7
Coaching-Tools II - B"erat"ung ohne Elatschlag: Systemisches Coaching
. fiir Fithrungskrifte und BeraterInnen
7 Rauen, Christopher (Hrsg.) — Radatz, Sonja
managerSeminare, 49,90 € — Verlag Systemisches Management, 48,54 €
==  Krisen bearbeiten — in Krisen coachen == Losun.gsorluentl.ertes (%oachmg: Kurzzeit
s . Coaching fiir die Praxis
8 + « » « Hartmann, Martin . .
**.* Beltz 3995 € Middendorf, Jorg
e ~  Springer, 14,99 €
«% Die Kraft des Fragens Kurz(zeit)coaching mit Langzeitwirkung
9 .f.'f'a‘-':-'h- Patrzek, Andreas & Scholer, Stefan Szabd, Peter & Berg, Insoo K.
m Beltz, 24,95 € Borgmann Media, 29,80 €
mom :/l\lfla; is:aﬁz)i:zll:ienl\g{?e:;fi)sszzschaftliche Grundlagen Coaching-Tools IT
10 KV P Rauen, Christopher (Hrsg.)

Greif, Siegfried
5 tredition, 29,50 €

managerSeminare, 49,90 €
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Das Letzte

EBERMANN: Im Rahmen der Coaching-
Marktanalyse 2022 haben wir festgestellt,
dass Konfliktmanagement innerhalb des Spek-
trums der Coaching-Themen gegeniiber dem
Vorjahr deutlich an Bedeutung gewonnen hat.
Von 2020 auf 2021 kam es zu keinen grofleren
Verschiebungen im Themenspektrum. Ein ver-

zogerter Effekt der Pandemie?

RAUEN: Es gibt gute Griinde, die dafiir
sprechen wiirden. Die Reduktion eines per-
sonlichen Austauschs durch die Arbeit im
Homeoffice und insbesondere Fithrung von
Mitarbeitern via Videokonferenz hat die Kom-
munikation nicht einfacher gemacht. Daskann
zu Storgefiihlen fithren, die in Konflikten miin-
den. Und somit nimmt die Thematik dann
auch im Coaching zu.

EBERMANN: Das wiirde bedeuten, dass
die Themen Konflikt-Coaching und Remote-
Fithrung hier eng verbunden sind. Denkbar ist
auch, dass bereits schwelende Konflikte unter
den Eindriicken der ersten Phase der Pande-
mie unbearbeitet blieben und nun umso star-

ker aufgebrochen sind.

RAUEN: Ja, oftmals dauert es seine Zeit, bis
Konflikte offenkundig werden — und dann dau-
ert es nochmal, bis man sie auch professionell

32022 - S 66

bearbeiten mochte. Nimmt man das zusam-
men mit den Extra-Aufgaben, die die Digitali-
sierung sowieso mit sich gebracht hat, ist eine
zeitliche Verzogerung ziemlich naheliegend.

EBERMANN: Leider werden die Zeiten
nicht weniger krisenbehaftet. Mit dem Krieg
in der Ukraine und der damit verbundenen
Energiekrise trifft das Gegenteil zu. Auch die
Pandemie ist nicht vorbei. Sollten sich Coa-
ches darauf einstellen, dass entsprechende
Themen noch haufiger gefragt sein werden?

RAUEN: Zumindest sollten sich die Coaches
darauf einstellen, dass die ,Grofiwetterlage”
anspruchsvoll bleibt — was auch auf die Kun-
den von Coaches Auswirkungen hat, die dann
eben auch zu Krisen und Konflikten fiihren.

EBERMANN: Es kann also nicht schaden, als
Coach auch ,Regenschirme und Windbrea-
ker®im Angebot zu haben, um sie den Kunden
im Bedarfsfall reichen zu konnen.

RAUEN: Ja, denn unter dynamischen Rah-
menbedingungen konnen auch Konflikte
schneller eskalieren. Und die meisten Men-
schen sehnen sich nach etwas mehr Norma-
litat.



Neue Coaching-Bacher vei Juntermann

Martina Angela Friedl
Systemisches Coaching

Was macht systemisches Coaching im Detail aus? Und vor allem, wie kann man es erlernen und
anwenden? Dieses Buch hilft Ihnen, den systemischen Ansatz in Theorie und Praxis zu verstehen
und entsprechende Coachingtechniken anzuwenden. Es umfasst:
- einen detaillierten Uberblick iiber die Theorieentwicklung im systemischen Feld
in Abgrenzung zu anderen Theorien,
- eine Beschreibung der Charakteristika des systemischen Coachings wie Haltungen
und Coaching-Formate,
- eine ausfiihrliche Zusammenstellung von Coaching-Instrumenten fiir Anfanger
und Fortgeschrittene,
- konkrete Anleitungen zum Einiiben der einzelnen Coaching-Instrumente sowie
- ldeen, wie systemisches Coaching im Fiihrungsalltag hilfreich sein kann.

160 Seiten, kartoniert, E-Book inside « € (D) 18,00 « ISBN 978-3-7495-0353-7 » Auch als E-Book erhiltlich

Karin Kiesele
Uberraschend anders fragen

Ob Coaching-Sitzung, Mitarbeitergesprach oder Interview: Wer davon lebt, beruflich die richti-
gen Fragen zu stellen, wer Dinge herausfinden und sich verstandlich machen mdochte, der
fragt - und fihrt! Menschen, in deren Beruf Kommunikation zentral ist und die viele Fragen
stellen (miissen), unterstiitzt dieses Buch darin, die richtigen Fragen richtig zu stellen. Impulse,
Ubungen und Schritt-fiir-Schritt-Anleitungen fiihren direkt in die Praxis und bieten einen
hohen Mehrwert, u. a. zu folgenden Themen:

arin Kiese - Mit Fragen Ziele erreichen

{Iberraschend - Vom Wesen der Fragen

anders fragen - Fragen und ihre Wirkung

Praxishandbu - Fragetypen

176 Seiten, kartoniert, E-Book inside + € (D) 28,00 « ISBN 978-3-7495-0357-5 « Auch als E-Book erhiltlich
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Isa Schlott
Coaching im Grenzbereich

Noch Unsicherheit oder schon Angst? Stress oder Burn-out? Perfektionismus oder Zwang?
Die Grenzen zwischen Coaching und Therapie sind flieRend und selbst fiir Profis nicht immer
leicht zu ziehen. Um als Coach zu entscheiden, ab wann doch Psychotherapie angezeigt ist,
muss man wissen, wo die rechtlichen und fachlichen Grenzen liegen. Zugleich braucht man
wirksame therapeutische Tools, um Klient:innen verantwortungsvoll auch in schwierigen
Situationen unterstiitzen zu konnen. Allen Coaches liefert Isa Schlott in diesem Profiratgeber
praxiserprobte Werkzeuge.

Sie lernen zu erkennen, wann die Grenze erreicht ist, ab der eine Behandlung durch medizi-
nisch-therapeutische Profis zwingend ist, und erfahren, welche Tools auch im Grenzbereich
zwischen Coaching und Therapie gute Erfolge bringen.
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240 Seiten, kartoniert, E-Book inside « € (D) 28,00 « ISBN 978-3-7495-0350-6 * Auch als E-Book erhéltlich
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TAGE INPUT IN BERLIN
IM CAFE MOSKAU

RENOMMIERTE
KEYNOTESPEAKER

20 INTERAKTIVE
EXPERTEN-WORKSHOPS

VIELE GELEGENHEITEN ZUM
AUSTAUSCH & NETWORKING

CULTU RE and
TIU-\NSFORMAT;ON
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GET ALL THE INFO

KEYNOTES, WORKSHOPS & TICKETS
www.coaching-kongress.de

»NEW NORMAL« FUR LEADERSHIP + TEAMS, WANDEL WELTWEIT IN
ORGANISATIONEN, UMBRUCHE ALS KERNTHEMEN - REAL + DIGITAL.
GEMEINSAM ERLEBEN MIT COACHING EXPERT*INNEN - KNOW-HOW,
BEGEGNUNGEN, UP-TO-DATE, COMMUNITY, MITEINANDER, NETZWERK.
11.+12. NOVEMBER 2022, BERLIN ODER PER LIVE-STREAM. WELCOME.

www.coaching-kongress.de

Eine Veranstaltung des Deutschen Bundesverbandes Coaching e.V. (DBVC).





