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— Editorial -

Das Erste

Coaching findet in unterschiedlichen Kontexten statt. Diese konnen
beispielsweise durch die Branchen und Titigkeitsfelder, in denen die
Klientinnen und Klienten arbeiten, und durch spezifische Umfeldbe-
dingungen charakterisiert sein. Christine Moscho, 2. Vorsitzende im
Vorstand des Deutschen Bundesverbands Coaching e.V. (DBVC), coacht
u.a. Consultants, die oftmals mit einer stark ausgeprigten Leistungsori-
entierung ins Coaching kommen. Im Coaching gehe es dann hiufig um
die Frage, wie personliche Bediirfnisse berticksichtigt werden kénnen,
ohne ,aus dem System zu fallen®, wie die ehemalige Unternehmensbe-

raterin im Interview berichtet.

Auch spezifische Phasen und Stationen, die jemand im Laufe seines

Berufslebens durchliuft, konnen den Anlass eines Coachings darstellen.

Ein Beispiel sind Auslandsentsendungen. Wie ein Expatriate-Coaching
aufgebaut sein kann, illustriert Dr. Karin von Schumann anhand eines
Blicks in die Praxis. Eines sei vorweggenommen: Die interkulturelle
Perspektive spielt in diesem Kontext zwar eine relevante Rolle, sollte
jedoch dringend um weitere, nicht minder wichtige Aspekte erginzt wer-
den. Dass Coaching auch im Kontext der Gestaltung wissenschaftlicher
Arbeiten an Bedeutung gewinne, berichten Dr. Margret Fischer und Dr.
Mirjam Schneider-Pféhler in der Rubrik Spotlight. Sie erliutern, wel-
chen Nutzen Promovierende aus einem Coaching ziehen kénnen. Das

Uberwinden von Blockaden kann hierbei exemplarisch genannt werden.

Neben dem Blick auf die aktuelle Ausgabe, mochte ich Sie, lie-
be Leserinnen und Leser, iiber eine Neuigkeit informieren: Im Juni
feierte der RAUEN Coaching-Newsletter sein zwanzigjahriges Ju-
bildum. Fortan finden Sie die Hauptbeitrige aus mehr als 200 Aus-
gaben frei abrufbar auf der Homepage des Coaching-Magazins:

www.coaching-magazin.de/newsletter

Ich wiinsche Thnen viel Spaf3 beim Lesen.

Thr
—_.T;J a2 Cf'._:ﬁfﬂr sl e

David Ebermann

(Chefredakteur)
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Forschungsprojekt:
Fragesequenzen im Coaching

Ein internationales und interdisziplinires
Forschungsprojekt unter Leitung von Prof.
Dr. Eva-Maria Grafbeschiftigt sich mit Fra-
gesequenzen im Business-Coaching. Das
Projekt wird mit ca. 900.000 Euro gefor-
dert. Coaches werden um Unterstiitzung
gebeten.

In helfenden Berufen wie Coaching oder Psy-
chotherapie nehmen Fragen eine Schliisselrol-
le ein und bilden die Basis vieler Interventio-
nen. Die Untersuchung von Fragesequenzen
als wesentliche Interventionspraktik im Coa-
ching wurde bislang allerdings wissenschaft-
lich wenig erforscht. Diese Forschungsliicke
sollim Rahmen des internationalen und inter-
disziplinar angelegten DACH-Forschungspro-
jekts ,Fragesequenzen im Coaching” geschlos-
sen werden, indem es die Fragepraktiken in
systemisch-losungsorientiertem berufsbezo-

genem Coaching analysiert.

Das Projektteam unter Leitung von Prof. Dr.
Eva-Maria Graf, Professorin fir Angewandte
Sprachwissenschaft an der Alpen-Adria Uni-
versitit Klagenfurt, besteht aus insgesamt elf
Mitarbeitenden an der Alpen-Adria-Universi-
tat, am Leibniz-Institut fir Deutsche Sprache
in Mannheim und an der Ziircher Hochschule
fir Angewandte Wissenschaften. Es wird von
den drei nationalen Férderungsanstalten Os-
terreichs (Fonds zur Férderung der wissen-
schaftlichen Forschung, FWF), Deutschlands
(Deutsche Forschungsgemeinschaft, DFG)
und der Schweiz (Schweizerischer National-
fonds zur Forderung der wissenschaftlichen
Forschung, SNF) fiir 36 Monate mit einer Ge-
samtsumme von ca. 900.000 Euro geférdert.
Start des Projekts war im Marz 2021.

Das linguistisch und psychologisch ausgerich-
tete Forscherteam aus Osterreich, Deutsch-
land und der Schweiz mochte untersuchen,
welche Typen von Fragesequenzen in Coa-
ching-Prozessen auftreten. Dabei sollen ihre
coaching-spezifischen Funktionen, ihre Hau-
figkeit und Wirksamkeit analysiert werden.
Ziel des Projektes sei die ,Entwicklung einer

— Szene —

coachingspezifischen Typologie von Fragese-
quenzen und die Untersuchung ihrer spezi-
fischen Veranderungspotenziale entlang von
Coaching-Prozessen®, heifit es auf der umfang-
reichen Website zum Projekt. Dabei werde mit
einem ,mixed-methods Forschungsdesign®
gearbeitet, das qualitative linguistische und
qualitative sowie quantitative psychologische
Methoden kombiniere. Die Datengrundla-
ge der Untersuchung bilden ,authentische,
auf Video aufgezeichnete und linguistisch
transkribierte Coaching-Prozesse aus dem
Bereich des systemisch-losungsorientierten
Fithrungskrifte-Coachings®. Dafiir werde eng
mit Coaching-Professionals aus der Praxis
im gesamten deutschsprachigen Coaching-
Raum zusammengearbeitet, um authentische,
in Ganze aufgezeichnete Coaching-Prozesse
von professionellen Coaches, die im Kontext
des systemisch-l6sungsorientierten Ansatzes

arbeiten, auswerten zu konnen.

Wie konnen sich

Coaches beteiligen?

Da die Videoaufnahmen von Coaching-Pro-
zessen die zentrale Grundlage und den Unter-
suchungsgegenstand des Forschungsprojektes
bilden, sei das Mitwirken von Coaches eine
zentrale Voraussetzung fiir die Beantwortung
der Forschungsfragen und das Erreichen der
Ziele, betont Projektleiterin Graf. Coaches
sind ab sofort eingeladen, Videoaufzeichnun-
gen ihrer Coaching-Prozesse und Daten zu den
beteiligten Personen (soziodemografische Da-
ten) zur Verfiigung zu stellen. Aufzeichnungen
von kompletten Online- oder Face-to-Face-
Coaching-Prozessen werden bis Anfang/Mitte
2022 entgegengenommen.

Mit ihrer Unterstiitzung leisten Coaches nicht
nur ,einen entscheidenden Beitrag zur Profes-
sionalisierung und Evidenzbasierung im Kon-
text der immer stirker geforderten Prozessfor-
schung zu Coaching®, so Graf. Die Coaches
kénnten die Aufzeichnungen ebenfalls fiir ihre
Arbeit mit den jeweiligen Klienten und Klien-
tinnen oder fiir ihre Super- oder Intravisionen
verwenden. Des Weiteren wird den beteilig-
ten Coaches ein kostenloses Video-Feedback

an der Ziircher Hochschule fiir Angewandte

Wissenschaften angeboten. Zudem erhalten
sie das Angebot einer kostenlosen Teilnahme

an einem Workshop zu Fragenpraktiken. (ap)

bit.ly/34JWGkx

Kongress ,,Coaching meets
Research” findet virtuell statt

Der 6. Internationale Coachingkongress
»Coaching meets Research” wurde auf No-
vember 2021 verlegt. Die Veranstaltung
wird virtuell durchgefiihrt.

Bereits im Juni 2020 sollte der 6. Internati-
onale Coachingkongress ,Coaching meets
Research” im schweizerischen Olten stattfin-
den. Aufgrund der Corona-Pandemie wurde
die Veranstaltung, die unter gemeinsamem
Dach der Fachhochschule Nordwestschweiz
(FHNW) und der Ziircher Hochschule fiir
Angewandte Wissenschaften (ZHAW) durch-
gefiihrt wird, zundchst auf Juni 2021 verscho-
ben. Nun steht fest: Der Kongress wird am 18.
und 19. November 2021 virtuell durchgefiihrt.
Exklusiv-Workshops finden am 17. November
statt.

Unter dem Motto ,Coaching Essentials
1980-2050“ wird sich der Kongress der Fra-
ge widmen: Was ist, was bleibt und was wird
die Zukunft im Coaching bringen? Referate
des international besetzten Rednerfelds wer-
denlive tibertragen. Das Programm ist auf der
Homepage zum Kongress abrufbar. (de)

[=] = [
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bitly/2Uh4qZ8

Coaching-Newsletter in Coaching-
Magazin-Homepage integriert

Mit der Einbindung des RAUEN Coaching-
Newsletters in die Homepage des Coaching-
Magazins sind die Inhalte des Newsletters
fortan auch mobil bequem lesbar. Die
Magazin-Webseite ist damit um rund 200
Artikel zum Thema Coaching reicher.
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Im Juni feierte der RAUEN Coaching-News-
letter 20-jahriges Jubilium. Kurz darauf wurde Coaching-Magazin Online
der Newsletter in die Homepage des Coaching-

Magazins integriert und ist nun auch mobil op- Auf der Homepage des Coaching-Magazins stellen wir Ihnen regelmifig weitere,

timal zu lesen. Der Newsletter verfiigt tiber ein kostenlos abrufbare Inhalte zu spannenden coaching-bezogenen Themen zur
umfangreiches Archiv, in dem alle Ausgaben seit Verfigung. Lesen Sie aktuell u.a. folgende Beitrige:

2001 und rund 200 coaching-bezogene Fachbei-

trage online frei abgerufen werden kénnen. Ak- » ,Coaches und ihre berufliche Identitit“ von Dr. Bernd Schmid (mehrteilige Serie):
tuelle Themen lauten z.B.: Was sollte ein Karri- www.coaching-magazin.de/autoren/bernd-schmid

¥

ere-Coaching beinhalten? Was kénnen Coaches »Karriere-Coaching® von Peter Kraushaar: www.coaching-magazin.de/prozesse-settings/
von den Neurowissenschaften lernen? Welche karriere-coaching

Coaching-Podcasts halt der Markt bereit?

M

Coaching-Tool ,Der Arbeits-Markt“ von Meik Brauer: www.coaching-magazin.de/tools-

methoden/der-arbeits-markt

Der Newsletter kann kostenlos abonniert wer- » ,Coaches auf Social Media. So klappt es mit dem Content” von Cécile Jemmett:
den und informiert in zehn Ausgaben jihrlich www.coaching-magazin.de/beruf-coach/coaches-auf-social-media

tiber Hintergriinde des Coachings und Entwick- » ,Chancen und Risiken des Social-Media-Marketings. Wie Coaches Plattformen kontrol-
lungen in der Coaching-Branche. Diesen Ser- liert und zielgruppengerecht nutzen® von Mike Warmeling: www.coaching-magazin.de/
vice nutzen derzeit rund 35.000 Personen. (de) beruf-coach/chancen-und-risiken-des-social-media-marketings

bit.ly/3hLvR6C
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Rechtssicherheit: dvct legt
Ratgeber fiir Coaches vor

Der Deutsche Verband fiir Coaching und
Training e.V. (dvct) gibt einen kompakten
Ratgeber zu Rechtsfragen in Coaching, Trai-

ning und Beratung heraus.

Was ist bei der Vertragsgestaltung oder hin-
sichtlich der Rentenversicherungs- und Um-
satzsteuerpflicht zu beachten? Welche Rege-
lungen gelten bei der Bewerbung der eigenen
Dienstleistungen? Mit dem 140-seitigen Werk
»Rechtsfragen in Coaching, Training und Bera-
tung” legt der dvct einen kompakten Rechts-
ratgeber fiir Coaches, Trainer und Berater
vor. Das Taschenbuch biete ,einen schnellen
Uberblick und Vertragsmuster zur Eigennut-
zung’, teilt der Verband mit. ,Dieser Ratgeber
hilft Coachs und Trainern mit zahlreichen Er-
klirungen, Praxisbeispielen und Musterfor-
mulierungen, rechtzeitig vor der Auftrags-
vergabe und -annahme Verbindlichkeit und
Rechtssicherheit herzustellen®, konkretisiert
dvct-Vorstandsmitglied Lars-Peter Linke den
angestrebten Nutzen der Publikation.

Als Autor zeichnet Hans Olbert fiir den Rat-
geber verantwortlich. Olbert ist Rechtsanwalt,
Dozent und Rechtsexperte fiir Themen rund
um die Bereiche Weiterbildung, Beratung,
Coaching und Training, wie der dvct mitteilt.
Bereits 2018 veroffentlichte Olbert das tiber
600 Seiten starke ,Rechtshandbuch fiir Trai-
ning, Beratung und Coaching’, erschienen im

Verlag managerSeminare.

Der kompakte, vom dvct herausgegebene
Ratgeber ist als Taschenbuch zum Preis von
12,90 Euro erhiltlich und kann tiber den Ver-
lag Books on Demand bezogen werden. Der
Ratgeber wird zudem als E-Book angeboten.

(de)

www.dvct.de

— Verbandslandschaft —

l Deutschland
Charter Chopter

Social Impact Day der ICE-D

Die International Coach Federation Deutsch-
land (ICF-D) griff im Juni im Rahmen einer
Konferenz die Frage auf: Was bedeutet Nach-
haltigkeitin der (Business-)Welt und was ha-
ben Coaches damit zu tun? Geladen waren
Referenten aus Deutschland und der Welt.

Am 10.06.2021 fand der erste Social Impact
Day der ICF-D statt. Nachgegangen wurde
der Frage, wie die , Kraft des Coachings® auch
soziale Zwecke, eine fairere Okonomie und
gesellschaftlichen Wandel unterstiitzen kann.
Die virtuell durchgefiihrte Konferenz lieferte
rund 30 Beitrige deutscher und internatio-
naler Referentinnen und Referenten. Neben
diesen nahmen ca. 50 Personen an der Veran-
staltung teil, so der Verband. Neben Akteuren
aus der Social-Entrepreneurship-Szene waren
u.a. auch Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler geladen. Prof. Dr. Steven Greenland
(Charles Darwin University, Australien) und
Dr. Alexander Trautrims (University of Not-
tingham) stellten dar, warum sozial vertrig-
liches Handeln auch unter wirtschaftlichen
Gesichtspunkten sinnvoll sei. Dr. Nathalie van
Meurs (Middlesex University, London) griff
den Themenkomplex der Diversitit auf und
fithrte, wie die ICF-D mitteilt, aus, dass divers
zusammengesetzte Teams erfolgreicher seien
als weniger vielfiltig aufgestellte, aber auch
mehr Konfliktpotential aufwiesen. Coaches
forderte die Wissenschaftlerin demnach auf,

an diesem Punkt anzusetzen.

Dariiber hinaus wurde die Climate Coaching
Alliance vorgestellt, eine 2019 ins Leben ge-
rufene globale Initiative von Coaches, die sich
in einem Peer-Netzwerk austauschen. Die In-
itiative sieht ihre Aufgabe u.a. darin, Coaches
dabei zu unterstiitzen, Nachhaltigkeitsthemen

im Coaching aufgreifen zu kénnen. (de)

www.coachfederation.de

I BERUFSYERBAND

PFERDEGESTUTITER COACHES

Berufsverband pferdegestiitzter
Coaches gegriindet

Anfang 2021 wurde der Berufsverband
pferdegestiitzter Coaches e.V. (BPC) ge-
griindet. Selbstgesetztes Ziel des Verbands
ist es, Qualititsstandards im pferdegestiitz-

ten Coaching voranzubringen.

»Wir sorgen mit unserem Berufsverband fir
mehr Transparenz, Kompetenz und Forschung
und setzen auf Qualitat statt Quantitit®, heiflt
es in einer Mitteilung des im Januar 2021 ge-
griindeten BPC. Der Verband, dem bislang 23
Mitglieder angehoren, habe es sich zur Auf-
gabe gemacht, Qualititsstandards im pferde-
gestiitzten Coaching zu férdern. Von seinen
Mitgliedern erwartet der Verband u.a. eine
Ausbildung zum pferdegestiitzten Coach mit
psychologischen Anteilen, die bei einem Aus-
bilder mit anerkanntem Hochschulabschluss
der Psychologie oder Pidagogik absolviert

wurde.

Die Notwendigkeit dieser Regulierung sieht
der Verband, wie aus der Mitteilung hervor-
geht, auch dadurch gegeben, dass sich jeder als
,Pferde-Coach” bezeichnen diirfe: ,Teilweise
wird dadurch leider das Klischee bestitigt,
dass man beim pferdegestiitzten Coaching
nur Ponys im Kreis fithrt oder es sich um eine

Manager-Bespafiung handelt.”

Sitz des Verbands ist Briihl. Der siebenkopfige
Vorstand wird von Prof. Dr. Kathrin Schiitz ge-
tihrt, Professorin fiir Wirtschaftspsychologie
an der Hochschule Fresenius und Inhaberin
eines (Ausbildungs-)Instituts im Bereich des
pferdegestiitzten Coachings. (de)

OpA0]

www.bvp-coaches.de -
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— Wissen kompakt —

R, T R

Erste Schritte im Beruf ,,Coach”

Teil 2: Positionierung und Marketing

Von Dawid Barczynski
Ist eine Coaching-Ausbildung absolviert und der Wunsch, als Coach
praktisch titig zu werden, gefestigt, stellen sich vielfiltige Fragen. Diese
betreffen Themen wie Versicherungspflichten und Finanzierungsmoglich-
keiten, wie im ersten Teil dieses Beitrages (erschienen in Ausgabe 2/2021)
dargestellt wurde. Ebenso diirften sich Coaching-Einsteiger fragen: Wie
positioniere ich mich im Markt? Welchen Zielgruppen mochte ich mich

primdr widmen und wie erreiche ich diese?



Man mochte als Coach arbeiten und hat er-
folgreich eine Coaching-Ausbildung absolviert
- und jetzt? Wie geht es weiter, was sind die
yersten Schritte“ im Beruf als Coach? Dieser
zweiteilige Beitrag mochte hierfiir eine Hilfe-
stellung und Orientierung bieten. Der erste Teil
(erschienen in Ausgabe 2/2021) beschiftigte
sich mit formalen Fragen der Unternehmens-
griindung, wie u.a. den sehr spezifischen und
nichtleicht zu durchschauenden Voraussetzun-
gen der Freiberuflichkeit bzw. den Moglichkei-
ten, die man bei der Anmeldung eines Gewerbes
(Kleinunternehmerregelung) hat. Ein anderer
Aspekt des ersten Teils widmete sich Finanzie-
rungsmaoglichkeiten der Selbststandigkeit. Wer
wie seine Selbststindigkeit anmelden kann und
welche Zuschiisse einem dabei zustehen, hingt
von vielen individuellen Faktoren ab, weshalb
die Nutzung der Informationsstellen (z.B. exis-
tenzgruender.de) empfehlenswert ist.

Der nun folgende zweite Teil befasst sich mit
den Fragen der Positionierung als Coach im
groflen, undurchsichtigen Coaching-Markt,
der Definition von Ziel- und Klientengruppen
und damit verbunden der Gewinnung von Kli-

entinnen und Klienten.

Coaching
Magazin

- Wissen kompakt -

Die Positionierung als Coach

Ohne Klientin bzw. Klienten kein Coaching.
Das mag trivial klingen, aber Coaching besteht
letztlich aus der Beziehung und Interaktion
zweier Menschen —und die eine Person bezahlt
die andere hierfiir: Es ist auch ein Geschift, ein
Beruf, von dem man leben méchte. Von Coa-
ching zu leben, ist zwar durchaus moglich, aller-
dings sollten Berufseinsteiger ihre Erwartungen
hinsichtlich des Einkommens realistisch ein-
schitzen. Gemif der Coaching-Marktanalyse
2020 hingt die Erwerbssumme stark von der
Coaching-Erfahrung ab (Rauen, 2020):
» Coaches mit weniger als fiinf Jahren Coa-
ching-Erfahrung
Jahreseinkommen: 74.394 Euro, davon
durch Coaching erwirtschaftet: 29,57 Pro-
zent, Coaching-Stundensatz: 134,49 Euro
» Coaches mit mehr als 15 Jahren Coaching-
Erfahrung
Jahreseinkommen: 136.282 Euro, davon
durch Coaching erwirtschaftet: 41,79 Pro-
zent, Coaching-Stundensatz: 214,53 Euro

Entsprechend ist Coaching fir sehr viele Per-

sonen nicht die einzige Einnahmequelle, wie

die Marktanalyse weiter ausfithrt: Zwar wird
die meiste Arbeitszeit fiir Coachings aufge-
bracht (27,77 Prozent der Arbeitszeit), doch
daneben werden in aller Regel Dienstleistun-
gen wie Training (13,85 Prozent), Beratung
(10,35 Prozent) und Organisationsent-
wicklung (7,21 Prozent) angeboten (ebd.).
Als Berufseinsteiger ist es sinnvoll, diesen
Umstand bei der Wahl des Arbeitsbereichs
mitzudenken: Sind in meiner Zielgruppe
auch Trainings einsetzbar oder kann ich hier
Beratungsleistungen — oder andere Dienst-
leistungen — erbringen? Inwiefern die Op-
tion gegeben ist, hingt stark vom gewihlten
Arbeits- und Klientenbereich ab: Eine Privat-
person, mit der man ein Karriere-Coaching
durchfihrt, ist sicherlich nicht an Organisati-
onsentwicklung interessiert, an einem Bewer-
bungstraining hingegen schon. Zu beachten
istjedoch, dass der Coach erstens entsprechen-
de Qualifikationen und Kompetenzen haben
muss, um anderweitige Angebote zu machen.
Zweitens gilt es, nur dann weiterfithrende
Angebote (ergebnisoffen) zu unterbreiten,
wenn im Coaching-Prozess entsprechende Ent-
wicklungsbedarfe und Anliegen entdeckt und
angesprochen wurden — Coaching ist eine

Zielgruppen von Coaching

B KMU B Konzern/Grofunternehmen

25 %

20 %

15 %

10 %

5% I

0%
-+ ~ [ 7 - %2} = = = o [} ] )
: g2 £§5 &3 & e £ 3 & s g & 0B
e £ g 2¢ % § 3 % 0% & § £ %
) o M =R (=) = = - =) by @ = [} =}
Bh Qo M S o0 > b0 5 & Gl 0 3 B = 2
b} a o S e & 2R 8 6} 2 5 197
o == < = 9 g o & E ey
< 3 &b < < 2 > = = b= =
= =R = = R~ 2 & 5
: ) = )
(oW sy v
15)
=

Tabelle 1: Zielgruppen des statistischen Durchschnitts-Coachs (N=528, Mehrfachantworten maglich), nach Rauen (2020).
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zeitlich beschrinkte Maflnahme, die auf das
Wohl und Anliegen des Klienten zielt (Eber-
mann, 2020).

Die eigene Nische finden

Die Zielgruppe des Coachs entsteht durch

dessen Positionierung im Coaching-Markt.

Die Positionierung hingt dabei von diversen

individuellen Faktoren ab; die drei zentralen

Punkte dabei sind:

» Interesse: Mit welchen Menschen, Berufs-
gruppen oder Themengebieten mochte ich
gerne arbeiten, wo liegen hier meine Inte-
ressen?

P

Y

Kenntnisse und Fihigkeiten: Wo kann ich
mein Wissen (aus Ausbildung, Studium)
und meine Fihigkeiten (aus Berufstitigkeit,
Coaching-Ausbildung, Fortbildung) am
besten einbringen? In welchen Bereichen
kenne ich mich bestens aus?

Kontakte und Netzwerke: Wo habe ich be-

reits solide Kontakte zu Personen, die meine

P

Y

Klienten sein konnten oder durch dieich an

Klienten kommen konnte?

Optimal ist es, wenn sich aus allen drei ge-
nannten Punkten ein Arbeitsbereich bzw.
eine Zielgruppe herauskristallisiert. Wobei
das Interesse einen besonderen Stellenwert ein-
nimmt, da man schlief8lich nicht den riskan-
ten Weg in die Selbststindigkeit wagt, um
entgegen der eigenen Neigungen in ,lang-
weiligen® Bereichen zu arbeiten — auch wenn
der bisherige Werdegang eben auf jene Be-
reiche zielt. In einem solchen Fall lohnt es
sich, auch hier nach einer fiir sich geeigne-
ten und interessanten Nische zu suchen. Man
muss hierbei auch beachten, dass ,,was aus
der Perspektive des Marktes eine Nische ist,
aus der Perspektive der selbststindigen ,One-
Man-Show" ein ziemlich grofes Spielfeld ist*
(Rheinberger, 2013). Zugleich bestitigt ein
Blick in die Praxis von Business-Coaches,
dass eine grofle Zielgruppe erwartungsge-
mif aus Fithrungskraften im mittleren und im
Top-Management besteht (siehe Tabelle 1, S.
10), Personen ohne Fithrungsverantwortung
kommen sehr selten ins Business-Coaching
(Rauen, 2020). Auch muss man sich vor Au-
gen halten, wer fiir das Coaching in aller Regel

bezahlt und in der finanziellen Lage ist, es
zu tun: 60 Prozent der in Auftrag gegebenen
Coachings zahlen Unternehmen, knapp 30
Prozent werden vom Klienten selbst bezahlt,
ca. finf Prozent werden von Klient und Un-
ternehmen zusammen bezahlt (ebd.). Es ist
davon auszugehen, dass Unternehmen in aller
Regel nur bestimmten Fithrungskrifteebenen
diese Leistung gewihren.

Insofern ist die Positionierung in der ,Nische*
vielmehr auf den Unternehmensbereich oder
spezifische Klientenanliegen gemiinzt, als auf
eine moglicherweise exotische Personengrup-
pe, z.B.: Die Dipl.-Psychologin mit jahrelanger
Berufserfahrung bei Tageszeitungen fokussiert
ihr Coaching-Angebot auf Fihrungskrifte
dieses Bereichs (Chefredakteure), die auf-
grund des in dieser Branche aiblichen hohen
Zeitdrucks am Burnout leiden. Natiirlich ist
Branchenkenntnis keine Voraussetzung fiir
ein (erfolgreiches) Coaching, allerdings ist es
in der Regel einfacher, dem Klienten auf Au-
genhohe zu begegnen, wenn man seine Welt

kennt — aulerdem kann es ein Vorteil bei der
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Aktive Pflege von Referenzen

Social Media (z.B. Xing, LinkedIn etc.)

Besuch von Netzwerkveranstaltungen

Vortrige/Impulsveranstaltungen/

Teaserveranstaltungen

B Coaches mit iiber 15 Jahren Coaching-Erfahrung

Marketing-Mafinahmen, die Auftragszahlen erhéhen [in %]

Warmakquise (Personliche Ansprache von Bestandskunden)

Homepage

Profil in einer Coach-Datenbank

4,02

1,66

Kaltakquise (Persdnliche Ansprache von Unbekannten)

W Coaches mit unter 5 Jahren Coaching-Erfahrung

17,40
20,22

15,64
13,52

15,13

Tabelle 2: gekiirzte Darstellung der acht (von 23) wichtigsten Marketing-Mafnahmen, die Auftragszahlen erhéhen (N=199), aus Rauen (2020).

Akquise bzw. beim Vergleich mit konkurrie-

renden Coaches sein.

Die Suche nach Klientinnen
und Klienten

Hat man seine Marktstellung gefunden, folgt
die schwierige Aufgabe, Klienten zu gewinnen.
Die Coaching-Marktanalyse (Rauen, 2020)
zeigt, mit welcher Marketing-Mafinahme Coa-
ches tatsichlich Auftrige generieren (siehe Ta-
belle 2 — aufgefiihrt werden die acht (von 23)
gewichtigsten Mittel). Besonders interessant
ist dabei die Aufteilung in zwei Gruppen mit
viel Coaching-Erfahrung (iiber 15 Jahre) und
Berufseinsteiger (bis S Jahre), was zu deutlich
unterschiedlichen Gewichtungen der Maf3-
nahmen fihrt, kurz: Berufseinsteiger erzielen
insbesondere mittels sozialer Medien und Kalt-
akquisen (direkte Ansprache Unbekannter)
mehr Auftrige als gestandene Coaches — sie
sind in der Regel jiinger, weshalb Social Media
ihnen vertrauter ist; und sie haben weniger Be-
stands- und Referenzkunden, weshalb sie 6fters

Unbekannte ansprechen miissen.

Selbstprisentation:
Im Gesprich bleiben & Content-Pflege

Dass die Pflege von Bestands- und Referenz-
kunden unabhingig vom Erfahrungsstand des
Coachs das bedeutendste Marketing-Instrument
ist, belegt die Annahme, Coaching sei in erster
Linie ein Empfehlungsgeschift (weitere Aus-
wertungen der Coaching-Marktstudie (ebd.)
sehen ,Empfehlungen durch Dritte“ und ,Re-
terenzen” als die Top-Faktoren schlechthin,
um im Coaching-Markt positiv aufzufallen).
Allerdings braucht man hierfir einen Kun-
denstamm. So ist es fiir den Berufseinsteiger
natiirlich empfehlenswert, die bestehenden
Verbindungen und Netzwerke (aus Beruf, Ver-
wandtschaft, Freundeskreis, Studium, Verein,
Nachbarschaft) zu nutzen, um bekannte wie
unbekannte Personen auf sich aufmerksam zu
machen. Das kann mittels E-Mails, Newslet-
ter, Posts in sozialen Medien oder im direkten
personlichen Gesprich geschehen. Wichtig sei
es, proaktiv zu sein und im Gesprich zu blei-
ben, wobei es gerade am Anfang eine gewisse

Uberwindung koste, stets und iiberall seinen

Beruf anzusprechen, wie ein Berufseinsteiger

gegeniiber dem Coaching-Magazin schildert.

Jene Personen, bei denen man Interesse ge-
weckt hat, suchen dann nach der Homepage
des Coachs: Was fiir den Einzelhandel im
Stadtzentrum das Schaufenster ist, ist fiir den
Coach sein Internetauftritt. Hier prasentiert er
maoglichst ansprechend gestaltet (ein nicht zu ver-
nachlissigender Aspekt!) sein Angebot, sprich
seine Kenntnisse, Fahigkeiten, (Aus-)Bildung,
Ausrichtungen, Referenzen und natiirlich sei-
ne Person. Es gilt aber, den schwierigen Mit-
telweg zwischen reiner Selbstdarstellung und
tiberbordender Informationsvermittlung zu
finden hin zur Vermittlung sympathischer pro-
fessioneller Expertise (Barczynski, 2016). Kon-
kret bedeutet das u.a., die Homepage regelma-
Big mit entsprechendem Content zu fiittern
(auch relevant im undurchdringlichen SEO-
Bereich): Der Coach kann (anonymisierte)
Fallbeispiele schildern, um seine Arbeitsweise
zu verdeutlichen; Tipps zum Selbst-Coaching
oder zur Vorbereitung des Coaching-Prozesses

geben; Ratgeber schreiben zwecks Stressabbau
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Bestehendes nutzen

Beruf Coach: Marketing
®
Werbung
Profession.alitﬁt Werbemafinahmen priifen
vermitteln
Mitgliedschaft im
Coaching-Verband oder . .
Selbstprisentation
Coach-Datenbank °

Netzwerke und

Verbindungen pflegen

Homepage und Social
Media: pflegen und

Content erstellen

Positionierung

Was kann ich?
Was will ich?
Die eigene Nische finden

Abb.: Marketing-Schritte fiir Berufseinsteiger

u.i. (Rauen & Steinhiibel, 2021). Diese Texte
haben dann den Vorteil, dass man etwas bei
der Hand hat, um es regelmafig in den sozialen
Medien zu posten und so vor einer sehr breiten

Offentlichkeit fiir sich zu werben.

Zwar sind Homepage und Social Media du-
Berst wichtige Marketing-Instrumente (siehe
Tabelle 2, S.12), jedoch sollte man den mit
der Content-Pflege verbundenen Zeitaufwand
nicht unterschitzen. Kurz aufgezihlt: Schrei-
ben der Beitrige, Betreuung mehrerer Social-
Media-Kanile, Reaktion auf Anfragen, Tweets
oder Posts, Gestaltung von Bild- und Infoma-
terial, ggf. Erstellung von Video- oder Audio-
Beitragen. Liefert man nichts Neues, bleibt
man nicht aktuell, so schwindet die kurzlebige
Sichtbarkeit in den sozialen Medien drastisch.

Professionalitit als Argument:
Coaching-Verband

Die Mitgliedschaft in einem Coaching-Ver-
band, d.h., die Auffindbarkeit in einer Ver-
bandsdatenbank, ist zwar laut Einschitzung

der in der Coaching-Marktanalyse befragten
Coaches mit Platz 14 von 23 ein mittelmifiges
Instrument zur Generierung von Auftrigen
(Rauen, 2020), allerdings erzielen Coaching-
Verbandsmitglieder hohere Honorare (ebd.):
» Coaching-Verbandsmitglied
Jahreseinkommen: 110.377 Euro, davon
durch Coaching erwirtschaftet: 37,91 Pro-
zent, Coaching-Stundensatz: 184,34 Euro
» Nicht-Mitglieder
Jahreseinkommen: 98.694 Euro, davon
durch Coaching erwirtschaftet: 36,47 Pro-
zent, Coaching-Stundensatz: 167,05 Euro

Da Coaching-Verbande primir die Professi-
onalitit und Seriositat eines Coachs zertifi-
zieren, ist eine Mitgliedschaft insofern als in-
direktes Marketing-Instrument, als Argument
bei der Klientenansprache zu betrachten: Im
unregulierten Coaching-Markt sind eindeuti-
ge Qualitits- und Standardnachweise fiir den
Auftraggeber nicht ohne Belang. Zudem bie-
ten viele Verbinde in regelmifligen Abstinden
(Netzwerk-) Veranstaltungen fiir ihre Mitglie-

der an, bei denen sie mit Unternehmensver-
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CoAcH
Datenbank

shutterstock/goodluz

suche.coach-datenbank.de

Auf der Suche nach dem
passenden Business-Coach?

Die Coach-Datenbank - seit
Uber 19 Jahren erfolgreich!

Telefon +49 541 98256-777
E-Mail: db@rauen.de

treten bzw. diversen Klientengruppen zusam-
menkommen. Ein Blick in Tabelle 2 (S. 12)
der effektiven Werbemafinahmen zeigt, dass
dies bei Anfingern wie Erfahrenen ein solides
Mittel der Auftragsgenerierung ist.

Eine Mitgliedschaft einzig aufgrund des Mar-
keting-Aspekts anzustreben, greift sicherlich zu
kurz, denn hiermit vermittelt und fdrdert man
ein bestimmtes Welt- und Berufsbild. Aulerdem
ist die Mitgliedschaft mit Kosten verbunden.
Diese fallen zwar verglichen mit anderen Wer-
bemafinahmen gering aus, jedoch ist hier eine
Kosten-Nutzen-Rechnung ungleich schwieri-
ger, weil nicht allein auf Marketing reduzierbar:
Nach einer Ubersicht des Coaching-Reports
(2021) beginnen die Jahresbeitrige bei etwa
120 Euro (DFC) bzw. 250 Euro (DBVC), 300
Euro (DCV) und ca. 350 Euro (ICF).

Professionalitit und Auffindbarkeit:
Coach-Datenbanken & Werbung

Eine Kombination aus Professionalititsausweis
und direktem Marketing-Instrument stellen



hingegen einige Coach-Datenbanken dar.
Ahnlich den Verbinden weisen sie qua Mit-
gliedschaft einen bestimmten Standard des
Coachs aus, Voraussetzungen sind dabei ab-
hingig vom Anbieter u.a. die Mitgliedschaft in
einem Coaching-Verband, ein Mindestmafd an
Berufserfahrung, eine absolvierte Coaching-
Ausbildung. Allerdings gibt es auch zahlreiche
Datenbankanbieter ohne jedwede Aufnahme-
kriterien. Grundsitzlich ist davon auszugehen,
dass die Dienstleister ein finanzielles Interesse
daran haben, dass ihre Mitglieder von mog-
lichst vielen Interessenten gefunden werden
und so Auftrige generieren — schliefllich kon-
nen unzufriedene Coaches ihre in aller Regel
kostenpflichtigen Datenbankeintrige kiindi-
gen. Beziiglich der Kosten ist eine konkrete
Aussage kaum méglich, da die Bezahlmodelle
und Tarife der diversen Anbieter sich zu sehr
unterscheiden, hier miissen Interessierte aktiv

vergleichen.

Jedenfalls gilt auch hier — unabhingig davon,
ob es sich um einen Eintrag in einer kommerzi-
ellen Coach-Datenbank oder einer Verbands-
datenbank handelt: Das eigene Coach-Profil
muss stets aktuell sein, Bilder der eigenen Per-
son in guter Qualitit sind zwingend. Als Mit-
glied sollte man sich vor Augen fiihren, dass
derlei Datenbanken fiir potentielle Klienten
auch Vergleichsportale sind. Man muss sich also
im Grunde direkt mit der Konkurrenz messen,
was gerade als Berufsanfinger nicht leicht ist:
Entsprechend generieren erfahrene Coaches
mehr Auftrige mittels eines Datenbankprofils
als Einsteiger, wobei es auch fiir sie ein durch-
aus gewinnbringendes Marketing-Instrument
ist (siehe Tabelle 2, S. 12).

Abschlieffend gibt es den Bereich der traditi-
onellen Werbung. Die Méglichkeiten sind hier
sehr vielfiltig, sodass es zu tiberlegen gilt, wo,
wie und welche Zielgruppe man ansprechen
mochte, zumal es auch eine Kostenabwigung
ist. Online-Werbung auf einschligigen coa-
ching-relevanten Homepages sehen sicherlich
sehr viel mehr Menschen, als beispielsweise
Print-Anzeigen in einer Fachzeitschrift - Letz-
tere wird dagegen ausschliefllich von Perso-
nen in die Hand genommen, die sich aktiv mit
dem Thema beschiftigen. Zudem tauscht die
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Auffassung, dass eine Anzeige unmittelbar zu
Auftragen fithrt. Die Wirkung vieler Werbe-
mafinahmen zielt vielmehr auf die Erhchung
der eigenen Bekanntheit in einem Bereich, an
den man mit den eigenen vorhandenen Mitteln
nicht herankommit.

Fazit

Marketing im Coaching-Bereich ist nicht
leicht, insbesondere fiir Berufsanfinger. Das
mit Abstand effektivste Mittel, Klienten zu
gewinnen, sind Weiterempfehlungen und Refe-
renzen. Berufseinsteiger miissen sich daher in
Geduld tiben und vor allem das nutzen, was
sie schon haben: Thre Netzwerke und Kon-
takte. So kommen sie ggf. an erste Auftrige,
Ratschlige fiir angehende
Coaches (Podcast):

In der sechsten Folge des Podcasts

»Business-Coaching and more® werden
zahlreiche Tipps und Hinweise fiir ange-
hende Coaches gegeben. Weitere Folgen

befassen sich mit Themen wie u.a. der
Definition von Erfolg im Coaching, dem
Umgang mit schwierigen Klienten oder
Coaching-Wirkfaktoren.
www.rauen.de/podcast

Coaching-Marktanalyse 2021:

Die aktuelle Marktanalyse 2021 ist jetzt
online. Sie gibt Auskunft, welche Marke-
ting-Mittel Coaches einsetzen und wie
effektiv diese Mittel sind. Dartiber hinaus
wird ersichtlich, welche Klientengrup-
pen und Branchen Coachings anfragen.
Besonders interessant fiir jene, die dabei
sind, ihre Position im Markt zu finden.
www.rauen.de/cma

Coaching-Report:

Hier finden Coaches und Interessierte
eine Uberblicksseite zu allen Bereichen
des Themas Coaching. Zudem gibt es vie-
le weiterfithrende Informationen sowie
ein Coaching-Lexikon.
www.coaching-report.de

konnen ihre hier gewonnenen Erfahrungen
in Content fiir ihre Internetauftritte ver-
werten, was wiederum ihre Sichtbarkeit im
Markt erh6hen kann. Abgeschlossene Coa-
chings fihren abermals zu Referenzen und
Weiterempfehlungen. Kommen dann noch
weitere Instrumente wie Mitgliedschaften in
Coaching-Verbinden oder Coach-Datenban-
ken (sowie eventuelle Werbemafinahmen)
hinzu, verbreitert sich der Kreis potentieller
Coaching-Klienten. Allerdings muss man
dafiir stets alle Kanile fiittern, alle Kontakte
pflegen, sich im Gesprich halten. Marketing
fiir Coaches ist mithsame Arbeit.

Dawid Barczynski
redaktion@coaching-magazin.de
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Coaches der RAUEN Coach-Datenbank

Marc Pernstich
PERNSTICH BERATUNGEN

»Grundlage meiner Beratungen sind die individuellen Be-
diirfnisse meiner Kundinnen und Kunden und ihre beruf-
lichen und personlichen Situationen. Dabei bin ich mir des
Umstandes beziiglich Individualitit des Menschen, seines
Umfeldes und seiner aktuellen und kiinftigen Situation be-
wusst.”

CH - 8280 Kreuzlingen | Tel.: +41 71 6721500
www.p-beratung.ch

www.coach-datenbank.de/coach/marc-pernstich.html

Clara-Antonia Scholler
CA Schéller Coaching & Training

»Als Young Professional stehst Du vor der Herausforderung,
einen Berufsweg einzuschlagen und zu gehen, der zu Dir
und Deinem personlichkeitsorientierten Berufsprofil passt.
In dieser besonderen Lebensphase unterstiitze und stirke
ich Dich als Karriere-Coach, sodass Du Deine berufliche
Zukunft sicher und gezielt gestaltest und so Dein volles Po-
tential entfaltest.”

85737 Ismaning | Tel.: 0151 29504775
www.ca-schoeller.com

www.coach-datenbank.de/coach/clara-antonia-schoeller.html

Ina Schreiber
Beratung Coaching Ina Schreiber

»Seit 2014 begleite ich Menschen im privaten und berufli-
chen Kontext in Entwicklungs- und Verinderungsprozes-

«

sen.

52062 Aachen | Tel.: 0241 41211051
www.coaching-ina-schreiber.de

www.coach-datenbank.de/coach/ina-schreiber.html

Dr. Theresia Maria Tauber ~DBVC
Coaching und Teamcoaching i i
wh
»Jeder Mensch und jedes Team tragen in sich alles, was sie
fiir Resilienz und gelungene Entfaltung benétigen. Jedoch
ist das oft zugedeckt von hinderlichen Automatismen: Man
geht immer wieder dieselben Wege, tappt immer wieder in
dieselben Fallen. Daher basiert meine Herangehensweise auf

achtsamkeitszentrierten, moderativen Methoden.”
Pl T 82061 Neuried | Tel.: 0151 43182232
www.drtheresiatauber.de

www.coach-datenbank.de/coach/theresia-maria-tauber.html

Nicole Freckmann
Freckmann — Coaching, Supervision & Mediation

»Ich mag neue Herausforderungen und bringe gerne den
Mut auf, neue Wege zu gehen. Der Umgang mit unterschied-
lichen Menschen und deren Einzigartigkeit bereichern mei-
ne Arbeit und mich ganz personlich.

22159 Hamburg | Tel.: 0163 3127975
www.freckmann-coaching.de

Carina Waldhoff L DBYC

e
b
»Die wichtigsten Ressourcen bringen Sie mit ins Coaching
— ich unterstiitze Sie dabei, Ihre Ziele, Werte, Stiarken und
Kompetenzen in Einklang zu bringen.*

TCRERC

20251 Hamburg | Tel.: 0174 2497326
www.carinawaldhoff.de

Laura Wundt
Laura Wundt | Coaching

»Als systemischer Coach ist es meine Aufgabe, mit Thnen
zusammen IThre Kraft und Kreativitit durch neue Blicke zu
erkennen und Sie mit Threr eigenen Motivation und Stirke
an Ihr Ziel zu fithren

81371 Miinchen | Tel.: 089 99529720
www.coaching-wundt.de

www.coach-datenbank.de/coach/laura-wundt.html

Bernd Kopke ICF

accognis

»Als Coach begleite ich Fiihrungskrifte, Talents und Teams
durch personliche und berufliche Verinderungen. Als Be-
rater und Moderator bringe ich Menschen zusammen, die
etwas bewegen, entwickeln und transformieren wollen.”

40882 Ratingen | Tel.: 0170 5842099
www.berndkoepke.de

www.coach-datenbank.de/coach/bernd-koepke.html



Coaching
Magazin
— Portrait —

Interview mit Christine Moscho

Was Consultants ins Coaching fiihrt

Ein Gesprich mit David Ebermann
Christine Moscho beschreibt die Fihigkeit, Menschen zusammenzubrin-
genund hierbei die Bediirfnisse aller wahrzunehmen, als eine ihrer Stir-
ken. Diese kommt der Wirtschaftsingenieurin sowohl im Rahmen ihres
Engagements fiir den DBVC - sie ist 2. Vorsitzende des Verbands - als
auch im Kontext ihrer Coachings von Fiihrungskrdiften und Teams zugute.
Auch Consultants zihlt Moscho zu ihren Klientinnen und Klienten. Wie
es gerade hier gelingt, eine Balance zwischen Arbeitsanforderungen und
personlichen Bediirfnissen herzustellen, ohne aus dem System zu fallen,

erldutert die ehemalige Unternehmensberaterin.
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Sie sind 2. Vorsitzende des
Deutschen Bundesverbands
Coaching e.V. (DBVC).
Was hat Sie motiviert, sich
2018 in den Vorstand des
Verbands wihlen zu lassen?

Es gab Gespriche mit den damaligen Vor-
standsmitgliedern, die den Eindruck hatten,
dass meine Kompetenzen den Vorstand gut
erginzen konnten. Da der Verband mir sehr
wichtig ist, war ich aufgeschlossen, mich zur
Wahl zu stellen. Ich bin bereits 2012 in den
DBVC, der fiir seine Mitglieder und so auch
fur mich eine professionelle Heimat darstellt,
eingetreten. Es war mein Anliegen, etwas
zuriickzugeben und dazu beizutragen, die
Mitglieder und ihre Arbeit noch besser zu
vernetzen. Ich kenne sehr viele unserer enga-
gierten Mitglieder und Gremienleiter in den
Regionalgruppen sowie Fachausschiissen und
glaube, jemand zu sein, der Menschen und ihre
unterschiedlichen Ziele und Erwartungen gut
zusammenbringen und verbinden kann. Das
ist fiir einen Verband wichtig und fur die Mit-
glieder bereichernd. Jedenfalls wird es mir aus

dem DBVC entsprechend zuriickgespiegelt.

Sie verstehen die
vernetzende Arbeit
als den Kern Ihrer
Aufgaben im Verband?

Der DBVC verfolgt ein Vier-Siulen-Konzept
und setzt damit auf die Einbindung von Ak-
teuren aus allen Bereichen, die fir Coaching
wichtig sind: Coaches, Coaching-Weiterbil-
dungsanbieter, Unternehmens- und Wissen-
schaftsexperten. Als Vorstand bilden wir u.a.
diese Struktur ab. Jedes Vorstandsmitglied
tibernimmt eine spezifische Rolle und Zustéin-
digkeit. Ich bin insbesondere fiir den Bereich
der Coaches verantwortlich, in dem ich mich
auch sehr wohlfiihle, da ich selber als Coach
tatig bin. Somit bin ich z.B. auch fiir die Zu-
sammenarbeit mit den Regionalgruppen des
Verbands, fur die ich als Ansprechpartnerin
fungiere, und fiir Veranstaltungen zustindig —
natiirlich immer in enger Abstimmung mit den
Vorstandskollegen und der DBVC-Geschiifts-
stelle, ohne die sowieso nichts liefe.
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Der DBVC setzt sich fiir
die Weiterentwicklung
der Profession Coaching
ein. Wo sehen Sie aktuell
wichtige Bedarfe?

Im Verband befassen wir uns derzeit unter
anderem mit der Frage, wie professionelles
Online-Coaching aussieht. Wir arbeiten daran,
Klarheit dariiber herzustellen, was in diesem
Bereich benétigt wird. Es geht darum, sich be-
wusstzumachen, dass Online-Coaching eben
nicht nur ein weiteres Medium ist, sondern
auch spezifische Kompetenzen erforderlich

sind, um in diesem Setting gut zu coachen.

Business-Coaches miissen —
um nur einen sehr wichtigen Aspekt
hervorzuheben — in der Lage sein,
auf Augenhohe zu agieren. Hierfiir
ist es unerldsslich, dass sie einen
Eindruck davon haben, wie ihre
Klienten arbeiten. Sie miissen zwar
keine Experten auf dem Gebiet ihrer

Klienten sein, sollten aber ein gutes

Hintergrundverstindnis fiir deren
Titigkeit mitbringen.

Anzumerken ist hierbei, dass der DBVC zwar
hohe Qualititsanspriiche und Standards hat
und eine generelle Werthaltung voraussetzt,
aber nicht vorgibt: ,Das muss es sein! So hat
das auszusehen und nicht anders!“ Zudem
bleiben aber auch jene Themen, die in unserem
Kompendium festgeschrieben sind, unglaub-
lich wichtig. Als Verband fiir Business-Coa-
ching méchten wir dariiber aufkliren und auch
jingeren Coaches mitgeben, was es braucht,

ein guter Business-Coach zu sein.

Was ist aus Threr Sicht
von zentraler Bedeutung,
um ein guter Business-
Coach zu sein?

Business-Coaches miissen — um nur einen sehr
wichtigen Aspekt hervorzuheben —in der Lage
sein, auf Augenhdohe zu agieren. Hierfiir ist es
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unerlasslich, dass sie einen Eindruck davon
haben, wie ihre Klienten arbeiten. Sie miissen
zwar keine Experten auf dem Gebiet ihrer Kli-
enten sein, sollten aber ein gutes Hintergrund-
verstindnis fiir deren Tatigkeit mitbringen.
Das sehe ich als dzuf3erst bedeutend an, um im

Business-Coaching wirksam zu werden.

Seit 2010 sind Sie als
Coach titig. Wer sind Ihre
Klientinnen und Klienten

und welche Themen bringen
diese ins Coaching mit?

Das sind zum einen Fithrungskrifte. Ein hdu-
figer Coaching-Anlass besteht darin, dass
jemand eine Fithrungsrolle ibernimmt und
sich mit einer Herausforderung konfrontiert
sieht, die sich mit folgendem Satz umschrei-
ben lisst: ,What got you here, won't get you
there Dies bedeutet so viel wie: Was bisher
zum Erfolg gefiihrt hat, ist fortan nur noch be-
dingt hilfreich. Es geht dann darum, sich ein
Stiick weit neu zu definieren und zu lernen,
verstirkt auf Ressourcen zuriickzugreifen, die
zuvor noch nicht so sehr benotigt wurden.
Peter Drucker sagte, wer fithren wolle, miisse
genau eine Person, namlich sich selbst, fithren.
Dieses Zitat, das eigentlich aus der Beratung
bzw. der Managementlehre stammt, reicht
sehr schon in den Bereich des Coachings rii-
ber. Im Vorstands-Coaching geht es mehr um
Sparring, um Ideen und Haltungen oder auch
darum, die Perspektive der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter auf bestimmte Themen zu
reflektieren. Oft erlebe ich, dass Vorstinde
im Unternehmen relativ einsam sind und den
Kontakt zu dem, was vor Ort gebraucht wird,
verloren haben. Zum anderen arbeite ich oft
mit Teams, die sich beispielsweise neu finden
miissen, weiterentwickeln wollen, mit Kon-
fliktthemen zu kampfen haben oder in eine
neue Projektphase einsteigen und sich dafiir

gut aufstellen mochten.

Sie coachen auch
Consultants ...

Richtig, das ist mein Hintergrund. Ich bin von
1998 bis 2010 Beraterin gewesen. Fiir meine

heutige Arbeit als Coach ist das weiterhin ein



Ankniipfungspunkt, weil das Beratungsfeld

spezielle Anforderungen aufweist.

Kommen Consultants
mit spezifischen Themen
ins Coaching?

Consultants kommen oft mit einer sehr hohen
Leistungsorientierung. Zudem handelt es sich
héufig um sogenannte insecure overachievers,
um einen Fachterminus aus der Beratung zu
verwenden. Das bedeutet, dass die Betroffe-
nen — obwohl sie bereits tolle und tiberdurch-
schnittliche Leistungen erbringen — unsicher
sind, ob sie den an sie gestellten Anspriichen
gerecht werden. Dies betrifft Manner und
Frauen gleichermaflen. Diese Sicherheit her-
zustellen, ist im Coaching von Consultants
oftmals der erste Schritt. Dazu kommt die Ar-
beit mit den Partnerinnen und Partnern der
Unternehmensberatungen (dquivalent zur
Geschiftsfiihrung ). Fiir diese geht es eher um
die Reflexion von Fragen wie: Wofiir méchte
ich stehen? Wie mochte ich die Partnerrolle
ausfiillen? Wie kann ich meinen Business-Case

aufsetzen?

Im Coaching arbeite ich viel mit
Spiegelungen und Feedbacks. Ich

teile meinem Gegeniiber mit, wie ich

es gerade erlebe. Das ist einer meiner
zentralen Ansiitze.

Wie sehr hilft Thnen
die eigene Erfahrung
im Consulting-Feld?

Esist hilfreich, dass ich die Arbeitsatmosphire,
die in der Branche herrscht, und den Druck,
den viele Consultants verspiiren, kenne. Be-
rater sind oft von montags, wenn sie mor-
gens um finf Uhr zum Flughafen fahren, bis
donnerstags, wenn sie abends um 23 Uhr ins
Homeofhice zuriickkehren, oder noch linger
unterwegs. Hier herrschen Arbeitszeiten und
-modelle, die man in anderen Unternehmen
eher nicht kennt. Hinzu kommt, dass sich die
sehr leistungsbereiten Kollegen oft gegensei-

tig zu noch mehr Leistung anstacheln, und es
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macht ja auch — gerade den jingeren Leuten
in der Branche - sehr viel Spaf3, im direkten
Kontakt mit Klienten zu arbeiten, Analysen
durchzufithren und zu tiberlegen, wie es vor-
angehen kann. Hier eine Balance herzustellen,
ohne aus dem System zu fallen, ist oft ein An-

liegen im Coaching.

Kommt hier das Thema
Achtsamkeit ins Spiel?

Ja, durchaus. Es geht aber nicht ausschliefllich
darum, z.B. morgens fiir zehn Minuten zu me-
ditieren, sondern darum, dass die Person sich
und ihre Stirken sehen kann, und befihigt
wird, Dinge aus einem anderen Blickwinkel
wahrzunehmen. Wenn z.B. ein Gesprich mit
einem Projektleiter oder Partner ansteht, ist es
wichtig, zu merken: Ich habe auch eine Stim-
me und kann Fragen stellen, um beispielsweise

unnoétige Mehrarbeit zu vermeiden.

Wiirden Sie Coaching-
Einsteigern raten, ihre
Zielgruppen zunichst der
eigenen Felderfahrung
entsprechend zu bestimmen?

Inzwischen kenne ich sehr viele Lebenslaufe
von tollen Coaches, die auf ganz unterschied-
liche Weisen funktionieren. Daher bin ich der
Auffassung, dass es stirker um die Frage geht,
was jemanden dazu gebracht hat, Coach zu wer-
den. Klar, der Hintergrund spielt oft eine grofie
Rolle und ein grundlegendes Verstindnis fiir
die Arbeit der Klientinnen und Klienten sollte
vorhanden sein. Ich denke aber, dass man hier

keine generelle Empfehlung aussprechen kann.

Auf Threr Homepage heif3t
es, Sie arbeiten starken-
und I6sungsorientiert. Was
verstehen Sie darunter?

Coaching sollte nicht defizitorientiert sein.
Wir Coaches sind davon iiberzeugt, aber un-
sere Klienten wissen es oft noch nicht. Sie
kommen oft mit der Haltung ins Coaching,
dieses und jenes nicht zu kénnen. Unter Str-
ken-, Ressourcen- und Losungsorientierung

verstehe ich, Menschen wieder auf den Weg

Es geht hier aber um etwas mehr

als einen Perspektivwechsel,
ndmlich darum, Verstindnis fiir die
Unterschiedlichkeit des Menschen
herzustellen und auf dieser Basis ein
Zusammenspiel zu ermaoglichen.

zZu bringen, sich zu vergegenwartigen, was sie
erreichen mochten, was sie dafiir bendtigen

und was sie bereits mitbringen.

Hitten Sie ein Praxisbeispiel,
um dies zu illustrieren?

Ich coachte eine Fithrungskraft, die in die-
ser Rolle neu war und kurz vor ihrem ersten
Workshop stand. Im Coaching ging es darum,
dass sie im Hinblick auf die Veranstaltung sehr
aufgeregt war. Sie konnte gut erkliren, wie sich
diese Aufregung zeigte. Mit ihr habe ich den
anstehenden Workshop visualisiert. Wir ha-
ben alle Teilnehmer in den Blick genommen
und reflektiert: Wie stehen diese zu ihr? Was
weif3 sie iiber die Personen? Wer steht ihr nah
und kann als Ansprechpartner fungieren? Da-
nach hatte sie ein ganz anderes Bild von dem
Workshop und von den Teilnehmern. Fiir sie
war dies bereits der Clou, der es ihr ermog-
licht hat, ganz anders in die Veranstaltung
hineinzugehen. Eine andere Klientin, eine
noch relativ junge Fithrungskraft, wollte eine
Fithrungsfunktion tibernehmen, verhielt sich
jedoch nicht entsprechend. Sie unterstiitzte
zwar diejenigen, die sie fithren sollte, gab der
tibergeordneten Leitungsebene aber keinerlei
Rapport. Sie nahm sich einerseits stark zurtick
und arbeitete im Hintergrund, war aber ande-
rerseits irritiert, weil sie nicht gesehen wurde.
In einem solchen Fall kann im Gesprich 16-
sungsorientiert gefragt werden, wie sich die
Klientin unter Riickgriff auf eigene Ressourcen
und Starken verhalten konnte, damit sie wahr-

genommen und entsprechend gewiirdigt wird.

Verspiirt man in einem Fall
wie dem letztgenannten
mitunter die Verlockung,
auch Ratschlige zu erteilen?



Im Coaching arbeite ich viel mit Spiegelungen
und Feedbacks. Ich teile meinem Gegeniiber
mit, wie ich es gerade erlebe. Das ist einer mei-
ner zentralen Ansitze. In den ersten Jahren
dachte ich oft: ,Das Problem ist mir bekannt.
Ich weif3, was Du machen musst.“ Aber mit
der Zeit merkt man immer deutlicher, dass die
individuell sinnvollen Losungen ganz anders

aussehen konnen.

Sie setzen auch
Testverfahren zur Erstellung
von Personlichkeits- bzw.
Motivationsprofilen ein ...

Ich arbeite mit dem MBTI (Myers-Briggs-Ty-
penindikator), ein aus der Jung’schen Theorie
abgeleitetes Verfahren, und mit dem Reiss Mo-
tivation Profile, mit dem sich auf das Thema
Lebensmotive gucken ldsst. Ich sage nicht, dass

man die Verfahren einsetzen muss. Ich nutze
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sie sehr selektiv. Gerade Consultants kennen
den MBTT oftmals schon, sodass man hier gut

ansetzen kann.

In welchen Fillen bietet
sich der Einsatz solcher
Testverfahren besonders an?

Ich setze die Verfahren immer dann ein, wenn
Klienten danach fragen oder wenn ich das
Gefiihl habe, dass die Einsichten, die sie da-
durch gewinnen kénnen, besonders niitzlich
wiren. Ein Beispiel: Wenn sich ein Teammit-
glied dariiber wundert, dass niemand seiner
Mitstreiter so zahlen-, daten- und faktenori-
entiert ist, wie es selber, kann es sehr hilfreich
sein, anhand des Profils die eigenen Priferen-
zen zu beleuchten und in diesem Zuge zu re-
flektieren, dass es unterschiedliche Menschen
mit unterschiedlichen Priferenzen gibt. Dies

hilft der sehr sachlichen und faktenorientier-
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ten Person, den — iibertrieben gesprochen
— immer strahlend freundlichen und iiber-
schiumenden Kollegen besser zu verstehen
und nicht zu denken: Meine Giite, der macht
einen Zirkus, dabei sollte er sich besser so ver-
halten, wie ich es tue. (lacht) Es geht hier aber
um etwas mehr als einen Perspektivwechsel,
namlich darum, Verstindnis fiir die Unter-
schiedlichkeit des Menschen herzustellen
und auf dieser Basis ein Zusammenspiel zu

ermdglichen.

Testverfahren konnen
demnach in der Arbeit mit
Teams wertvoll sein?

Ja, auch dafiir sind die Verfahren gedacht.
Inzwischen arbeite ich im Team-Coaching
aber sehr viel intensiver mit Reteaming und

Losungsfokussierung, um direkt in die Res-

sourcenarbeit einsteigen zu konnen.



Wie ermitteln Sie die
Ziele eines Teams?

Oft hore ich zu Beginn Aussagen wie: ,Es
herrscht eine derart schlechte Stimmung bei
uns. Es sind so viele Themen zu bearbeiten,
dass wir gar nicht wissen, wo wir anfangen sol-
len. Jeder hat eine andere Vorstellung davon,
was am dringlichsten ist.“ Dann bietet es sich
an, einen Workshop durchzufiihren, um zu
klaren, wie die Zukunft gemeinsam gestaltet
werden soll. Daraus ergeben sich dann wiede-

rum die weiteren Entwicklungsziele.

Wird in der Arbeit mit
Teams auch das Einzel-
Setting eingesetzt?

Man kann Team-Coachings ganz unter-
schiedlich aufsetzen. Im Rahmen der Ziel-
orientierung kénnen auch Einzelgespriche
gefithrt werden, um herauszuarbeiten, was
jedes einzelne Mitglied benétigt. Viele Kli-
enten sind froh, wenn etwas in einer sehr 16-
sungsorientierten Struktur erarbeitet wird.
Ich kann hier ein Beispiel skizzieren: Ich be-
gleitete ein Ingenieursteam, bestehend aus 16
Herren im Alter von Anfang 20 bis Mitte 50.

Anfangs saflen wir im Stuhlkreis zusammen.
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Hier gab es schon das erste Murren, was sich
jedoch dnderte, als das Team merkte, dass
mittels des Reteamings wirklich positiv orien-
tiert gearbeitet werden sollte. Im Reteaming
gehen wir zunichst folgendermafien vor: Jede
Person stellt zwei Aspekte vor, die sie selbst
betreffen, und anschlieflend nennen zwei
oder drei andere Teammitglieder Dinge, die
sie an der Person schitzen. Hier erofnet sich
eine neue, motivierende Wahrnehmung: ,So
haben wir ja noch nie miteinander gespro-
chen. Wow, so sehen die mich?“ Ich habe die-
ses Beispiel angefiihrt, weil man - zumindest
dem Klischee nach — annehmen wiirde, dass
eine solche Kommunikation unter Mannern
noch seltener vorkommt als unter Frauen.
Ich kann aber auch einen Fall beschreiben, in
dem ich ein rein weiblich besetztes Team be-
gleitete. Mittags waren wir in Richtung Ziel-
definition unterwegs. Es lief eigentlich super,
dennoch gab es Bedenken: ,Wie sollen wir
das nur alles umsetzen?“ Als wir nachmittags
bereits verdichtet hatten, was die nachsten
konkreten Schritte sein sollten, herrschten
grofle Erleichterung und die Uberzeugung,
die Schritte auch gehen zu konnen. Ich finde
es immer sehr schon, wenn sich die Situation
authellt und Zweifel von einer klaren und po-

sitiven Orientierung abgel6st werden.

Sie arbeiten auch mit
dem Konzept der fiinf
Dysfunktionen eines Teams
von Patrick Lencioni:
Spielen Glaubenssitze
der Mitglieder eine Rolle,
wenn sich im Team z.B.
fehlendes Vertrauen oder
Scheu vor Konflikten
und Verantwortung
bemerkbar machen?

Das Konzept funktioniert sehr gut in der Ar-
beit mit Leadership- bzw. Vorstandsteams. Das
Thema Verantwortung ist hier extrem wichtig.
Sich zu trauen, eine kontroverse Meinung zu
duflern bzw. eine solche anzuhoren, ohne sie
als Angriff zu verstehen, ist fir diese Teams
ebenfalls sehr bedeutend. Um auf die vor-
herige Frage zuriickzukommen: In diesem
Kontext bietet es sich natiirlich an, auch im
Einzel-Setting zu arbeiten. Glaubenssitze zu
hinterfragen, kann dann definitiv eine Rolle
spielen. Die Annahme, allen gefallen zu miis-
sen, ist auch unter Personen in Leadership-
Verantwortung nicht selten anzutreffen. Das
gilt ebenso fir den Wunsch, immer harmo-
nisch arbeiten und einer Meinung sein zu
miissen. In der Kommunikation nach auflen
ist es natiirlich richtig, mit einer Stimme zu
sprechen, aber nicht hinsichtlich des internen
Abstimmungsprozesses. Auch Machtthemen
kommen hier zum Tragen, wenn jemand z.B.
wichtige Informationen fiir sich behilt. Auf-
gedeckt werden Glaubenssitze hiufig, indem
ich Teamgesprachen zuhore und anschliefend

meine Beobachtungen spiegele.

Neben dem Coaching sind
Sie als Trainerin titig.
Gibt es Coaching-Fille, in
denen Sie erginzend auch
Trainings-Elemente nutzen
— oder andersherum?

Als Trainerin bin ich niemand, der die ganze
Zeit referiert und vorgibt, was zu tun ist. Statt-
dessen suche ich auch in diesem Kontext die
Verbundenheit mit den Teilnehmenden und
versuche, ihnen die Méglichkeit zu geben, sich

auszutauschen und die eigene Person kennen-



zulernen. Insofern finden sich Coaching-Ele-
mente auch in meinen Trainings. Im Coaching
kann es immer dann, wenn es ins konkrete
Verhalten und damit auf die Handlungsebene
geht, schon einmal die Erkldrung eines Zusam-
menhangs oder ein Rollenspiel geben, mit dem
etwas eingeiibt werden soll. Hierin kann man

Trainingselemente sehen.

Was sollte ein Coach in
der Kommunikation mit
dem Klienten beachten,
wenn er zwischen den
Beratungsformaten
wechselt?

Ich mache schon am Anfang deutlich, dass
Wechsel méglich sind, denn ich finde es sehr
wichtig, im gesamten Coaching—Prozess trans-
parent zu sein. Ein Klient sollte nie das Gefiihl
haben, es wiirde irgendetwas gemacht, was
er nicht versteht. Ich selber kann es nur sehr
schwer aushalten, wenn mir beispielsweise ein
Arzt ohne nihere Erkldrung sagt: Wir machen

mal dieses und jenes und in zwei Wochen se-
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hen wir, wozu das gut war. So mochte ich nicht

arbeiten.

An der TU Karlsruhe
studierten Sie
Wirtschaftsingenieurwesen.
Zudem haben Sie einen
MBA an der University of
Massachusetts in Dartmouth
absolviert. Weshalb haben
Sie diese Richtung gewihlt?

Es waren wahrscheinlich zwei Aspekte: Zum
einen das Interesse am Feld — von der Informa-
tik und der Physik bis hin zur Werkstoftkunde
und nattirlich auch der wirtschaftlichen Anteile.
Zum anderen war es mir damals wichtig, zu zei-
gen, dass auch Frauen in diesem Studiengang
erfolgreich sein konnen. Der Frauenanteil lag
bei zehn Prozent. Ich hatte damals die Vorstel-
lung, eine Art Dolmetscherin zwischen den
technischen Bereichen und den Betriebswirten
im Unternehmen zu werden. Je weiter ich im
Studium kam, desto klarer wurde mir aber, dass
ichinsbesondere den Bereich Strategie duf3erst
spannend fand. So habe ich zusitzlich den MBA

Als Trainerin bin ich niemand, der

die ganze Zeit referiert und vorgibt,
was zu tun ist. Stattdessen suche ich
auch in diesem Kontext die Verbun-
denheit mit den Teilnehmenden und
versuche, ihnen die Moglichkeit zu
geben, sich auszutauschen und die
eigene Person kennenzulernen.

in den USA absolviert, um Auslandserfahrung
zu sammeln und um noch mehr tiber Wirtschaft
zu lernen. Dort war alles praxisorientierter,
es wurde z.B. viel mit Fallstudien gearbeitet.
Meine Begeisterung wurde dadurch nochmals
verstirkt. Deshalb habe ich in der Beratung
angefangen und bin dieser Titigkeit tiber viele
Jahre hinweg mit Freude nachgegangen. Das
Leben im Ausland begeisterte mich ebenfalls.
Wahrend meiner Studienzeit hatte ich zudem
die Méglichkeit, in Istanbul und Paris Ausland-
serfahrung zu sammeln. Vor einigen Jahren ar-
beitete ich fiir ein Jahr als Coach in England mit

Sitz in Windsor, unweit der Queen.

—

Foto: Thomas GeiSel



Von 1998 bis 2000
waren Sie in der internen
Organisationsentwicklung
der Fraunhofer Gesellschaft
beschiftigt ...

Ja, das war eine tolle Zeit, aber kein Karriere-
schritt. Es war vielmehr eine gute Méglich-
keit, im Arbeiten zu bleiben, denn ich war mit
meinem ersten Sohn schwanger und sah mich
daher — zumindest vorerst — nicht mehr im
»McKinsey-Leben®. Bei McKinsey hatte ich zu-
vor zwei Praktika durchlaufen und hitte meine
Arbeit in dem Unternehmen auch fortsetzen
konnen. Mein Mann war ebenfalls dort be-
schiftigt. Die T4tigkeit bei der Fraunhofer Ge-
sellschaft war fiir mich eine passende Gelegen-
heit, herauszufinden, wie ich das Familien- und

Berufsleben miteinander vereinbaren kann.

Gibt es dennoch Aspekte,
die Sie — hinsichtlich Ihrer
heutigen Arbeit — aus
der internen Titigkeit
mitgenommen haben?

Ich denke schon. Wir haben damals versucht,
Innovationen - z.B. in administrativen Berei-
chen - anzustofen. Hierfiir galt es, Uber-
zeugungsarbeit zu leisten. Die Organisation
war sehr dezentral aufgestellt. Ich bin daher
viel umhergereist und habe mich mit den In-
stitutsleitern ausgetauscht. Hierin spiegeln
sich sicher Aspekte wie offene, verbindende
Kommunikation, das Schaffen von Transpa-
renz und die Beriicksichtigung der Bediirf-
nisse aller Beteiligten wider, die hinsichtlich
meiner heutigen Arbeit wichtig sind und in
denen ich — wie eingangs angesprochen — eine
meiner Stirken sehe. Das Thema Coaching
hat zu diesem Zeitpunkt fiir mich aber noch

keine Rolle gespielt.

Wie riickte das
Thema Coaching dann
in Ihren Fokus?

Ich arbeitete wieder in der externen Beratung
— bei Simon, Kucher & Partners. 2009 fragte
mich ein Klient: ,Jetzt haben Sie das Team

gesehen. Wo stehen wir denn, wenn Sie es in
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Schulnoten ausdriicken wiirden?“ Ich antwor-
tete, dass sich dies so nicht benennen liefle und
dass wir stattdessen reflektieren sollten, was
die Ziele sind, was die Teammitglieder kon-
nen und wie sie an den gewiinschten Punkt
kommen kénnen. Das war — riickblickend be-
trachtet — sicher das erste Mal, dass ich einen
coachenden Ansatz angewandt habe, ohne
mich zuvor bewusst mit Coaching befasst zu
haben. Dies wurde mir klar, als ich Coaches
kennenlernte und mich in der Folge mit dem

Thema auseinandersetzte.

Bevor Sie 2010 Moscho
Leadership Coaching
griindeten, waren Sie
nochmals rund zehn
Jahre in der externen

Beratung tatig ...

Richtig. Meine Zeit bei Simon-Kucher war ein
pragender und wichtiger Abschnitt, in dem
ich auch weitere Auslandserfahrung sammelte.
Ich war zunichst in Miinchen titig, wechselte
zwischenzeitlich nach Ziirich und schliefilich
nach Bonn. Das Unternehmen hat mit Her-
mann Simon eine beeindruckende Griinder-
figur. Vielen ist er dadurch, dass er den Begriff
der ,Hidden Champions® eingefiihrt hat, und
aufgrund seiner Expertise im Pricing bekannt.
Obwohl er sich offiziell im Ruhestand befin-
det, arbeitet er auch heute noch viel, reist,
wenn die Mdoglichkeit besteht, und ist oft
in der Presse. Sogar eine Business School in
China (Weifang) wurde nach ihm benannt. Er
ist eine grofle, sehr belesene und zugewandte
Fiihrungspersonlichkeit, kennt immer noch
meinen Namen und schreibt mir jedes Jahr
eine personliche Weihnachtskarte. Fiir mich
ist er ein Fithrungsvorbild. Letztlich hatte ich
den Eindruck, dass andere in der Weiterent-
wicklung fachlicher Inhalte vielleicht etwas
besser waren als ich. Gleichzeitig hatte ich das
Gefiihl, dass es meine Stirke ist, Fithrungskrif-
te und Teams in ihrer Arbeit und als Menschen

zu unterstiitzen.

Und hierdurch motiviert
kam es zum Schritt
in die Selbststindigkeit
als Coach?

Einige Jahre nach der Geburt unseres dritten
Kindes und der weiteren Titigkeit in der Bera-
tung kam ich an meine Grenzen und steuerte
auf ein Burnout zu. Dadurch ausgel6st stellte
ich mir — so wiirde ich es heute als Coach for-
mulieren — die Sinnfrage: Will ich in meinem
Beruf die Position eines Partners anstreben,
unabhingig davon, wie lange das noch dauert,
oder mochte ich einen anderen Weg einschla-
gen? Im Endeffekt war das der Punkt, an dem
ich entschied, eine Coaching-Ausbildung zu
absolvieren, im Coaching Fuf zu fassen und

dann zu gucken, was passiert.

Portrait

Foto: Thomas Geisel

Christine Moscho ist 2. Vorsitzende
des Vorstands des Deutschen

Bundesverbands Coaching e.V.
(DBVC), Senior Coach (DBVC) und
Inhaberin von Moscho Leadership
Coaching. Thre Arbeitsschwerpunkte
lauten u.a.: Coaching von
Fithrungskriften, Vorstinden und
Teams, Motivationsverbesserung
sowie soziale Kompetenz-
verbesserung. Christine Moscho
verfiigt iiber langjahrige Erfahrung
im Consulting-Feld, lebte und
arbeitete international, studierte
Wirtschaftsingenieurswesen an der
TU Karlsruhe und absolvierte einen
MBA-Studiengang in den USA.

www.moscho-coaching.com
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Qualitat im Business Coaching

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

www.dbvc.de

Deutscher Bundesverband Coaching e.V.

aco

austriancoachingcouncil

Die Plattform der Interessensvertretung
fir professionelles Coaching

www.coachingdachverband.at

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

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

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

ACC und seiner Mitglieder

Kontakt

ACC - Osterreichischer Dachverband fiir Coaching

+43 1 89 222 39 * info@coachingdachverband.at « www.coachingdachverband.at
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Zirkulare Fragen 2.0 — Teil 2

Typen zirkularer Fragen

Von Andreas Patrzek
Zirkuldre Fragen sind sowohl im Coaching als auch in der Fiihrungsarbeit
ein wirksames Interventionsinstrument, das zur Anregung von Reflexion
geeignet ist. Im ersten Teil dieses zweiteiligen Artikels, der in Ausgabe 2/2021
des Coaching-Magazins erschien, wurde der Begriff der Zirkularitit niher
beleuchtet, um ein Modell zirkulérer Fragen abzuleiten. Im zweiten Teil sollen
im Modell dargestellte Typen zirkulirer Fragen ndiher erliutert und anhand
praxisbezogener Beispiele illustriert werden.



In Teil 1 dieses Beitrages (Patrzek, 2021) wur-
de ein erweitertes Modell zirkuldrer Fragen
dargelegt. Nachfolgend werden Fragetypen
vorgestellt, die sich aus diesem Konzept erge-
ben und - je nach Situation und Anliegen — im

Coaching niitzlich sein kénnen.

Allgemeine Fragen zu
Unterschieden

Den Anfang macht die Frage nach Unterschie-
den, die durch diese Frage entstehen. Dieser
Aspekt nimmt im dargestellten Konzept eine
zentrale Stellung ein, da sie unmittelbar mit
dem zirkularen Ansatz verbunden ist: Die Fra-
gen sind nie Selbstzweck, sondern sollen im-
mer Unterschiede generieren und fiir Unter-
schiede sensibilisieren. Der Grundgedanke ist,
dass wir oft in einer Art Problemtrance stecken
und die Situation als unverinderbar wahrneh-
men. Verdnderungen entstehen aber aus dem
Bewusstsein, dass andere Gedanken, Gefiihle
oder Handlungen zu Unterschieden fithren, die
— auch wenn sie anfangs fast unmerklich klein
erscheinen — relevant sind, weil sie einen ersten
Ausloseimpuls fiir weitere Veranderungsschrit-
te darstellen konnen. Somit kann man diese Fra-
ge auch als Zu- bzw. Nachsatz zu allen folgenden
Fragetypen einsetzen.

Beispiel: Die eigentliche zirkulire Frage (hy-

pothetische Frage zur Zukuntft) lautet: ,Was

wiirde passieren, wenn Ihr Kollege zufriedener

mit seiner Aufgabe wire?” Mégliche Unter-

schiedsfragen wiren:

» Welchen Unterschied wiirde das fiir Sie
machen?

» Woran wiirden Sie zuerst merken, dass es
einen Unterschied fiir Sie macht?

» Wie wichtig ist dieser Unterschied fiir Sie?
(evtl. mit skalierender Frage verbinden)

» Woran wiirde Thr Kollege merken, dass es
einen Unterschied fiir Sie macht?

» Woran wiirden Personen aus Threm Umfeld
merken, dass es einen Unterschied fiir Sie

macht?
Skalierende Fragen

Skalierende Fragen werden in vielen Fachbii-

chern — neben hypothetischen und zirkuliren

Coaching
Magazin

— Konzeption -

Fragen — als dritte typische Art systemischer

Fragen gesehen. Dies ergibt durchaus Sinn. In

einem erweiterten Sinne sind sie aber ,,zirkula-

re” Fragen, da sie den eigenen Bewertungsrahmen
der Reflexion zufiihren sollen, der ja mafigeb-
lich fir die Bewertung anderer Personen ist.

Besonders gut sind sie in Verbindung mit Fra-

gen nach Unterschieden einsetzbar. Beispiele:

» Auf einer Skala von 1 (extrem wenig) bis
10 (maximal viel): Als wie effektiv erleben
Sie aktuell die Zusammenarbeit mit Ihrer
Kollegin? (angenommen, die Antwortist S)

» Folgefrage: Woran machen Sie das im Detail
fest?

» Folgefrage: Was miisste passieren, dass es
einen Unterschied fiir Sie macht, der auch
skalenmifig fassbar wire?

» Alternativirage: Was miissten Sie tun, damit
Sie auf eine 6 kimen?

» Alternativfrage: Was vermuten Sie, wie
Ihre Kollegin das auf derselben Skala be-

wertet?

An der vorletzten (hypothetisch formulierten)
Frage ist zu erkennen, dass sich die verschie-
denen Fragarten auch oft iiberlappen. Auch an
der letzten Frage, die perspektivisch formuliert

ist, wird diese Verzahnung sichtbar.

Auch wenn skalierende Fragen oft in dieser
Form gestellt werden (mit einer Reihung von
1 bis 10), gibt es eine grofle Vielfalt anderer
»Skalierungen®:

» Fragen nach prozentualen Anteilen: Zu wie
viel Prozent verhilt sich Ihre Kollegin ko-
operativ, zu wie viel nicht?

» Fragen nach Best- oder Worst-Case-Momen-
ten: Was waren die beiden schlimmsten Er-
fahrungen im Kontakt mit ihr?

» Fragen nach Rangreihen: Was sind aus Threr

Sicht ihre drei wichtigsten Kompetenzen?

Direkte Fragen
zu Unterschieden

Unterschiede sind — zumindest wenn sie die
eigene Person einbeziehen — per se zirkulir,
da sie die eigene und die fremde Position gegen-
iiberstellend vergleichen. Fast jeder Unterschied
kann zur naheren Bestimmung auch mit einer

Skalierung hinterlegt werden. Beispiele:
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» Was unterscheidet Sie beide?

» Was haben Sie — trotz aller Unterschiede —
gemeinsam?

» Was unterscheidet Sie beide von einem
Dritten?

» Wem aus Ihrer Umgebung fallen diese Un-
terschiede besonders auf?

» Was konnten Sie tun, um diesen Unter-
schied ein kleines Stiick zu reduzieren?

» Woran wiirden Sie zuerst merken, dass die-
ser Unterschied fiir Ihr Gegeniiber auch
einen Unterschied macht?

» Wie konnten Sie durch Thr Verhalten Threm
Gegeniiber signalisieren, dass Sie diesen
Unterschied in seinem Verhalten positiv
bemerkt haben?

» Woran wiirden Sie beide zuerst merken —
auch wenn es nur ein kleines Detail wire
—, dass Thre direkte Umgebung einen Un-
terschied in der Kommunikation zwischen
Thnen beiden bemerkt?

» Was miisste zwischen Thnen beiden pas-
sieren, dass dieser klitzekleine Unterschied
sofort wieder in Frage gestellt wird?

» Wenn Sie das Gemeinsame und den Unter-
schied zwischen Thnen grafisch darstellen
wiirden — quasi mit einer Art Mengen-Dia-
gramm: Wie viel Prozent hitten Sie wohl
gemeinsam, wie viel Unterschiedlichkeit?

» Welchen Unterschied wiirde es fir Sie ma-
chen, wenn dieser Unterschied zwischen

Ihnen beiden grofler werden wiirde?

Fragen zu Auswirkungen
von Konzepten

Eigenes Erleben und Verhalten basiert — be-
wusst und unbewusst — auf eigenen Konzep-
ten. Andern sich die Konzepte, dndern sich
das Erleben und das Verhalten. Mit dieser Art
von Fragen will man den Gesprichspartner
fir diesen Zusammenhang sensibilisieren. Bei-
spiele:

» Was glauben Sie, was andere Personen be-
sonders an Thnen schitzen?

» Welcher Ihrer Eigenschaften verdanken Sie
es, dass Sie so gut mit dem schwierigen Kun-
den auskommen?

» Welcher Ihrer Eigenschaften ,verdanken® Sie
es, dass Sie immer wieder mit eher schwieri-

gen Kunden in Konflikte geraten?



» Worauflegen Sie im Austausch mit anderen
Kollegen besonderen Wert?

» Was wird Thnen von Threm Umfeld immer
wieder als eine Threr Stirken gespiegelt?

» Welche Erwartungen sind fiir Sie handlungs-
leitend im Kontakt mit Threr Umwelt?

» Welches Ihrer Motive empfinden Sie als be-
sonders zentral?

» Welches Ihrer Muster fallt Thnen laufend auf
die Fiifle?

» Welchem inneren Drehbuch scheinen viele
Ihrer Konflikte zu folgen?

» In welchem Film finden Sie sich wieder?

» Wenn Sie Weltmeister im Heraufbeschwo-
ren von Konflikten werden wollten, welche

Ihrer Eigenschaften miissten Sie verstirken?

Besonders die letzten Fragen verdeutlichen,
dass dieser Fragentyp Uberschneidungen mit
metaphorischen bzw. leicht provokanten und

paradoxen Fragen aufweisen kann.
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Meta-Fragen zur Zirkularitit

Diese Fragen thematisieren Grundannahmen
und zentrale Gedanken der Zirkularitit direkt.
Oftmals kann man sie auch in Form von klei-
nen Geschichten darbieten, damit sie nicht zu
yschulmeisterlich® wirken. Ob und wann man
sie einsetzt, bedarf natiirlich viel Fingerspit-
zengefiihl und Erfahrung. Beispiele:

Kluger-Kopf-Frage
Die Frage kann lauten: ,Ein kluger Kopfhat ein-
mal sinngemifl gesagt, dass Menschen nicht da-
raufreagieren, was der andere tut, sondern was
sie dahinter als Absicht vermuten. Inwieweit
spiegelt sich dies in der Interaktion mit B2“ Hie-
ran kénnen sich folgende Fragen anschlieflen:
» Was konnen Sie mit diesem Satz anfangen?
» Inwieweit bestimmt ein solches Verhalten —
zumindest in kleinen Stiicken — manchmal

Ihr Verhalten B gegeniiber?
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» Wie konnten Sie herausfinden, was B wirk-
lich tiber Sie denkt?

» Welchen Unterschied in Threm Verhalten
wiirde dies machen?

» Was miisste B tun, damit Sie Thre Vermutung
tber seine Absicht andern konnten?

» Welchen Unterschied wiirde dies fiir Sie
machen?

» Woran wiirde B merken, dass es fiir Sie einen
Unterschied macht?

Bildhaft metaphorische Frage
Unter Verwendung von Metaphern kénnen
Fragen zur Zirkularitit bildhaft eingeleitet
werden: ,Ein Kollege von mir — der gerne
segelt — hat dafir einmal ein Bild benutzt:
Viele Kommunikationsmuster im Betrieb
zwischen Kollegen erinnern an zwei Segler im
autfkommenden Sturm, von denen sich jeder
ein Stiick nach auflen lehnt, um das Schiff zu
stabilisieren, der andere reagiert darauf, der
andere wieder usw. Am Ende sind beide fast
maximal nach auf8en gelehnt, um das Schiff
zu stabilisieren, was letztendlich auch gelingt,
aber mit sehr viel Kraftaufwand. Man kime
zu dem gleichen Ergebnis, wenn beide sich
wieder grade hinsetzen. In welchen Momenten
haben Sie das Gefiihl, dass der Kontakt mit B
auch nach diesem Schema abliduft?“ Folgefra-
gen konnen lauten:
» Woran machen Sie das fest?
» An welcher Stelle wiirde es noch einen Un-
terschied machen, wenn Sie anders handeln?
» Wie konnte fiir Sie eine erste Gelegenheit
aussehen, sich ein wenig zuriickzulehnen?
» Wie viel Zeit wiirden Sie B geben, um darauf

zu reagieren?
Fragen zu Auflenperspektiven

Fragen, bei denen die Auflensicht einer oder
mehrerer Personen einbezogen wird, werden
klassischerweise als zirkular bezeichnet. Diese
Fragen stellen nach wie vor das Herzstiick zir-
kuliren Fragens dar und sind in ihrer Bedeutung
auch nicht zu iberschitzen. Folgende ,warnen-

de” Aspekte sind aber vorauszuschicken:

Fragen wie ,Was glauben Sie, wie B das sieht?*
werden allzu leicht dazu benutzt, um gegen-
tiber dem Befragten erzieherisch titig zu wer-



den. Nach dem Motto: ,Das konnen Sie doch
nicht machen! Was soll denn der andere dazu
sagen? Der Fragende legt dem Befragten die
Nicht-Angemessenheit einer Handlung durch
die neu eingefiihrte Sicht einer anderen Person

nahe. Dies ist nicht zielfithrend.

Ideal wire es, wenn der Fragende keine kla-
re Vorstellung dariiber hat, wie der Zirkular-
Integrierte antworten wiirde. Was unméglich

ist, da wir immer Hypothesen dartiber bilden.

Gleichwohl wird hier die Meinung vertreten,
dass die zirkuldre Frage umso besser ist, desto
weniger eine bestimmte Sichtweise a priori
unterstellt wird. Erfahrungsgemif wirkt sich
diese ,Vagheit” auch auf die Stimme des Fra-
genden aus: Sie wirkt um Nuancen weniger

,bestimmend®.

Wenig sinnvoll ist es auch, zu viele zirkulire
Perspektivfragen in dichter Reihenfolge nach-
einander einzusetzen. Sie wirken dann oft zu
bedringend und verwirrend. Je komplexer die
Frage wird (d.h. zumeist, umso mehr Personen
man einbezieht), desto schwieriger ist die Fra-
ge fur das Gegentiber zu verstehen. ,Was mei-
nen Sie, was B sagen wiirde, was C sagt, wenn
man D fragen wiirde, was E tiber das Verhalten
von F gegeniiber G sagen wiirde?“ Fragen wie
diese mogen zwar fiir das Vorstellungsvermo-
gen des Fragenden sprechen, jedoch sind sie

ansonsten bestenfalls ineffektiv.

Auf die Formulierung kommt es an: Es macht

einen Unterschied, welche der beiden folgen-

den Varianten man wihlt:

» Was vermuten Sie, wie Ihr Kollege Thr Ver-
halten einschatzt?

» Wenn ich Ihren Kollegen fragen wiirde, wie

er Sie einschitzt, was wiirde er mir sagen?

Die zweite Frage klingt subjektiv betrachtet
wesentlich ,investigativer®, Da zirkuldr-pers-
pektivische Fragen per se relativ ,dominant®
wirken, empfiehlt es sich generell, deren For-
mulierung etwas ,weicher” zu gestalten: iiber
die Lange und die Wortwahl. Die besten Erfah-
rungen machte der Autor mit ganz einfachen
umgangssprachlichen Konstruktionen: ,Und

was meinen Sie, wie er Sie sieht?“
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Nun gibt es natiirlich — wie bei den anderen
Fragen — eine schier unendliche Fiille von Kon-
struktionsmoglichkeiten. An dieser Stelle sollen
einige zentrale aufgefithrt und jeweils bestimm-

ten Ansitzen/Kategorien zugeordnet werden.

Fragen zu Sachen/Gegenstinden/Konzepten aus

der Sicht Dritter:

» Was vermuten Sie, wie Thr Kollege diesen
Sachverhalt einschitzt?

» Wie sieht Thr Chef wohl den Projekt-Fort-
schritt?

Fragen zu Personen aus der Sicht Dritter (allge-

mein und offen):

» Was vermuten Sie, wie Thr Kollege A den
Kollegen B sieht?

» Wie schitzt Ihr Lieferant die Situation des

Kunden ein?

Fragen zu Personen (allgemein und offen):

» Was vermuten Sie, welche Beftirchtung hinter
dem Verhalten von B Thnen gegeniiber steckt?

» Was glauben Sie, wiirde Thre Mitarbeiter
besonders motivieren, das Projekt zu Ende

zu bringen?

Fragen zu Personen aus der Sicht Dritter (ver-

haltens-/ konzeptfokussiert) :

» Was vermuten Sie, wie IThr Kollege A die
Fachkompetenz von Kollege B sieht?

» Wie schitzt Thr Lieferant die Liquiditatssi-

tuation des Kunden ein?

Fragen zu inneren Anteilen der eigenen Person

(vgl. Konzept des Inneren Teams nach Schulz

von Thun, 2013):

» Was meinen Sie, welcher Anteil Thres Inne-
ren Teams hier besonders rebellieren wiirde?

» Was vermuten Sie, welcher innere Konflikt
zwischen zwei Anteilen IThres Inneren Teams

hier sichtbar werden konnte?

Reziproke Fragen zur Person des Befragten (all-
gemein):

» Was vermuten Sie, wie Ihr Kollege Sie sieht?
» Was schitzen Sie, wie Ihre Kollegen Sie im

Team sehen?

Reziproke Fragen zur Person des Befragten (be-
zogen auf Interaktion):

» Was vermuten Sie, wie Ihr Kollege das Ver-
hiltnis zwischen Thnen beiden einschitzt?
» Was schitzen Sie, wie Thre Kollegen IThre

Rolle im Team sehen?

Fragen, die direkt einen Unterschied einfiihren:

» Was unterscheidet Sie und Ihren Kollegen
in der Sicht auf den Projekterfolg?

» Welche Unterschiede in der Art zu kommu-

nizieren werden hier woméglich sichtbar?

Rekursive Fragen zur Person des Befragten:

» Was vermuten Sie, wie IThr Kollege Sie sieht?

» Was glauben Sie, schitzt Thr Chef an Thnen
besonders?

Rekursive Fragen zur Person des Befragten aus

Sicht des Fragenden:

» Was vermuten Sie, wie ich Thr Verhalten
einschatze?

» Was glauben Sie, hat mich besonders tiber-

rascht?

Reziprok-perspektivische Fragen zur Sicht

Dritter:

» Wer in Threm Umfeld sieht das Projekt wohl
besonders kritisch?

» Wen in Ihrem Team miisste man fragen, um
eine besonders positive Sicht auf die Dinge

zu erhalten?
Folgefragen

Natiirlich wire noch eine Vielzahl weiterer
Ansitze denkbar. Interessant in diesem Zu-
sammenhang ist der Umgang mit der Antwort
bzw. die Wahl der Folgefragen. Die perspek-
tivische Frage stellt nimlich oftmals ,nur®
so etwas wie den ersten Tiroffner zu neuen
Perspektiven und Unterschieden dar. Dabei
lassen sich diese Folgeschritte unterscheiden:
Fragen nach dem Zustandekommen der Ant-
wort (Hintergriinde), nach der Bewertung
bzw. dem Unterschied und méglichen Folgen,
die einen Unterschied machen. Beispiele fiir

Antwort-Sequenzen ...

... bezogen auf die Hintergriinde:
» Woran machen Sie das fest?
» Wie kommen Sie zu dieser Einschitzung?

» Was lasst Sie das vermuten?
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Skalierende Fragen

Zirkulire Fragen im engeren Sinne ﬁ Hypothetische Fragen
Abb.: Verhaltnis skalierender, zirkuldrer und hypothetischer Fragen
» Woraus schlieflen Sie das? » Stellen Sie sich vor, Sie wiirden im nichs- Dies betrifft sowohl ...

» Wie erkliren Sie sich das?
» Worin vermuten Sie die Ursachen?

» Was lasst Sie da so sicher sein?

... bezogen auf die Bewertung bzw. Unterschied-

lichkeit:

» Auf einer Skala von 1 (wenig) bis 10 (ma-
ximal viel): Wie gro sehen Sie den Unter-
schied?

» In Prozent ausgedriickt: Wie viel Gemein-
samkeit besteht hier zwischen Thnen?

» Als wie bedeutsam schitzen Sie die Unter-
schiede ein?

» Wie wichtig sind Thnen diese Unterschiede?

... bezogen auf die Folgen:

» Was konnten Sie tun, um das ein Stiick zu
verandern?

» Woran wiirden Sie eine erste Verinderung
bemerken?

» Was konnten Sie zu einer Stabilisierung
beitragen?

» Was wiirde einen Unterschied machen?

» Welchen kleinen Unterschied in Threm Ver-
halten konnten Sie vornehmen, um eine an-

dere Wirkung zu erzielen?

ten Meeting Ihren Kollegen vorab iiber Thre
Kernthesen informieren, was meinen Sie,

wie er sich verhalten wiirde?
Hypothetische Fragen

Die letzte Frage fithrt ein Als-ob-Szenario ein.
Sie ist also von der Konstruktion her eine hy-
pothetische Frage. An dieser Stelle werden
die Ahnlichkeiten zwischen zirkuliren und
hypothetischen Fragen sichtbar: Zum einen
ist die zirkuldre Frage auch eine Form der
hypothetischen Frage, da sie die vermuteten
— also fiktiven — Antworten dritter Personen
fokussiert. Basis ist die Vorstellung. Eine hy-
pothetische Frage ist in diesem Sinne eine dy-
namische Erweiterung der zirkuldren Frage: Sie
bringt eine Verinderung, einen Unterschied
ein, um dann wiederum die Folgen, die ver-
mutete Fremdsicht - also die Auswirkungen in
der imaginierten Interaktion — zu evaluieren.
So betrachtet sind hypothetische Fragen als
kristallisierte Unterschiedsfragen zu verstehen.

Hypothetische Fragen kénnen unter den ver-

schiedensten Blickwinkeln konstruiert werden.

» die Art und Weise des ,imaginierten Er-
eignisses” (,,Stellen Sie sich vor, Thr Chef
befordert Sie ... ,Stellen Sie sich vor, das
Zinsniveau verindert sich ...“),

» dessen Zeitpunkt (,,Stellen Sie sich vor, Thr
Chef befordert Sie in einem halben Jahr /
morgen ...“),

» die Folgen (,Was bedeutet dies ...?" ,Wel-
che Reaktion erwarten Sie2),

» die betroffene Person (,Was bedeutet das
fiir Sie?®, ,Was bedeutet das fiir Ihre Kolle-
gen?“) und

» ggf. weitere Aspekte.

Hypothetische Fragen eroffnen einen eigenen
Kosmos an Méglichkeiten. Sinnvoll erscheint
an dieser Stelle eine erste Segmentierung nach
den Verbindungen zu perspektivisch-zirkula-

ren Fragen:

Hypothetische Wechselwirkungen:

» Angenommen Sie verhielten sich ab sofort
sehr kooperativ, wie wiirden IThre Mitarbei-
ter reagieren?

» Angenommen Sie wiirden Ihre Aufgaben

neu verteilen, wie wiirde Thr Chefreagieren?



» Und welche Riickwirkungen hitten diese

Reaktionen wiederum auf Thr Verhalten?

Hypothetische Priifung von Auswirkungen:

» Angenommen Sie wiirden das nun in Angriff
nehmen, was wiirde Thr Chef als nichstes
tun?

» Angenommen Sie setzen diese Strategie um,
welche Auswirkungen hat dies auf die Kun-

denbeziehungen?

Hypothetische Dissoziationsverfahren:

» Angenommen es kidme jemand in den
Raum, der keinerlei Expertise in dieser An-
gelegenheit hat, was wiirde dieser zu dem
Problem sagen?

» Angenommen wir wiirden Thre Mitarbeiter
in die Frage miteinbeziehen, was wire die-

sen wichtig?

Hypothetische Ziel-Weg-Verkniipfung:

» Angenommen Sie wiirden in einem Jahr auf
die Erreichung Ihres Ziels zurtickblicken,
welche Meilensteine wiren auf diesem Weg
fur Sie besonders wichtig gewesen?

» Stellen Sie sich vor, Sie haben in einem Jahr
Ihr Ziel endlich erreicht und blicken zurtick:
Welchen aufmunternden Tipp wiirden Sie

sich geben?

Hypothetischer Personen-(Sicht-) Wechsel:

» Nehmen wir an, der Vorstand wire Thr Mit-
arbeiter. Was wiirden Sie dann zu ihm be-
ziiglich seines Verhaltens sagen?

» Nehmen wir an, nicht Sie, sondern Ihr Kolle-
ge aus dem Vertrieb wiirde das Gesprich mit
Ihrem Chef beginnen: Was wiirde er sagen?

» Was wire der Unterschied?

Hypothetische Wunder-Problemlise-Frage —
Wunderfrage als last remedy question:

— Konzeption -

» Klassische Version nach Steve de Shazer
(2018): Nehmen wir an, Sie steigen wie im-
mer am Abend in Thr Bett und schlafen ein.
Und in der Nacht geschieht ein Wunder. Ein-
fach so. Ihr Problem mit Ihrem Kollegen ist
gelost. Wenn Sie dann morgens ins Biiro kom-
men, woran werden Sie das zuerst merken?

» Alltagsvariante: Stellen Sie sich vor, Sie
verfiigen plotzlich iiber unbegrenzte Res-
sourcen und konnen Wunder bewirken: Was
wiirden Sie zuerst in IThrem Unternehmen

indern, um es effektiver zu gestalten?

Anmerkung: Die Wunderfrage wurde ur-
spriinglich von de Shazer eingesetzt, um bei
Patienten, die sich als eher verinderungsre-
sistent erweisen, dennoch ein kleines Gefiihl
fiir mégliche Verdnderungen (also einen Un-
terschied) zu initiieren (de Shazer, 2018). Es
war fiir ihn also urspriinglich ein Ultima-Ratio-
Werkzeug. In der Zwischenzeit wurde es zwar
auch von ihm und kompetenten Kollegen hiu-
ﬁger eingesetzt, einer inflationiren Verwen-
dungin jedem Gesprich steht der Autor dieses
Artikels allerdings eher skeptisch gegeniiber.

Als zirkularer Schlussstein soll an dieser Stelle
nochmals das Konzept der Unterschiedlich-
keit als zentrales Merkmal des systemischen
Fragens neben der Zirkularitat hervorgeho-
ben werden: Wie Fritz Simon (Simon & Rech-
Simon, 1999) sagt, geht es primir darum, in
den Fragen Unterschiede zu finden, die Unter-
schiede machen, neue Perspektiven erdffnen

und Impulse fiir Verinderungen geben.

Zirkulir-perspektivische Fragen fithren eine erste
Unterschiedlichkeit ein: die vermutete Perspek-
tive einer anderen Person. Hypothetische Fragen
erzeugen eine Unterschiedlichkeit in der Situ-

ation, die wiederum zu Unterschiedlichkeit in
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der vermuteten Fremdwahrnehmung fithren
kann. Und skalierende Fragen wiederum sind
ein zentrales Instrument zur Begreifbar- und
Handhabbarmachung der Unterschiede. Sie
konnen am Anfang einer Fragesequenz stehen,
immer wieder zwischengeschaltet werden oder
als Uberleitung zu zirkuldren oder hypotheti-
schen Fragen dienen (siehe Abb,, S. 28). Und
sollte es einmal tiberraschender Weise keine
Unterschiedlichkeit zwischen zwei Personen,
Situationen oder Konzepten geben, so ist dies

auch wieder eine Frage wert.
Teil 1 dieses Beitrages ist frei abrufbar

unter: www.coaching-magazin.de/tools-
methoden/zirkulaere-fragen-teil-1
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Expatriate-Coaching

Wie Coaches Auslandsentsendungen begleiten konnen

Von Dr. Karin von Schumann
Wird eine Fiihrungskraft fiir einen lingeren Zeitraum an einen auslindi-
schen Unternehmensstandort entsandyt, gilt es, vorausschauend zu handeln.
Sowohl der Antritt der neuen Position im Ausland als auch die Riickkehr in
heimische Unternehmensgefilde wollen gut vorbereitet sein. Im Expatriate-
Coaching kommt es nicht ausschlieflich auf die interkulturelle Perspektive
an. Die Erwartungen des Unternehmens, des Auslandsstandorts und des fa-
milidren Umfelds des Klienten sind gleichermafen in den Blick zu nehmen.



Jede Auslandsentsendung stellt eine grofle
Entwicklungschance, aber auch eine personli-
che und professionelle Bewihrungsprobe dar.
In der Regel hat die entsandte Fithrungskraft
am ausldndischen Standort eine grofiere Fiih-
rungsspanne zu verantworten und findet eine
deutlich komplexere Struktur interner und ex-
terner Stakeholder vor, als dies in der Heimat
der Fall ist. Die Expatriates selbst und auch
deren Familien sind gefordert, sich in einer
fremden Kultur einzuleben. Gleichzeitig sind
Auslandsentsendungen mit hohen Kosten fiir
das Unternehmen verbunden und Expatriates
spielen eine wesentliche Rolle beim Know-
how-Transfer. Hinzu kommt nicht selten die
Rolle als Botschafter und Vertreter des Unter-
nehmens in Joint Ventures und im politischen
Umfeld des Gastlandes. All dies sind mehr als
genug gute Griinde, die Auslandsentsendung
von Fithrungskriften mit einem begleitenden

Coaching zu unterstitzen.

Im Expatriate-Coaching (kurz: Expat-Coa-
ching) spielen interkulturelle Unterschiede
und kulturspezifische Herausforderungen na-
turgemaf eine grofle Rolle. Der Coach muss
mit kulturellen Dimensionen und Werten ver-
traut sein und ein Bewusstsein fiir die eigenen
kulturspezifischen Annahmen haben. Es wire
jedoch viel zu kurz gegriffen, den Fokus im
Coaching ausschlieflich auf interkulturelle Un-
terschiede zu legen. Als Coach gilt es vielmehr,
die individuelle Situation des Expatriates, die
oft komplexen Strukturen vor Ort sowie die
zum Teil widerspriichlichen Erwartungen sei-
tens des Mutterkonzerns, des Auslandsstandorts
und des familidren Umfelds im Blick zu haben.

Fallbeispiel 1:
Vorbereitungs-Coaching

fiir eine Entsendung nach
China

Kai wird die Rolle des CFO an einem Standort
in China ibernehmen. Es ist seine erste Aus-
landsentsendung und gemeinsam mit seiner
Ehefrau, die sich gerade in Elternzeit befindet,
hat er sich fiir diesen Karriereschritt entschie-
den. Anhand der Ergebnisse des Intercultural
Preference Tools, einem computergestiitzten

Testverfahren, werden zunichst Kais kulturelle
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Priiferenzen und damit seine Herausforderungen

in und mit der chinesischen Kultur reflektiert.

In zwei der sieben Kulturdimensionen, die
mit dem Tool erfasst werden, weist der Klient
sehr hohe Unterschiede zum chinesischen Lin-
derprofil auf: Erstens in der Dimension ,Sa-
chorientierung/Beziehungsorientierung” und
zweitens in der Dimension ,starkes vs. flaches

Hierarchiedenken®.

Kais Fokussierung auf Zahlen, Daten, Fakten
und sein sachlicher Kommunikationsstil ent-
sprechen weitgehend dem deutschen Linder-
profil und waren in seiner bisherigen Rolle als
Controller klare Starken. In China wird sein
Erfolg wesentlich von seinem ,Beziehungs-
management” abhingen. Fiir das weitere Coa-
ching vor Ort wiinscht sich der Klient entspre-
chend ein Sparring fiir den Beziehungsaufbau
zu seinen Mitarbeitern, aber auch zu anderen
Stakeholdern. Im Coaching werden dem Kli-
enten dariiber hinaus Sensibilisierungsiibun-
gen fiir das Erkennen indirekter Botschaften
vorgeschlagen. Thm werden ,,aktives Zuhéren®
und ,paraphrasieren” als Tools an die Hand ge-

geben.

Anhand der Kulturdimension , Hierarchie-
denken” reflektieren Coach und Klient dessen
Fihrungsverstindnis. Er priferiert einen sehr
kooperativen, teamorientierten Fiihrungsstil.
yIch betrachte jeden und jede in meinem Team
als eigenverantwortlichen Experten, alle sollen
meine Ideen hinterfragen und mir Feedback
geben. Der Teamgedanke ist mir unheimlich
wichtig” Kai ist sich durchaus bewusst, dass
das nicht mit der starken Hierarchieorientie-
rung in der chinesischen Kultur tibereinstimmt
und auch im Widerspruch zum direktiven Fith-
rungsstil seines Vorgingers steht. ,Ich fiirchte,
das Team erwartet von mir, dass ich genauso
fithre, wie Werner das bisher praktiziert hat,
doch das liegt mir nicht!” Ein erster Schritt wird
fur Kai darin bestehen, seine Erwartungen und
sein Fithrungsverstindnis zu prézisieren. Er be-
reitet dies fiir die nichste Coaching-Session

Vor.

Die Erwartungen der relevanten Stakeholder zu
kldren und zu visualisieren, ist der zweite wesent-

liche Baustein des Vorbereitungs-Coachings.
Dabei wird deutlich, dass Kai ,Diener dreier
Herren“ist, die jeweils ihre eigene Agenda ver-
folgen. ,Mein disziplinarischer Vorgesetzter in
Deutschland erwartet von mir schnelle Verin-
derung und Effizienzsteigerung. Der CEO in
China, der mir gegeniiber in fachlicher Hin-
sicht weisungsbefugt ist, mochte, dass ich mir
Zeit nehme, das komplexe Beziehungsgeflecht
des Joint Ventures zu verstehen und Vertrauen
aufzubauen. Was der chinesische Vizeprasident
unseres Joint Ventures erwartet, ist mir noch
volligunklar, er hilt sich bedeckt.” Ein weiterer,
potenzieller Konflikt ergibt sich, als Coach und
Klient die Erwartungen von Kais Ehefrau re-
flektieren. ,Sie mochte, dass wir gemeinsam die
Sprache lernen und weiterhin gemeinsam die
Erziehung von Max, unserem Sohn, iiberneh-
men. Ich sehe noch nicht, wie ich das zeitlich
hinkriegen soll. Aber wir miissen das dringend

besprechen, das ist mir jetzt klar.*

Die zweite Vorbereitungssession findet statt,
wiahrend Kai in China in Quarantine ist. In
Zeiten der Pandemie ist eine zweiwdSchige,
harte Quarantine Pflicht. Weder Kai noch
sein Unternehmen haben Einfluss darauf, in
welchem Hotel er einquartiert wird. Vierzehn
Tage lang diirfen Kai und seine Familie das
Hotelzimmer nicht verlassen, drei Mal am
Tag wird ihnen eine abgepackte Mahlzeit vor
die Zimmertiir gestellt. Der Klient hatte sich
mental auf die Situation eingestellt und vorab
mit einem Kollegen gesprochen, der das Szena-
rio bereits durchlebt hat. Dennoch ist die psy-
chische Belastung — mit einem Kleinkind Tag
und Nacht in einem Raum eingesperrt zu sein
— fiir das Ehepaar hoher als erwartet. Stressbe-
waltigungsstrategien stehen daher bei dieser
Sitzung im Vordergrund, insbesondere gilt es,
die eigene hohe Erwartungshaltung (,,Ich muss
moglichst acht Stunden am Tag arbeiten, um
perfekt vorbereitet zu sein.“) zu thematisieren

und damit den Druck zu reduzieren.

Merklich entspannt konnte in der dritten
Coaching-Session seine ,Antrittsrede®, sprich
seine personliche Vorstellung bei Team und
Stakeholdern, thematisiert werden. Kai hatte
diese vorbereitet und dabei schon wesentliche

Aspekte der ersten Session — Beziehungsbot-



schaften und Formulierung seiner Fithrungs-
leitsitze — eingebaut. Ein kldrendes Gesprich
mit seiner Ehefrau hatte ebenfalls bereits statt-
gefunden und bei dem Vizeprisidenten des chi-
nesischen Joint Ventures hatte er einen person-
lichen Kennenlerntermin gleich im Anschluss
an die Quarantine vereinbaren konnen. Am
Ende des Vorbereitungs-Coachings blickte er
zuversichtlich und mit Vorfreude seinem ersten

yechten” Arbeitstag entgegen.

Coaching vor, wihrend
und zum Abschluss der
Auslandsentsendung

Im Coaching bei Auslandsentsendungen sind
typischerweise drei Phasen zu unterscheiden
(siehe Abb.): Die Vorbereitung der Entsendung,
das Sparring wihrend des Auslandseinsatzes
sowie das Repatriate-Coaching, also die Vor-
bereitung der Riickkehr und Reintegration.
Das Expat-Coaching kann in jedem einzelnen
Abschnitt oder iiber den gesamten Verlauf der
Entsendung prozessunterstiitzend eingesetzt

werden.

Im Vorbereitungs-Coaching werden, wie in
Fallbeispiel 1 beschrieben wurde, kulturelle
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Priferenzen und damit Chancen und Heraus-
forderungen im Gastland reflektiert, die kiinf-
tige Fithrungsrolle definiert und der , Antritt*
vorbereitet. Auch werden personliche Heraus-
forderungen, die mit der Entsendung einherge-
hen (Quarantine, Trennung von oder Umzug

mit der Familie etc.) thematisiert.

Die Begleitung vor Ort gestaltet sich, je nach
Position des Klienten, der Unternehmenssitu-
ation vor Ort und den kulturellen Gegebenhei-
ten sehr unterschiedlich. Der Expat reflektiert
im Coaching die Erfahrungen mit Mitarbei-
tern, Stakeholdern und Businesspartnern und
hat mit dem Coach einen Sparringspartner,
der ihn bei der eigenen strategischen Positi-
onierung unterstiitzt. Besonderes Augenmerk
sollte auf das Zusammenspiel zwischen den
Herausforderungen und Playern im Ausland

sowie in der Heimat gelegt werden.

Die Riickkehr und Reintegration nach dem
Auslandseinsatz gilt es, durch aktives Selbst-
marketing und Networking schon wihrend
der Entsendungsphase vorzubereiten. Vor
Ort erfolgreich zu sein und gleichzeitig in der
Zentrale sichtbar zu bleiben, ist nicht trivial.
Sowohl fiir die entsandte Fithrungskraft als

auch fiir das Unternehmen ist es wertvoll, im
Coaching herauszuarbeiten, welche Fihig-
keiten und Fertigkeiten, welches Wissen und
welche Erfahrungen wihrend des Aufenthalts
gewonnen werden und welche Kontakte und
Infokanile zur besseren Sichtbarkeit gepflegt

werden sollten.

Fallbeispiel 2: Begleitung
wiahrend des Auslandseinsatzes
und Vorbereitung der Riickkehr

Martin leitet ein Verkaufsférderungsprojekt,
das an allen chinesischen Niederlassungen sei-
nes Unternehmens ausgerollt wird. Sein Stand-
ortist Shanghai. Nach einem Tag im Office sitzt
er an drei bis vier Tagen bis spatnachts zuhause
am Bildschirm, um auch bei allen Meetings in
Deutschland prisent zu sein. ,Irgendwann
bringt mir meine Frau einen Teller Nudeln an
den Schreibtisch, den ich dann nebenher esse.
Ich glaube, viele meiner deutschen Kollegen
haben noch gar nicht richtig begriffen, dass es
bei mir oft schon Mitternacht ist, wenn sie sich

frisch und gut gelaunt einwihlen.

Im Coaching-Gesprach wird schnell klar, dass
Martin vor allem selbst den Anspruch hat, in

1. Vorbereitung der Entsendung
Reflexion kultureller Pragungen,
Erwartungserklirung und bewusste

Gestaltung des Einstiegs

» Interkulturelle Priferenzen und
Herausforderungen reflektieren

» Berufliche und familidre Erwartungen
klaren

» Rollendefinition und
Selbstprisentation

» Einstiegskommunikation

Mogliche Tools:
» Intercultural Preference Tool
» Erwartungspanorama

» Vorbereitung der Antrittsrede

2. Sparring vor Ort
Networking, Positionierung und
Work-Life-Balance

» Einstiegsgespriche mit Stakeholdern
vorbereiten und Sparring beim
Beziehungsmanagement

» (Interkulturelle) Konflikte/
Herausforderungen bearbeiten

» Spannungsfelder (zentral vs. lokal)
identifizieren und kliren

» Work-Life-Balance neu justieren

Mogliche Tools:
» Stakeholderanalyse

» Interessenpanorama

3. Repatriate-Coaching:
Riickkehr und Reintegration
Kontaktmanagement und
Selbstmarketing

» Netzwerk in der Zentrale bespielen

» CV, Intranet und Social-Media-Auftritt
gestalten und pflegen

» Zielpositionen und Vakanzen

identifizieren

Mogliche Tools:

» Employer Experience Journey

Abb.: Phasen des Expatriate-Coachings und anwendbare Tools




Deutschland weiterhin sehr prisent zu sein.
,Ich bin fiir den Roll-out des Verkaufsforde-
rungsprogramms zustindig. Das Projekt ist auf
18 Monate angelegt und ich méchte maximal
zwei Jahre in China bleiben. Also mussich jetzt
schon an meine Riickkehr denken und mich
tir eine nichste Aufgabe empfehlen. Ich habe
schon zu oft erlebt, dass Kollegen im Ausland
einen super Job gemacht und wirklich viel ge-
arbeitet haben — und anschliefend zu horen
bekamen, sie seien im Konzern und in der Hi-

erarchie nicht sichtbar genug gewesen.

Was ist zu tun, um in China erfolgreich zu sein?
Und was, um zu Hause diesen Erfolg sicht-
bar zu machen und sich fiir eine interessante
nichste Stelle zu positionieren? Anhand dieser
beiden Fragen wird im Coaching eine Klirung
vorgenommen. Es wird deutlich, dass es sich
um unterschiedliche Ziele handelt, die auch
unterschiedliche Strategien der Zielerreichung

erfordern.

Um seine Aufgabe in China gut zu meistern, ist
es notwendig, dass Martin sich Freirdume ver-
schafft, Regelmeetings — sei es vor Ort oder im
Mutterkonzern - reduziert und deutlich mehr
personliche Prisenz in allen Vertriebsnieder-
lassungen zeigt. Der Erfolg des Roll-outs und
damit sein Erfolg als Projektleiter werden da-
von abhingen, dass er die Verkaufsleiter fiir das
Programm gewinnt. ,Das Programm ist toll, da
stecken so viele meiner Ideen drin, aber natir-
lich sind personliche Beziehungen hier das A

und O erkennt Martin.

Gleichzeitig gilt es, ein strukturiertes Selbst-

marketing aufzusetzen, um in Deutschland
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weiterhin sichtbar zu bleiben. Wichtig dabei
ist, verschiedene Kanile zu nutzen und sich
zu fragen, welche eigenen Erfahrungen und
Kompetenzen fir andere interessant sind. Um
ein solch empathisches, ,kundenorientiertes”
Selbstmarketing zu entwickeln, eignet sich das
Modell der ,Employer Experience Journey*
(siehe: von Schumann, 2020). Es ist an die
,Customer Experience Journey“ (Theobald &
Jentschke, 2020), einem Modell des kunden-
orientierten Markenmanagements, angelehnt
und fokussiert dabei Selbstmarketing und Net-

working.

Martin tiberarbeitet seinen Intranetauftritt, ak-
tualisiert seine Social-Media-Profile und stellt
dabei seinen ,Markenkern® heraus. Gleichzeitig
plant er, haufiger an ,Lunch- and Learn-Sessi-
ons” teilzunehmen und seine Erfahrungen dort
zu prasentieren. Einmal im Monat durchforstet
er das Intranet nach offenen Stellen, obwohl es
tir eine Bewerbung noch viel zu frith wire. Er
lernt dadurch den internen Markt kennen und
seinen Marktwert einzuschitzen. Auch plant er
Zeit fiirs Netzwerken und fiir die Kontaktpfle-
ge ein, seien es Geburtstagsgriifle an ehemali-
ge Chefs oder ein virtuelles Kaffeetrinken mit
fritheren Kollegen.

»Das macht Spafl und bringt mir definitivmehr
als die vielen Regelmeetings, bei denen ich oft
nur wenig beitragen oder mitnehmen konnte®,
lautet sein Restimee nach drei Monaten. ,Und
ich bin mir sicher, dass ich so nicht in Verges-
senheit gerate. Tatsichlich wurde mir schon
ein erster Job angetragen. Der Job ist zwar nicht
wirklich eine Option fiir mich, aber das gibt mir

natiirlich ein gutes Gefiihl.*
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Fazit

Expat-Coaching kann in allen Phasen des
Auslandsaufenthalts eingesetzt werden und
bietet sowohl fiir den Expat als auch fiir das
Unternehmen Chancen, um die Zeit bestmog-
lich zu nutzen. Ein strukturiertes Konzept mit
geeigneten Tools ist in der Abbildung (S. 32)
dargestellt. Dieses Konzept muss individuell an
die Bediirfnisse und die Situation einer jeden
Fithrungskraft angepasst werden. Wahrend die
Vorbereitungsphase moglicherweise im Face-
to-Face-Setting stattfindet, wird das weitere
Coaching wihrend des Auslandseinsatzes im

Online-Format durchgefiihrt.
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Coaching fiir Promovierende

Unterstiitzende Begleitung im Rahmen der Dissertation

Von Dr. Margret Fischer & Dr. Mirjam Schneider-Pfohler
Coaching gewinnt im Kontext der Gestaltung wissenschaftlicher Arbei-
ten an Bedeutung. Promovenden konnen sich etwa in Sachen Zeit- und
Projektmanagement oder zwecks Vorbeugung psychischer Belastungen
durch einen neutralen Coach begleiten lassen. Dariiber hinaus kann ein
Coaching dem Aufspiiren individueller fach- und emotionsbezogener Ent-
wicklungspotenziale dienen oder den Umgang mit Blockaden themati-
sieren. Der Nebeneffekt: Klienten nehmen aus ihrer Coaching-Erfahrung

Erkenntnisse mit, die ihr spdteres Berufsleben bereichern konnen.



Laut Statistischem Bundesamt (2020) ha-
ben 28.690 Promovierende im Jahr 2019 in
Deutschland ihre abgelegte Priifung erfolgreich
bestanden. Das sind ca. 5,6 Prozent der Ab-
solventen an deutschen Hochschulen. Schaut
man sich die Entwicklung der Promotionen im
zeitlichen Verlauf an, kann man feststellen, dass
seit dem Jahr 2000 die prozentuale Promoti-
onsquote kontinuierlich sinkt — bei tendenziell
steigendender Anzahl der Promotionsberech-
tigten. Der Anteil der Abbrecher ist gleichblei-
bend hoch. Die Durchfallquote bei Doktoran-
den, die zur Prifung angetreten sind, ist mit
17 Personen gering und betrégt 0,06 Prozent
bezogen aufalle Priiflinge des Jahrgangs. Wenn
der Weg zur Disputation oder zum Rigorosum
also geebnet ist, schaffen es auch fast alle, auf
Anhieb zu bestehen. Coaching kann einen we-
sentlichen Beitrag leisten, die Promotionszahl
zu steigern und die Abbriiche zu senken, wie

dieser Beitrag aufzeigen soll.

In Deutschland ist der Doktor als hochster
akademischer Grad gemif} der Hochschul-
rektorenkonferenz ein Nachweis fiir die
Befihigung zu vertiefter selbstandiger wis-
senschaftlicher Arbeit in einem thematisch
abgegrenzten Bereich mit neuen wissenschaft-
lichen Erkenntnissen. Ungefahr ein Prozent
der deutschen Bevélkerung darf den Titel
tragen. Neben fachlichen Qualifikationen
gewinnt die Vermittlung von Schliisselkom-
petenzen im Hochschulwesen zunehmend an
Bedeutung: Selbstgesteuertes und lebenslan-
ges Lernen ist das Ziel. Auch zur Gestaltung
des Berufsalltags sind diese Kompetenzen ein
wertvoller Gewinn (Fichter-Wolf, 2010). Im
internationalen Vergleich belegte Deutschland
hinter den USA und China im Jahr 2017 den
dritten Platz bei der Anzahl an Promovieren-

den (OECD, 2019).

Wozu
promovieren?

Hinter der Motivation, eine Promotion an-
zustreben, konnen vielfiltige Griinde stehen:
Sie reichen von einer wissenschaftlichen Qua-
lifikation, tiber die Weiterqualifikation fir die
freie Wirtschaft bis hin zur Uberbriickung von
Leerldufen. Ebenso kann eine Promotion die
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Realisierung einer Herzensangelegenheit dar-
stellen oder aus purer Eitelkeit angegangen
werden (Peters, 2012a). Nach Abschluss einer
erfolgreichen Promotion sind die Berufsaus-
sichten vielfaltiger und der Verdienst bis zu 20
Prozent hoher. Erwerbstitige mit Doktor un-
ter 45 Jahren arbeiten laut Bundesbericht des
Wissenschaftlichen Nachwuchses (Konsorti-
um Bundesbericht Wissenschaftlicher Nach-
wuchs, 2017) zu 81 Prozent in der Wirtschaft

und zu 19 Prozent an Hochschulen.

Herausforderung
Dissertation

Laut der National Academics Panel Study
(Briedis et al., 2020), der groften deutschen
Promotionsstudie, die vom Deutschen Zen-
trum fiir Hochschul- und Wissenschaftsfor-
schung initiiert wurde, denken zwei Drittel
der ca. 20.000 Promovierenden mindestens
einmal im Gesamtprozess iiber einen Promo-
tionsabbruch nach. Stindig bis gelegentlich
zweifeln ein Drittel der Doktoranden die
Weiterfithrung ihres Promotionsvorhabens
an. Die Daten zeigen mit Hilfe von 32 Indika-
toren eine Ubersicht der Rahmenbedingun-
gen und Situationen von Promovierenden. Sie
werden kontinuierlich durch aktuelle Daten
der Probanden von 53 promotionsberechtig-
ten deutschen Hochschulen erweitert. Viele
Promotionsvorhaben konnen nicht erfolgreich
abgeschlossen werden. Die Studie selektiert
folgende Griinde zur Erwigung eines Promo-

tionsabbruchs:

» zu hohe Arbeitsbelastung

» Probleme mit der Betreuung

» Selbstzweifel

» Schwierigkeiten bei der Themenumsetzung

» fehlende Vereinbarkeit von Promotion und
Familie

» keine ausreichende Finanzierung

» Verinderung der Lebenssituation

» Aufnahme eines (anderen) Beschiftigungs-
verhaltnisses

» mangelndes Interesse am Promotionsthema

» gesundheitliche Probleme

Sowohl Monografien als auch kumulative Dis-

sertationen bergen gewisse Vor- und Nachtei-
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le. Kumulative Verfahren erzeugen den Druck,
von renommierten Journals angenommen zu
werden und lange Peer-Review-Verfahren aus-
zuhalten. Bei Monografien als Grofprojekt
sieht man oftmals den Wald vor lauter Biumen
nicht mehr. Derzeit werden in Deutschland
noch zu einem Grof3teil Monografien verfasst,
wobei sich ein Trend in Richtung kumulativer
Dissertationen abzeichnet. Je nach Fachrich-
tung und Hochschule existieren unterschiedli-
che Schwerpunkte. Fiir wissenschaftliche Kar-
rieren fordert die Veroffentlichung in Journals
sowohl Bekanntheit als auch Reputation der
Wissenschaftler.

Was Doktoranden brauchen

Jede Entscheidung, zu promovieren, geht ne-
ben den vielen positiven Aspekten auch mit
Verlusten einher. Auf der Verlustseite eines
Doktoranden stehen viele Entbehrungen iiber
Jahre hinweg. Eine Promotion setzt ein hohes
Maf} an Motivation, Disziplin und Eigenver-
antwortung voraus und erfordert die Bereit-
schaft, beispielsweise auf Freizeit und Urlaub
zu verzichten. Peters (2012b) empfiehlt, die
Dissertation wie ein Projekt zu planen und
spezielle Techniken des Projektmanagements

anzuwenden.

Selbstsicherheit und mentale Stdirke sind hilfrei-
che Eigenschaften, um den Promotionsprozess
gut zu durchschreiten. Auf diesem Weg ist es
essenziell, sich die eigenen Einstellungs- und
Verhaltensmuster bei auftretenden Schwie-
rigkeiten bewusst zu machen. Strategien und
Techniken konnen erlernt werden, die ein
motiviertes und flexibles Arbeiten erméoglichen.
Auch ein sinnvoller Umgang mit Stress hat
sich fiir einen erfolgreichen Projektabschluss
bewihrt. Sowohl ein Perspektivwechsel als
auch Selbstdistanzierungsfahigkeit helfen, kri-
tische Selbstbewertungen zu reduzieren und
Selbstwirksamkeitserwartungen zu erhohen.
Durch Selbstreflexion kann das Denken und
Handeln in wirksame Bahnen gelenkt wer-
den. Fiir Kogindr (2010) ist es die Stirkung
des Selbstwertgefiihls, die Doktoranden bei der
Prisentation und Interaktion mit relevanten
Zielgruppen unterstiitzt: Zuversicht resultiert

aus innerer Stirke auf der Basis emotionaler



Stabilitit. Ein Dissertations-Coaching sollte
diese Aspekte aufgreifen.

Doktoranden wiinschen sich laut des PhD Sur-
vey Reports fiir das Jahr 2019 (Max Planck
PhDnet, 2020) zu 74 Prozent eine Verbesse-
rung der psychologischen Unterstiitzung. Ergeb-
nis der Studie ist u.a., dass 17,9 Prozent der
Studienteilnehmer iiber miflige bis schwere
Depressionssymptome klagen und 62,7 Pro-
zent iiber eine maflige bis starke Angstsymp-
tomatik. Nicht-mannliche Teilnehmer weisen
signifikant hidufiger psychische Probleme auf.
Lange Arbeitszeiten, auch an Wochenenden,
tehlender Urlaub, ungiinstige Arbeitsbedin-
gungen durch befristete Vertrige und finan-
zielle Probleme sind maflgebliche Griinde
dafiir. Eine gute Betreuung andererseits kann
die Wahrscheinlichkeit senken, unter psychi-
schen Problemen wihrend der Dissertation zu
leiden. Dies lasst den Schluss zu, dass ein be-
gleitendes Coaching hinsichtlich psychischer

Belastungen vorbeugend wirken kann.
Dissertations-Coaching

Die Landschaft der Hochschulen unterliegt

starken Verinderungen. Graduierten-Akade-

mien, Promotionsberatungen, das Promovie-
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ren an Fachhochschulen, Online-Disputati-
onen, agile Arbeitsformen sowie innovative
Ideen verandern den herkommlichen Betrieb.
Auch Coaching hilt vielerorts Einzug in die
Wissenschaft. Auf Grund der gestiegenen
Nachfrage wurde das Dissertations-Coaching

ins Leben gerufen.

Je nach Anzahl der Autoren bietet sich ein
Einzel- oder Team-Coaching oder auch eine
Kombination beider Coaching-Formen an.
Wahrend bei Promotionen, die von mehre-
ren Autoren gemeinschaftlich durchgefiihrt
werden, hiufig Abstimmungsprobleme sowie
das Zeit- und Strukturmanagement im Vorder-
grund stehen, fehlen bei Einzelautoren oft der
Austausch, die Motivation und ein stimmiges

Selbstmanagement.
Coaching-Ansatz

Wie sieht ein Dissertations-Coaching aus?
Kernelemente des Coaching-Ansatzes, der sich
im Kontext der Begleitung Promovierender als
praktikabel erwiesen hat, setzen sich aus Hal-
tung, Integration, Wirkung und Nachhaltigkeit
zusammen. Die Haltung basiert auf den Pra-
missen des Personzentrierten Ansatzes nach

Carl R. Rogers: wertfreies Verstehen, Empa-

thie und Kongruenz. Klienten werden genau
da abgeholt, wo sie gerade stehen. Dariiber
hinaus sind auch Gesprichsfihrungstech-
niken wie aktives Zuhoren, Paraphrasieren,
Fragetechniken und Hypothesenbildung fiir
eine vertrauens- und wirkungsvolle Beziehung
zwischen Doktorand und Coach bedeutsam
(Peters, 2012c). Der Coach fungiert als neu-
traler Sparringspartner auf Augenhohe, der
den Klienten ernst nimmt, fordert und Raum
tir Entwicklung gibt. Der Haltung folgen die
Methoden und Techniken. Der integrative As-
pekt des Konzeptes ist gekennzeichnet durch
einen systemischen Beratungsansatz mit Me-
thodenvielfalt und agilen Komponenten. Der
Klient als Experte seines Selbst wird nicht
nur bei kognitiven, sondern auch emotiona-
len Wirkungen unterstiitzt. Das neu Gelernte
kann dann auf andere Situationen angewendet
werden und ist somit nachhaltig. Die Erfah-
rung und das Know-how von Coaches, die
bereits in derselben Situation waren und eine
Promotion erfolgreich gemeistert haben, kann
genutzt werden. Dies erfolgt unabhingig vom
jeweiligen Fachbereich und kann ebenso bei
Bachelor- und Masterarbeiten hilfreich sein.
Der Coaching-Ansatz ist leicht umsetzbar, pra-
xisorientiert und richtet sich stets nach den

aktuellen Bediirfnissen der Klienten.




Ein entscheidender Erfolgsfaktor des Disser-
tations-Coachings ist der integrative Ansatz.
Bereits im ,klassischen” Change Management
hat sich die Kombination von emotionaler/
psychologischer Ebene und sachlicher/in-
haltlicher Dimension als zielfithrend heraus-
gestellt, die weit iiber reines Projektmanage-
ment hinausgeht (Schneider-Pfshler, 2016).
Ubertragen auf das Dissertations-Coaching
bedeutet das, dass im Dissertations-Coaching
agil gearbeitet werden sollte: D.h., es werden
klare Etappenziele formuliert, die stets an die
aktuellen emotionalen und sachlichen Bediirf-
nisse des Doktoranden angepasst werden. Ty-
pische emotionale Fragestellungen sind z.B.
die Uberwindung von Schreibblockaden, die
Erlangung eines gesunden Perfektionismus,
Soforthilfen bei Prokrastination und ein re-
alistisches Erwartungsmanagement. Auf der
sachlichen Ebene stehen zunichst die klas-
sischen Aufgaben des Projektmanagements
wie Zeitplanung und Priorititensetzung im
Vordergrund. Ebenso geh6ren u.a. die Themen
Prisentation und Kommunikation sowie die
Erlangung von Struktur-, Gliederungs- und

Methodenkompetenz dazu.

Fir Entrepreneure konnte bereits gezeigt wer-
den, dass fachliche, personliche, soziale und
methodische Skills durch Coaching positiv
beeinflusst werden. Mit Hilfe eines Coaching-
Programms kamen die Probanden zu mehr
Klarheit und konnten sowohl Einstellungs- als
auch Verhaltensinderungen erzielen. Des Wei-
teren konnte das Wohlbefinden gesteigert und
ein besseres Stressmanagement erlernt werden
(Fischer, 2020). Fiir die Zielgruppe der Dok-
toranden steht dieser wissenschaftliche Beweis

noch aus.

In einem Dissertations-Coaching konnen ge-

meinsam umsetzbare und bewihrte Strategien

entwickelt werden, um Promotionsverfahren

zum Erfolg zu fithren. Aufseiten der Klien-

ten konnen hierfir forderliche Effekte erzielt

werden:

» Ressourcen und Potenziale aktivieren und
nutzen

» Bewusstsein auf verschiedenen Ebenen ver-
bessern

» Einstellungen und Verhalten verindern
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» Handlungsfihigkeit anregen

» Eigenverantwortung weiter erhéhen
» Selbstwirksamkeit fordern

» Klarheit schaffen

» Zuversicht und Freude erlangen

» Ziele erreichen

Im Folgenden soll ein méglicher Verlauf eines
Dissertations-Coachings illustriert werden.
Dies geschieht anhand der komprimierten

Darstellung eines Fallbeispiels aus der Praxis.

Fallbeispiel:
Zweifel an der

Dissertation

Der Klient ist Anfang 40, arbeitet und lebt mit
seiner Familie im Ausland, ist Vater von drei
Kindern und promoviert nebenberuflich - pa-
rallel zu seiner Vollzeitposition. Das Coaching
startete ca. ein Jahr nach Promotionsbeginn
und dauert nun im zweiten Jahr an. Virtuell
treffen sich Coach und Klient ca. alle ein bis
zwei Monate (vor oder nach Etappenzielen)

und kurzfristig bei ,brennenden” Themen.

Ubergeordnetes Coaching-Ziel des Klienten
ist es, eine geeignete Struktur fir Dissertati-
on und Alltag zu schaffen. Zudem ist es sein
expliziter Wunsch, den Blick auf Themen zu
richten, die er als unangenehm einstuft: In der
ersten Coaching-Einheit kamen , Aufschiebe-
ritis’, Versagensingste und fehlende Methoden
zur Vereinbarkeit all seiner Herausforderungen
zur Sprache. Nachfolgend finden sich Ausziige
der Coaching-Arbeit (nicht chronologisch):

» Projektplanung und Gliederung: Es wurde
angestrebt, die Gliederung als zentrales
Element der Promotionsarbeit zu verste-
hen und eine Verkniipfung von Gliederung
und Zeitplanung herzustellen: Wie viel Platz
bekommt jedes Unterkapitel? Wie viel Zeit
habe ich jeweils dafiir? Steht die Gliederung
im Gleichgewicht zwischen Theorie und
Empirie der Doktorarbeit? Kopflastigkeit
war zu vermeiden, regelmifige Uberprii-
fung und ggf. Anpassungen — bedingt durch
die Pandemie musste z.B. die Empirie verin-
dert werden — sowie Weiterentwicklungen

waren vorzunehmen.

» Mittels des Tools Weg der Verinderung ge-
lang es dem Klienten, das Projekt Promotion
im Gesamten zu betrachten, z.B. stand seine
finanzielle Planung, jedoch fehlte bislang ein
Austausch mit ,Leidensgenossen”. Eine Eva-
luation des Weges erfolgte nach einem Jahr.
SMARTe Zielformulierung (spezifisch, mess-

bar, attraktiv, realistisch, terminiert) auf Ba-

¥

sis der Reflexionsfrage: Warum promoviere
ich? Dabei stellte sich heraus, dass die beruf-
liche Zukunft des Doktoranden nicht die
Wissenschatft sein wird und ein tibertriebe-
ner Perfektionismus eher hindert als fordert.
Das Motto ,Fertig ist besser als gut!“ wurde
geboren.

» Gemeinsam wurde ein personlicher Not-
fallkoffer gegen Schreibblockaden entwickelt:
Es entstand eine Liste mit sieben Metho-
den, die nun immer einsatzbereit auf dem
Schreibtisch des Klienten liegt.

» Das Tool Positive Intention kam zum Einsatz,

¥

um die Bediirfnisse zu reflektieren, die hin-
ter seiner aus der Vergangenheit begriinde-
ten Versagensangst stehen: Im Nachgang zu
dieser Intention wurde deutlich, was dem
Klienten hilft, erst gar nicht in ein tiefes
»Angstloch” zu fallen: Routinen, bewuss-
te Pausen, Planung (jeden Abend fiir den
nichsten Tag, vor dem Urlaub fiir danach
etc.), Worst-Case-Betrachtung: Kann ich
iberhaupt durchfallen oder habe ich es
selbst in der Hand?

» Erginzend wurde eine Stirkenanalyse

¥

durchgefiihrt und anhand eines Baums der
Stirken visualisiert, der den Doktoranden
regelmaflig daran erinnert, was er bereits
geleistet hat und wo er seine Kraftquellen
fiir die Promotion findet, wenn Selbstzweifel
einmal die Uberhand gewinnen sollten.

» Eine Coaching-Einheit wurde genutzt, um
an der Prdsentationskompetenz des Klienten
zu arbeiten, bevor ein Doktorandenkollo-

quium anstand.

Das Beispiel aus der Coaching-Praxis zeigt, wie
die Herausforderungen, die eine Promotion
mit sich bringt, unterschiedlichste Bereiche
betreffen, in denen man durch Coaching-Inter-
ventionen viel bewirken kann. Wenn der Kopf
namlich frei von ,Nebenkriegsschauplatzen®

ist, gewinnt der Doktorand die Energie und



Zuversicht, den Fokus auf die eigentliche Pro-

motionsarbeit zu legen.
Coaching-Erfahrungen

Im Rahmen einer Kooperation von ,echt.®
coaching” mit der Graduate School der Pida-
gogischen Hochschule Heidelberg haben seit
2016 knapp 40 Doktoranden an einem Dis-
sertations-Coaching teilgenommen. Griinde
waren Ambivalenzen, Konflikte durch Dys-
balancen zwischen Privatleben und Disser-
tationsarbeit, Krankheit sowie finanzielle,
berufliche oder familidre Schwierigkeiten. In
den Erstgesprichen wurde deutlich, dass die
Doktoranden meist bereits andere Angebote
in Anspruch genommen hatten und sich beim
Coaching eine intensivere und individuellere
Beratung wiinschten. Nach tber fiinf Jahren

lasst sich konstatieren, dass die Abbrecher-
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quote gesunken ist und das Coaching zu einer
erfolgreichen Promotion beitragen konnte.
Die Klienten fiillten nach Beendigung des
Dissertations-Coachings einen Fragebogen
aus und bestitigten, dass das Coaching wir-

kungsvoll und hilfreich war.
Fazit

Es wurde deutlich, dass Coaching eine sinnvol-
le Unterstiitzung fiir Doktoranden und auch
Masteranden darstellen kann. Sie finden im
Coaching eine Hilfe bei personlichen, struk-
turellen und handlungsorientierten Fragestel-
lungen durch einen neutralen Begleiter. Im
geschiitzten Rahmen kann professionelles
Coaching online und auch in Prisenz ange-
boten werden. Klienten werden flexibel und
bedarfsgerecht bei der Erreichung ihrer Ziele

unterstiitzt.

Literatur

» Briedis, K.; Lietz, A.; Ruf$, U.; Schwabe, U.; Weber, A.; Birkelbach, R. & Hoffstitter, U.
(2020). Nacaps 2018. Daten- und Methodenbericht zur National Academics Panel Study 2018.
Hannover: FDZ-DZHW.

» Fichter-Wolf, H. (2010). Das Projekt ,Wissenschaftskompetenz durch Diversitit an der
Europa-Universitit Viadrina. In K. Girgensohn (Hrsg. ), Kompetent zum Doktortitel (S.21-42),
Wiesbaden: Springer VS.

» Fischer, M. (2020). Coaching etablierter Entrepreneure. Coaching-Magazin, 13(3), S. 50-54.

» Konsortium Bundesbericht Wissenschaftlicher Nachwuchs (2017). Bundesbericht Wis-
senschaftlicher Nachwuchs 2017. Bielefeld: wbv.

» Kosinar, J. (2010). Selbstprisentation und Stressmanagement in der Promotionsphase. In
K. Girgensohn (Hrsg.), Kompetent zum Doktortitel (S. 97-115), Wiesbaden: Springer VS.

» Max Planck PhDnet (2020). Survey Report 2019. Abgerufen am 04.05.2021: www.phdnet.
mpg.de/14534S/PhDnet_Survey Report 2019.pdf

» OECD (2019). Education at a glance 2019: OECD indicators. Paris: OECD Publishing.

» Peters, S. (2012a). Wozu promovieren? In S. Peters (Hrsg.), Gut beraten durch die Promotion
(S.11-16), Wiesbaden: Springer Gabler.

» Peters, S. (2012b). Vorwort. In S. Peters (Hrsg.), Gut beraten durch die Promotion (S. 7-8),
Wiesbaden: Springer Gabler.

» Peters, S. (2012c). Themenfindung und Fragestellung. In S. Peters (Hrsg.), Gut beraten durch
die Promotion (S. 45-50), Wiesbaden: Springer Gabler.

» Schneider-Pféhler, M. (2016). Change Management: Uberlebensstrategie oder Hype?
Zeitschrift fiir Fiihrung und Personalmanagement in der Gesundheitswirtschaft, 2(3), S. 22-28.
» Statistisches Bundesamt (2020). Bildung und Kultur: Priifungen an Hochschulen. Fachserie
11, Reihe 4.2. Abgerufen am 04.05.2021: www.destatis.de/DE/ Themen/Gesellschaft-Umwelt/
Bildung-Forschung-Kultur/Hochschulen/Publikationen/Downloads-Hochschulen/pruefungen-

hochschulen-2110420197004.pdf? _ blob=publicationFile

Die Autorinnen

Dr. oec. Margret Fischer, Dipl.-Volksw.,
MSc Communication, Business-Coach,
Coach-Ausbilderin, (Lehr-)Supervisorin

und Organisationsberaterin, Leitung echt.”
coaching, langjahrige Coaching- und Hoch-
schulerfahrung, u.a. systemische Beraterin/

Therapeutin; Wissenschaftsexpertin im
Fachausschuss Forschung des Deutschen

Bundesverbandes Coaching, 1. Vorsitzende
der Deutschen Coaching Gesellschaft.
www.dissertation-coaching.de
www.coach-datenbank.de/coach/margret-
fischer-msc.html

Dr. rer. pol. Mirjam Schneider-Pfohler,
Dipl.-Kauffrau, Coaching-Ausbildung,
geschiftsfithrende Gesellschafterin Pfohler
Consulting GmbH, langjihrige
Hochschulerfahrung u.a. als Professorin
fir Change Management, Organisations-
entwicklung und Coaching, langjahrige
Beratungserfahrung im Gesundheitswesen.

www.dissertation-coaching.de



— Spotlight —

x

Coaching als Unterstiitzung schulischer Transformation

Bedarfsgerechte Weiterbildung von Lehrkriften ,nach Corona®

Von Dr. Thomas Hanstein
Fiir den digitalen Wandel und dessen Begleitung an Schulen gibt es keine
fertigen Rezepte. Lehrende mussten im Zuge der Pandemie quasi iiber
Nacht digitale Strategien entwickeln. Dabei wurden die individuelle Situ-
ation und die Beeinflussung systemischer Koordinaten oft nachgeordnet.
So gilt es nun, die Begleitung von Lehrkriften konzeptionell den verin-
derten Bedingungen anzupassen. Coaching kann hierbei Unterstiitzung

leisten.



Drei Schulhalbjahre mit gravierenden Neu-
erungen liegen hinter deutschen Schulen
— allen voran hinter Lehrkriften und Schul-
leitungen, aber auch Eltern und Erziehungs-
berechtigten und nicht zuletzt Schiilerinnen
und Schiilern. Wo man hinkam und etwas
von der Situation an Schulen und in Eltern-
hiusern erhaschen konnte: Selten waren Zeit
und Mufle gegeben, diese - fiir alle — heraus-

fordernde Zeit angemessen zu reflektieren.

Eine Riickmeldung zog sich — unabhingig
von Facherkombination, Schulart oder Alter
der Lernenden - durch alle Fortbildungen
und Coachings von Lehrenden in dieser Zeit:
,Ich bin unsagbar miide ( ...) wie in meinem
ganzen Lehrerleben noch nie.” So bemerk-
te es ein Kollege, dem sofort beigepflichtet
wurde. Diese Beobachtung verweist zum
einen darauf, wie sehr — unter den Heraus-
forderungen der begonnenen Digitalisierung
— Lehrergesundheit und Privention wieder neu
in den Blick genommen werden miissen. Zum
anderen macht sie aber auch deutlich, wie
schnell diese wichtigen Aspekte krisenbedingt
offensichtlich ins Hintertreffen geraten (kon-
nen). Dariiber hinaus ist dieses iibergreifend
wahrnehmbare Phinomen jedoch auch ein
Ausdruck dessen, was in den drei Schulhalb-
jahren alles ,gestemmt” und neu organisiert
worden ist: ein Kraftakt eben, der auch die
Krifte aller Beteiligten — oft iitber Gebiihr —
forderte.

Die Lehrerfortbildungen hatten zu Beginn
und in der Krise naturgemif} andere Schwer-
punkte und stellenweise auch eine veranderte
Gesprichskultur. Die Entwicklungen in die-
sem Bereich sind — wenn auch heterogen —
vorangeschritten, konnen aber auch noch
nicht als abgeschlossen gelten. An diesen
Schnittstellen zeigen sich aber bereits frucht-
bare Uberschneidungen zwischen Coaching
und Bedarfen fiir die Weiterentwicklung von
schulischen Online-Kontexten, und zwar auf
verschiedenen Ebenen: erstens der Reflexi-
on kollektiver und persinlicher Anforderungen,
zweitens der Reflexion aller mafigeblichen Aus-
wirkungen des — mit dem Online-Unterricht
neu formatierten — Lehrens und Lernens auf

das System Schule und die Schulentwicklung.
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Und drittens auch, aber nicht (mehr immer)

an erster Stelle, inhaltliche Aspekte.

Im Folgenden sollen diese Bereiche konzep-
tionell angedacht werden. Das Ziel ist, fiir
eine bedarfsgerechte Weiterentwicklung von
Lehrkriften und Schulen mit bewahrten Ins-
trumenten und Formaten aus dem Coaching

zu werben.
Sieben Thesen des Wandels

Diese Anniherung soll thesenhaft erfolgen,
wobei die Thesen aus der Praxis der Wei-
terbildung mit Lehrerinnen und Lehrern
— aller Schularten und tiber Bundelidnder
hinweg — und aus Coachings mit Lehr- und
Fithrungskriften sowie mit Eltern und Erzie-
hungsberechtigten entnommen sind. Zudem
speisen sich diese Beobachtungen durch ei-
gene Umfragen (Hanstein & Lanig, 2020a;
2020b; 2021).

» Die Implementierung des Online- und Hy-
brid-Unterrichts war — und ist stellenweise
nach wie vor — von Negativbegriffen geprigt.

» Die begonnene Digitalisierung an deut-
schen Schulen stellt(e) einen gesamtgesell-
schaftlichen Veranderungsprozess dar, der
bislang kaum reflektiert worden ist. Aspek-
te der ,digitalen Anreicherung” oder auch
schon der ,digitalen Sittigung“ (Hanstein
& Lanig, 2020b, S. 86) sind derzeit (noch)
relativ heterogen vertreten.

P

X

Fortbildungen im Kontext Online-Unter-
richt, besonders in der ersten und zweiten
Phase der Pandemie, waren wichtig, aber
vor allem auf inhaltliche und technische
Aspekte beschrinkt.

» Die grofite Unterstiitzung holten sich deut-

X

sche Lehrende von Kolleginnen und Kolle-
gen, die oft nicht in den eigenen Fichern un-
terrichten und auch oft nicht im System der
yeigenen” Schule ihren Dienst verrichten.

» Lehrende lief3en sich relativunterschiedlich

Y

auf die Herausforderungen des Online-Un-
terrichts ein. Neue Konzepte haben dabei
ihre Wurzeln in den eigenen berufsindivi-
duellen Uberzeugungen.

P

X

Diese ,teacher beliefs” sind bislang, bezogen

auf den Digitalisierungsprozess, zu wenig
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beriicksichtigt. Ein Grund dafiir liegt darin,
dass es im Krisen-Modus insbesondere da-
rum ging, den Unterrichtsbetrieb aufrecht-
zuerhalten.

P

X

Fort- und Weiterbildungen in digitalisierten
Kontexten bediirfen neuer, adiquater For-
mate und sollten vermehrt auf Konzepte aus
dem Coaching zuriickgreifen, da es neben
inhaltlichen, technischen und methodi-
schen in starkem Maf3e auch um berufsin-

dividuelle Fragen geht.

Diese Erfahrungen werden im Folgenden
zu zwei vorldufigen Konzepten fithren, die
der schulischen Praxis und den schulischen
Unterstiitzungssystemen zur weiteren Er-
probung (und Fortschreibung) angeboten

werden sollen.

Am Anfang war ...
Buchstabensalat

Der Anfangssatz im biblischen Johannesevan-
gelium , Am Anfang war das Wort“ (Joh 1,1)
ist, fernab aller Theologie, grundlegend fiir
Kommunikation: Bevor man sich sinnvoll
unterhalten kann, muss — philosophisch
betrachtet — die Bedeutung des ,Dinges an
sich“ (Immanuel Kant) klar gesetzt sein.
Dieser Grundsatz ist fiir Krisenkommunikation
nochmals bedeutsamer. Wenn sich Umstinde
dndern, es dafiir aber noch keine Begriffe gibt,
wird vieles uneindeutig, manches gar unbere-
chenbar. Dieser — bislang nicht hinreichend
reflektierte — Prozess ist seit iiber einem Jahr
in der Bildungslandschaft zu beobachten:
Seit Frithjahr 2020 ist der Begrift ,Home-
schooling“ en vogue, die (Bildungs-)Politik
hat versucht, ihn mit ,Distanz“ oder ,Fern-
Unterricht“ zu konkretisieren. Die Rede von
den ,offenen” Schulen hat dieses Unterfan-
gen wieder konterkariert. Von Anfang an
wurde ,digital“ mit ,Distanz” bzw. ,Ferne®
gleichgesetzt und ,analog” mit ,Prasenz” —
so, wie der Aufruf zum ,social distancing”
zuvor im Grunde ein ,physical distancing®
meinte. Und so waren es im Wesentlichen
Bezeichnungen der Abgrenzung, sprachliche
Negativbegriffe, die das Neue, vielleicht sogar
Visionire zu definieren suchten — ein Wider-

spruch in sich.



Dieser sprachliche Dualismus setzte sich
dann - in einer fiir Krisen entsprechenden
Dynamik - fort. Man konnte den Eindruck
gewinnen, dass es zwischen ,offen” und ,zu’
zwischen ,Prisenz und ,Distanz®, zwischen
yVorreiter” und ,Verweigerer” nichts mehr
gab. Insofern hat der Auftakt zur Digitalisie-
rung zuallererst zwei Aspekte offengelegt:
die Frage nach dem Mindset und nach der
sprachlichen Sensibilitit (in der Krise). Eine
der Thesen von Jiirgen Handke (2020, S. 13),
Pionier der Digitalisierung im Hochschulbe-
reich, lautet: ,Die Digitalisierung der Lehre
gelingt nur mit einem neuen Mindset.” Dieses
Mindset verandert sich freilich weder subjek-
tiv noch kollegial ,iiber Nacht®. Dessen Ver-
dnderung bedarf aber der (kollegialen) Refle-
xion und Spiegelung. Die Sprache ist dafiir ein
Indikator. Als Grundsatz kann gelten: Negati-
ves konserviert (unbewusst) Negatives, Positives
indes potenziert Positives. An vielen ,kleinen”
positiven Erfahrungen sollte — mit einer ent-
sprechenden sprachlichen Sensibilitit — und
kann ,nach Corona“ angesetzt werden. Auf
Negativbegriffe sollte dabei durchgingig
verzichtet werden. Denn wer die ,Ferne“ im
Munde fithrt, kann nicht gleichzeitig Verbun-
denbheit stiften — geschweige denn, an deren

virtuelle Méglichkeit glauben.

Kollegiale
Transformationsprozesse
begleiten

Auf mehreren Ebenen - der systemischen,
der Schulentwicklung, der kollegialen und
personlichen — besitzt die Phase der Imple-
mentierung digitalisierter Lernprozesse alle
Eigenschaften eines klassischen Verdnderungs-
prozesses. In Anlehnung an die vielfach rezi-
pierte Change-Kurve nach Kiibler-Ross wi-
ren dies zu Beginn der ,Schock®, das ,Nein®
und das ,Tal der Tranen® Es ist im Riickblick
wichtig, dass dieser Verinderungsprozess in
den Schulen durch Corona bedingt extrinsisch
stattfand.

Aus dem Change-Management ist bekannt,
wie wichtig an dieser Stelle die wertfreie Un-
terstiitzung durch die Leitung bzw. durch
externe Berater ist. Bekannt ist auch, dass
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die Phasen sich zeitlich sehr unterscheiden
konnen und dass Verdnderung keinen linea-
ren Prozess darstellt. D.h. praktisch, dass es
nach kiirzester Zeit etliche digitale ,Pioniere”
gab, wihrend an anderen Schulen Kollegin-
nen und Kollegen den einen oder anderen
Schritt mehr oder weniger ,ausgesessen” ha-
ben. Und wie aus der Not schon so manch
kreative Losung entsprungen ist, begannen
engagierte Lehrerinnen und Lehrer mit der
Phase dessen, was als digitale Anreicherung
bezeichnet werden kann (vgl. Hanstein &
Lanig, 2020b): Formen des herkdmmlichen
Unterrichts Schritt fiir Schritt durch digitale
und hybride Formate zu unterlegen. Ande-
re Lehrkrifte saflen womdglich noch etwas
linger im ,Tal der Trdnen® fest, taten sich
schwerer, waren zogerlicher. Doch wo das
Experimentieren in erste konkrete Formen
einer digitalen Integration tiberging, wurde
dieser Zustand immer daran erkennbar, dass
das Entstandene als neue Normalitit angese-
hen wurde. Was bedeutet: Das — individu-
elle wie kollektive — Mindset hatte sich an
diesen Stellen durch die neuen Erfahrungen
(bereits) verindert. Lehrende als Lernende
und Lehreinrichtungen als lernende Organisa-
tionen: Damit ist die gewaltige Herausforde-
rung der pandemiebedingten Implementie-
rung digitalisierter Lernprozesse umrissen.
Immer da, wo Menschen und Systeme ohne
Vorerfahrungen Neues konstruieren miissen,
ist es ganz normal, dass Widerstinde und Blo-

ckaden autkommen.

Was sich dann in inneren Widerstinden
und/oder in Gefithlen wie Angst zeigen
kann, muss noch nicht einmal selbst in der
Tiefe erkennbar sein. Diese Energien zu-
zulassen, ihnen eine Sprache zu geben und
buchstiblich ,ins Wort zu nehmen® ist eine
entscheidende Aufgabe von Begleitern in
und durch die Verinderung. Modelle (wie
die oben angesprochene Verinderungskurve)
konnen als wichtige Folien in der Prozess-
begleitung dienen. Denn sie bieten eine ent-
scheidende Funktion, indem sie Zustinden
ein Bild leihen. Dieses kann (und will) die
Wirklichkeit dabei nicht abbilden, aber in
der Visualisierung besteht ein erster reflexiver
Zugang auf der Meta-Ebene, der zugleich den
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Bereich der inneren Bilder mit anspricht. Je
weniger Begrifflichkeit diese Modelle dabei
vorgeben, desto freier und authentischer
lassen sie sich mit den eigenen Wahrneh-
mungen, Emotionen und Zuschreibungen
der Beteiligten fillen. Der Abgleich aller,
zu einem bestimmten Abschnitt im Prozess
entstandenen Bilder ist eine entscheidende
und spannende Scharnierstelle in der Beglei-
tung. Nach dem Grundsatz des Lernens und
Lehrens ,vom anderen her” (Rolf Arnold,
2012, S. 120) sollten diese Visualisierun-
gen zuerst ebenfalls ohne Worte prisentiert
werden, auf moglichst vielen Sinneskanilen
wirken und schliefllich Riickfragen gestatten.
Ausgeschlossen sind jedoch ,Korrekturen®:
Jede einzelne Darstellung gibt die erfahrene
Wirklichkeit der entsprechenden Lehrkraft
bzw. eines bestimmten Teams wieder. Erst in-
dem diese dann auf die eigene Visualisierung
tibertragen, diese gleichsam mit der ,Brille*
der Visualisierungen aller anderen betrachtet
wird, kann sich ein Zuwachs an Erkenntnis
iber die sich ereignete Verinderung oder
gar personliche, kollektive oder systemische

Transformation ereignen.

Individuelle Entwicklungen
spiegeln

Eine Visualisierung fiir die inhaltliche Refle-
xion — die entweder verbunden mit der sys-
temischen oder getrennt davon angeboten
werden kann - bietet das SAMR-Modell. Ru-
ben Puentedura hat weit vor der Pandemie
ein Modell entwickelt, das die Integration
von Lerntechnologie visualisiert. Der Name
seines Modells setzt sich aus den Schritten
zusammen, die er bei Lehrenden analysiert
hat (folgend Puentedura, 2006): Substitution
meint die Ersetzung analoger Aufgaben durch
digitale Reprasentationen, Augmentation die
funktionale Verbesserung einer Ersetzung.
Modification beschreibt die Formatinderung
mit dem notwendigen Einsatz von Technik.
Schlief8lich werden mit der Redefinition alle
neuartigen digitalen Méglichkeiten im Un-

terricht beschrieben.

Dass die schlichte Ersetzung — in der Stufe
Substitution — eines Textes am PC im Ge-



gensatz zum Lesen eines ausgedruckten Ar-
beitsblattes z.B. keine wesentlichen Verbesse-
rungen (bis auf die Ersparnis im Druck) mit
sich bringt, ist offensichtlich. Folglich wire
die ,Weigerung” einer Lehrkraft zu diesem
Schritt auch keine ,fehlende Einsicht in die
Notwendigkeit der Digitalisierung (O-Ton
aus einem Coaching), sondern entsprechend
des SAMR-Modells nur plausibel. Wichtig ist
in solchen schulischen Situationen, am Mo-
dell aufzuzeigen, an welchem Punkt man, das
Kollegium, die Fachschaft oder die Schule
gerade steht. Und dass dieser Schritt wichtig
ist, um zum nichsten Schritt zu gelangen. Das
Beispiel verdeutlicht, weshalb mogliche Wi-
derstinde in Kollegien plausibel sein konnen.
Auf der Ebene der Begleitung der Implemen-
tierung ist es daher wichtig, modellhaft wei-
tere Moglichkeiten visiondr in den Blick zu
nehmen. Mit der zielgerichteten Integration
von Technologie — in der Stufe Augmentation
- wird die Sinnhaftigkeit dann einsichtig(er):
Multimedia-Inhalte z.B. konnen in einer Pra-
sentation derart eingebettet werden, dass den
Zuhorern der Wechsel nicht auffallt. Dieses
Beispiel zeigt auch an, dass die allermeisten
Schulen mindestens den zweiten Schritt be-

reits gegangen sind.
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Fiir schulische Change- und Transformati-
onsprozesse ist es auch wichtig, inwieweit
Lehrkrifte ihre subjektiven berufsspezifischen
Uberzeugungen verindern kénnen. Ein gro-
Ber Unterschied zu fast allen Berufen ist der,
dass jede und jeder Schule von innen kennt.
Denn den ,Rucksack” der eigenen schuli-
schen Sozialisation trigt jeder (so lange er
nicht reflektiert worden ist, auch unbewusst)
mit sich — und damit auch das an Modellen
erlernte Wissen dariiber, ,wie Lehrer geht”.
Dabei lasst sich Kreide leicht gegen einen
Marker austauschen, oder eine Tafel gegen
ein Whiteboard. Doch fiir eine derart tiefgrei-
fende Verinderung wie die Digitalisierung
von Schule und des schulischen Lehrens und
Lernens gentigen die ,mitgefithrten” Lehrer-
Modelle nicht, hier geht Veranderung iiber in
eine Transformation auf mehreren Ebenen

— allen voran der beruflichen Rollenidentitit.

Untersuchungen zeigen, dass Lehreriiber-
zeugungen relativ Verénderungsresistent
sind (z.B. Kunter & Pohlmann, 2009). Seit
Jahren wird dieser Aspekt unter dem Fach-
begriff ,teacher beliefs“ erforscht (z.B. Fives
& Buehl, 2012; Reusser & Pauli, 2014).

Bedeutsam ist diese Erkenntnis, weil damit

nachgewiesen worden ist, dass es nicht dasim
Studium erlernte Wissen ist, welches leitend
fir die Lehrtitigkeit ist. Denn die eigenen
Erfahrungen der schulischen Sozialisation
oder auch die eigene Motivation, Lehrkraft zu
werden, sind um ein Vielfaches entscheiden-
der und prigender. Insofern ist die Reflexion
des beruflichen Selbstkonzepts und der — mit
der Digitalisierung — verinderten Rollen als
Lehrkraft sowie deren Auswirkungen auf die

eigene berufliche Identitit unerlisslich.

Coaching in der
schulischen Fort-
und Weiterbildung

Seit einigen Jahren erfreut sich Coaching -
durch professionelle, ausgebildete Coaches
- im System Schule wachsender Beliebtheit.
Einige Bundeslinder, z.B. Hessen und Ba-
den-Wiirttemberg, haben Coaching fir schu-
lische Fithrungskrifte zum Standard erklart.
Mit dieser Adaption eines Instruments, dem
iber Jahre der ,Geruch” der Wirtschaft an-
haftete, hat Coaching keine Akzeptanzpro-
bleme und kann daher gut im Bereich der
Weiterbildung personaler und fachlicher Kom-

petenzen implementiert werden. Strukturell

i

Abb.: Think — Pair — Share (Quelle: Hanstein & Lanig, 2020b, S. 281)



kann der Ablauf im systemisch-l6sungs-
orientierten Coaching als Vorlage dienen:
Anliegenkldrung, Situationsbeschreibung,
Zielfindung sowie Lésungs- und Mafinah-
menformulierung. Dieser Hinweis auf die
Gesprichsstruktur verdankt sich der Erfah-
rung, dass ein fester Ablauf, verbunden mit
einer angemessenen zeitlichen Strukturie-

rung, die Zielorientierung sichert.

Die Riickmeldungen, wonach sich die Mehr-
zahl der Lehrkrifte bei anderen Kollegen Un-
terstiitzung geholt hat, sprechen fiir ein For-
mat kollegialen Coachings (Hanstein & Lanig,
2021). Hier wird der Gruppe die Kompetenz
eingerdumt, aufgrund der intuitiven Prisenz
ihrer Mitglieder Assoziationen zum einge-
brachten Anliegen zu dufern. Der Organisie-
rende gibt den Rahmen vor, erldutert Ablauf,
Rollen, Regeln und die im Coaching einschla-
gigen ethischen Standards. Ansonsten gilt als
Grundsatz: Die Gruppe als ,Coach”.

Im Kontext Schule hat es sich bewihrt, im
Ablauf an Unterrichtsmethoden anzukniip-
fen, die Lehrkrifte kennen. So kann zudem
an der Methodenkompetenz der Lehrenden
angesetzt werden. Hierzu bietet sich , Think
~ Pair — Share” (im Folgenden Hanstein &
Lanig, 2020b, S. 281) an (siehe Abb., S. 42).
Der ,,Gecoachte” ist in den ersten Phasen ein
,stummer Wanderer®, der sich sein ,Bild“
macht, ohne noch mit den anderen ins Ge-
sprach zu kommen. Dabei hilt zundchst — im
Thinking — jeder Teilnehmer seine Eindriicke
fest, die dann in einem zweiten Schritt — dem
Pairing — geteilt und visualisiert werden. Im
Sharing werden dem ,Falleinbringer” die
Zwischenergebnisse prisentiert. Darauthin
steuert der Organisierende den Prozess zum
Focusing: Die Assoziationen der Gruppe wer-
den an das zu Beginn eingebrachte Anliegen
riickgebunden. Sprachliche Auflerungen wie
paraverbale Regungen des Falleinbringers
werden vom Organisierenden gespiegelt —
an dieser Stelle kommt das zum Tragen, was
im Coaching als Anderung der Muster be-
zeichnet wird. Was inhaltlich, ausgel6st durch
die zuriickliegenden Schritte, an eigenen
Handlungsoptionen — Activities — geduflert

wird, wird notiert und der entsprechenden
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Lehrkraft am Ende zur eigenen Erprobung
mitgegeben.

Kollegiales Coaching sollte nicht als Instru-
ment der Fithrung verwendet werden, son-
dern dem Sinn des Wortes gemif als kolle-
giales Unterstiitzungsangebot. Dieses Format
kann tibergreifend von der eigenen Schule
und Fachschaft zum Einsatz kommen und
eignet sich auch im virtuellen Kontext. (vgl.
Hanstein & Lanig, 2021)

Agilitit ersetzt Formalismus

Das schulische Unterstiitzungssystem ist
zwar linderspezifisch divergent aufgebaut,
eine Gemeinsambkeit jedoch besteht in der
funktionalen und inhaltlichen Strukturie-
rung. So existieren neben fachbezogenen
Fachdidaktikern beispielhaft die Fachbera-
ter fiir Schul- und Unterrichtsentwicklung
sowie eine Vielzahl an Beauftragten fiir diver-
se Bereiche. Diese gewachsenen Strukturen
mogen wichtig sein, um Funktionalitit zu ge-
wihrleisten, die Inhalte jedoch sind nicht in
jedem Fall klar abgrenzbar. Mit dem Einstieg
in den Online-Unterricht und der Einfithrung
der Lehrkrifte in neue Lernformate war zu
beobachten, wie die gewohnte Struktur und
Zustandigkeit teilweise zerflossen sind.

Dieses Phanomen war nur fiir jene problema-
tisch, die darin ,Zustindigkeitsgerangel” ge-
sehen haben. Viel bemerkenswerter war es, zu
beobachten, wie Kolleginnen und Kollegen
sich ihre Fortbildungen entsprechend ihres je
aktuellen Bedarfs organisiert und ,geholt” ha-
ben. Damit konnte unter Umstinden zwar die
formale Zustindigkeit — auch aufgrund der
grofleren zeitlichen Flexibilitat — ,unterwan-
dert” werden; entscheidender waren fiir die
Lehrkréfte ihr Anliegen und ihre Zielsetzung.
Diese mit dem Einstieg in die Digitalisierung
verstarkte Agilitit der Lehrkrdfte an deutschen
Schulen spiegelt im Prinzip das, was unter
dem Begriff ,New Work® seit Jahren prog-

nostiziert und gefordert wird.

Aufgrund der ersten positiven Erfahrungen
mit Coaching im schulischen Kontext konnte

Coaching als additives Instrument in einem
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Bliitenmodell integriert werden. Dieses Na-
turbild soll genutzt werden, um die Anord-
nung verschiedener — formal und inhaltlich
yzustindiger” — Systeme auf einen Fokus und
Zweck hin zu visualisieren: So kann es Unter-
stiitzungssysteme geben, die — im Bild gespro-
chen - die Kelchblitter (i.d.R. griin) bilden,
wihrend andere die Aufgabe der Kronblitter
(i.d.R. andersfarbig) wahrnehmen. Wie die
Natur eine Vielzahl an Bliiten herausgebil-
det hat, so kann auch jede Schule ihre eigene
yFortbildungsbliite” mit den Pandemie- und
Online-Erfahrungen ,wachsen® lassen. Die
Starke dieses Naturbildes liegt darin, dass
Natur nie statisch ist. Wo die Entwicklungen,
Bewegungen und Verdnderungen natiirlicher
Vorginge auf Prozesse der Schulentwicklung
und die Unterrichtsentwicklung als deren
Basis tibertragen werden kénnen, da kann
Agilitit auch weiterhin das schulische Leben
und die schulische Fortbildungslandschaft
bestimmen. Coaching ist — neben den vorran-
gigen Themen Change und Transformation
— insbesondere dort von Bedeutung, wo es
um die Balance von Gesprichsstruktur sowie

Anliegen- und Zielorientierung geht.
Fazit

Die Schulen in Deutschland werden zum
kommenden Schuljahr nicht umhinkom-
men, die letzten drei Schulhalbjahre zu re-
flektieren. Neben der konzeptionellen Ebe-
ne — Grundsatz: gute hybride Schulen von
morgen haben heute gute Konzepte fiir diese
Transformation — sollte es auch um die Ebe-
ne der kollegialen Begleitung von Lehrerinnen
und Lehrern gehen. Die deutschen Lehrkrifte
haben sich in der Corona-Krise als Berufsim-
provisateure — im besten Sinne des Wortes -
bewiesen. In der Reflexion dieser kollektiven
Erfahrung besteht ein sehr grofies Potenzial

tir die ,hybride Schule von morgen®

Lehrkrifte sind per se und bereits der Be-
deutung des Wortes nach Fithrungskrifte:
Sie fithren Menschen, steuern Bildungspro-
zesse und leiten Schiilerinnen und Schiiler
zur Selbstreflexion und Kollaboration an.
Fithrung beginnt mit Selbstfilhrung — ein
Grundsatz, der unter krisenbedingtem Stress

— Spotlight —

nicht selten auf die Probe gestellt wurde.
Doch auch in diesen Erfahrungen und ihren
Bewiltigungsstrategien konnen Ressourcen
(wieder-)entdeckt und nutzbar gemacht wer-
den (vgl. Hanstein, 2021). Voraussetzung fiir
diese Aspekte ist, dass Begleitungsformate fiir
Lehrerinnen und Lehrer weder gezielt noch

unbewusst in die ,private bubble” delegiert
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Der personliche Wertegang

Ein Coaching-Tool von Sabine Moreno

Kurzbeschreibung

Das Tool dient der Reflexion der persénlichen
Werteentwicklung auf Basis des beruflichen
und privaten Werdegangs sowie anhand von
getroffenen Entscheidungen, Erfahrungen,
Erfolgserlebnissen und Hindernissen. Aufle-
re und innere Wertekonflikte sowie Situatio-
nen, in denen sich die eigenen Werte verstirkt
positiv gezeigt haben oder eine positive Aus-
wirkung hatten, konnen transparent gemacht

werden.

Anwendungsbereiche

Das Tool ,Der personliche Wertegang® fin-
det seine Ableitung aus dem im Bewerbungs-
prozess eingesetzten Werdegang: meist in
Form des sogenannten Lebenslaufs. Diese
Dokumente beinhalten tiblicherweise eine
Ansammlung der beruflichen Stationen, der
Ausbildung(en) etc. — die Summe der beruf-
lichen Qualifikationen. Das nachfolgend be-
schriebene Coaching-Tool dient dem Zweck,

diesen Werdegang um die personlichen Kompe-
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tenzen, Werte, Erfahrungen und Motivationen zu

ergdnzen bzw. anzureichern.

Das Tool eignet sich als grundlegende Wer-
tearbeit zu Beginn oder wihrend eines Coa-
ching-Prozesses. Fiir Klienten, die sich bis dato
noch wenig bis gar nicht mit ihren Werten
auseinandergesetzt haben, kann es als Analy-
semethode fiir ihr individuelles Werteprofil
hilfreich sein. Eine Ausgangssituation konnte
z.B. darin bestehen, dass ein Klient eine man-

gelnde Ubereinstimmung seiner Werte mit



denen anderer als Problem wahrnimmt und
dadurch seine Lebensqualitit beeintrichtigt
sieht. Weitere spezifischere Einsatzméoglichkei-
ten konnen sich daraus ergeben, sich beruflich
neu zu orientieren, kiinftigen Entscheidungen
eine andere Werte-Grundlage zu geben, das
eigene Selbstbild mit neuem Selbstvertrauen
und -bewusstsein zu erganzen sowie person-

liche Krisen zu bewiltigen.
Effekte

Das Hauptziel dieses Coaching-Tools besteht
darin, eine Werteklarheit zu erlangen, die si-
chere Entscheidungen und Begriindungen fiir
eigene in die Zukunft gerichtete Handlungen
erlaubt. Die vorausgehende Analyse, wie und
welche Werte den Klienten in Situationen lei-
ten, in denen er Stellung bezieht und fiir sich
urteilt, stellt die Basis fiir die Entwicklung
einer handlungsorientierten Kraft dar. Ein
vorangegangenes negativ erlebtes Selbstbild,
ein geringes Selbstbewusstsein, das Gefiihl,
Entscheidungen getroffen zu haben, die man
in der Retrospektive als negativ bewertet, kon-
nen durch die Anwendung des Tools reflek-
tiert und verbessert werden. Der Klient kann
zukiinftige berufliche und private Entschei-
dungen gelassener und bewusster gestalten,
wodurch sich ein erhohtes Sicherheits- und
Selbstwertgefiihl einstellt.

Das Tool ist ein hilfreiches Instrument, um
dem Klienten die Moglichkeit zu verschaf-
fen, die eigenen verschiedenen Wertesysteme
kennenzulernen und miteinander zu versoh-
nen. Ein Effekt dieser Intervention kann eine
positive Veranderung der personlichen Aus-
strahlung, Willenskraft und Starke sein. Wei-
tergehend ist ein Aufzeigen der Wertevielfalt,
des Wertepotenzials und von Werteverwirkli-

chungsoptionen moglich.
Ausfiihrliche Beschreibung

Zur Vorbereitung ist es ratsam, den Klien-
ten zu bitten, die Sammlung der markanten
Situationen fiir die Coaching-Session vorzu-
bereiten. An dieser Stelle startet bereits der
Prozess des Klienten und er hat Zeit, geeignete

Begebenheiten zu sammeln. Es ist ratsam, die-

— Coaching-Tool —

se Sammlung als Hausaufgabe zu deklarieren,
da sie einige Zeit in Anspruch nehmen kann
und bereits einen eigenen inneren Reflexions-

prozess des Klienten auslGst.

Konkret lautet die Vorgabe: ,Bitte stellen Sie
Begebenheiten, Situationen, Begegnungen mit
Personen in Ihrem Leben zusammen, die Sie
alsbedeutsam oder markant erlebt haben. Das
kénnen positiv als auch negativ erlebte Situa-
tionen sein und sie konnen aus dem berufli-
chen sowie privaten Umfeld kommen.” Die
Begebenheiten kénnen aus dem beruflichen
Werdegang oder der Ausbildung stammen,
z.B. konkrete Situationen im Arbeitsumfeld,
in Gesprichssituationen, in Begegnungen mit
Kollegen, Vorgesetzten, Mitarbeitern, Kunden
etc. Relevante private Begebenheiten konnen
ebenso vielfiltig sein, z.B. markante Lebens-
situationen wie die Geburt des Kindes, Tren-

nungen, Krankheiten von Angehérigen etc.
Schritt 1

Als Einstieg in die Intervention dient die Fra-
ge des Coachs, was der Klient mit dem Begriff
»Werte" verbindet und genau darunter versteht.
Da dieser Begrift in unserem Sprachgebrauch
teilweise als veraltet empfunden wird, kann
es an dieser Stelle hilfreich sein, dem Begriff
eine Bedeutung zu geben, um ein gemeinsa-
mes Verstindnis zwischen Coach und Klient
zu generieren. Fiir die Anwendung des Tools
ist dies eine wichtige Grundlage. Als niitzlich
und wertvoll haben sich folgende Aussagen
erwiesen, um sie mit dem Klienten zu Beginn
zu reflektieren:

» Werte dienen als Grundorientierung fiir das
Erstrebenswerte, Gute und Nitzliche.

» Werte sind ein wesentlicher Baustein unse-
rer Identitdt und unseres Selbstkonzeptes.

» Werte bestimmen, was uns bedeutsam ist
und was wir tun.

» Werte sind Wegweiser im Leben.

» Werte sind ,Vitamine und Mineralien®, die
,Nahrstoffe” fiir das Leben.

» Werte leiten den Menschen bei Stellungnah-
men, bei Entscheidungen und Begriindun-
gen von Handlungen.

» ODb etwas unserem Wesen entspricht, ma-

chen wir an unseren Werten fest.

» Werte sind Griinde fir Sinnerkenntnis und
Sinnerfahrung.

» Werteunklarheit und die Unkenntnis tiber
die eigenen Werte konnen zu Sinnverlust

fithren.
Schritt 2

Hat der Klient sein Verstindnis fiir den Begriff
»Werte“ reflektiert, geht es im nachsten Schritt
um die Betrachtung der bedeutsamen und mar-
kanten Situationen des Klienten, die dieser zur
Vorbereitung auf die Coaching-Session bereits

gesammelt hat.

Der Coach tbertrigt dazu die Situationen

in kurzen Stichworten auf ein Flipchart oder

Personlicher Wertegang
Coaching-Tool

1. Definition
Was verbindet der Klient mit
dem Begriff ,Werte*?

2. Sammlung
Sammlung und Betrachtung der

bedeutsamen Situationen

3. Reflexion
Situationen werden in Bezug
auf das Werteempfinden
reflektiert

4. Reihenfolge

Chronologische Anordnung

der Situationen

5. Visualisierung
Bildliche Darstellung der

Situationen

6. Identifikation
Reflexion und Identifikation der

personlichen Kernwerte

Abb.: Schritte im personlichen Wertegang



auf eine Metaplanwand. Es gilt, den Klienten
schon in dieser Phase zu ermutigen, positive
als auch negativ erlebte Situationen zu benen-
nen. Der Coach weist darauf hin, dass dies
dazu dient, eine breitere Analyse und somit

ein tieferes Werteverstandnis zu erhalten.
Schritt 3

Im folgenden Schritt geht es darum, markante
Situationen niher zu beleuchten. Der Coach
lasst den Klienten eine erste Begebenheit aus-
wihlen. Diese wird mit einem Stichwort auf
eine Karte geschrieben, an die Metaplanwand
gepinnt oder auf den Boden gelegt, falls kei-
ne Metaplanwand vorhanden ist. Der Klient
berichtet kurz, was sich in dieser Situation
ereignet hat. Die Arbeit des Coachs sieht vor,
dass sowohl Wertekonflikte (Situationen, in
denen der Klient gegen seine Uberzeugungen
gehandelt hat) besprochen als auch Werteii-
bereinstimmungen herausgearbeitet werden
und diese ebenso auf Karten notiert wer-
den. Als Anregung und zur Verdeutlichung
bietet es sich an, fiir Wertekonflikte in Ab-
grenzung zu Werteﬁbereinstimmungen un-
terschiedlich farbige Karten zu verwenden.
Dies erleichtert die visuelle Darstellung und
ergibt am Ende ein eigenes Bild der erlebten

Situationen.

Wihrend dieses Prozesses helfen Fragen dem
Klienten, sich seinem Wertesystem immer wei-
ter anzunahern. Wird ein Wert stellvertretend
in einer erlebten Situation herausgearbeitet,
kann dieser noch tiefer beleuchtet werden. Als
Hilfestellung fiir die Selbstreflexion kann der
Coach mit Fragen unterstiitzen:
» Wie wichtig ist Thnen dieser Wert? (Skala)
» Wann und in welchen weiteren Situationen
ist Thnen dieser Wert besonders wichtig?
» Waskonnen Sie konkret und direkt dafiir tun?
» Wo, an welchen Stationen, haben Sie gegen
TIhre Werte gehandelt? Woran hat sich das
gezeigt?

» Was passiert, wenn Sie den Wert zu 100
Prozent leben?

» Was passiert, wenn Sie den Wert links liegen
lassen?

» An welchen Werten haben Sie schon ge-
zweifelt?
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» Bei welchen Threr Werte wiirden Sie Kom-
promisse machen?

» Welche dieser Werte sind nur oberflachlich
gegeben oder erlernt? Welche erleben Sie
als mit Threm Inneren in Resonanz stehend?
Gibt es Situationen, in denen Sie den ent-
sprechenden Wert (nicht) ausleben? Wel-
che? (Migge, 2018)

Gibt es Momente, in denen Sie mit der Welt
und Threm Leben in sinnhafter Verbindung
stehen? (ebd.)

» Wie stehen Sie zu externen Einflissen, die

P
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nicht steuerbar sind; zu schicksalhaften und
aueren Umstinden, die Sie nicht lenken

konnen? (ebd.)
Schritt 4

Nachdem die Situationen in Bezug auf das
personliche Werteempfinden des Klienten
beleuchtet wurden, konnen diese in eine chro-
nologische Reihenfolge gebracht werden. Durch
die chronologische Anordnung wird das Ziel
verfolgt, eine mégliche Entwicklung des Klien-
ten sichtbar zu machen. Das Gesamtbild bildet
den Ausgangspunkt fiir weitere Betrachtungen
und Analysen.

Der sich aufzeigende Wertegang wird beim
Klienten bereits eine Wirkung auslosen. Diese
kann behutsam reflektiert werden. Gegebe-
nenfalls sind positive aber ebenso negative
Tendenzen erkennbar, die in bestimmten
Begebenheiten in der Vergangenheit ihren

Ursprung haben.

Je nachdem, welche ,Farbung” das Bild des
Klienten ergibt, kann eine positive Wiirdi-
gung, angeleitet durch den Coach, sehr hilf-
reich fiir den weiteren Prozess sein. Sieht der
Klient seine Vergangenheit eher als negativ
an, unterstiitzen Reframing-Angebote des
Coachs den Klienten darin, die positiven
Aspekte wahrzunehmen und die Einstellung
zu dndern: Welche Lerneffekte zeigen sich?
Welche guten Absichten sind erkennbar?
Welcher Perspektivwechsel erzielt eine po-
sitive Wirkung? Ob es sinnvoll ist, an dieser
Stelle tiefergehende Fragen anzuschlieflen,
unterliegt der sensiblen und erfahrenen Ein-

schitzung des Coachs. Die folgenden, bei-

spielhaften Fragen von Migge (2018, S. 327,
339) sind als Anregung zu verstehen:

» Empfinden Sie das, was Sie im Leben tun,
als wertvoll?

Ist dies der beste Weg fiir Sie?

Wohin fiihrt Sie der Weg, wenn Sie ihn wei-
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tergehen?

» Gab es Momente, in denen Sie einer scho-
nen und wertvollen Aufgabe bzw. Tatigkeit
nachgegangen sind? (Hier ist eher das stille
verziickte Tun gemeint, das keinen groflen
Dank und keine Bewunderung des anderen
einbringt bzw. das keiner sieht.)

Schritt §

Um die Intervention nachhaltiger zu gestalten,
bietet es sich an, die Ergebnisse aufzuarbeiten.
Der Klient hat so die Méglichkeit, sich immer
wieder mit seinen Werten zu beschiftigen und
kann daran in Eigenregie weiterarbeiten. Eine
bildliche Darstellung des Resultats des vorange-
gangenen Prozesses kann eine erweiterte Wir-
kung auf das Klientensystem und eine tiefere
Festigung in alle inneren Bereiche des Klienten
nach sich ziehen. Die nachfolgenden Varianten
kénnen als ,Hausaufgabe” vom Coach ange-

regt werden.

Variante 1

Der Wertegang lisst sich analog zum berufli-
chen Werdegang in Form eines (tabellarischen)
Lebenslaufs festhalten. Als Anregung kann der
Coach einige Vorgaben machen, jedoch sollte
auch die Phantasie und Kreativitit des Klien-
ten an dieser Stelle ihren Raum finden. Durch
die vorher im Prozess beleuchteten Stationen
im Leben des Klienten lassen sich ungefihre
Zeitangaben machen. Zu den Zeitangaben
kann der Klient die Situation beschreiben und
welche Werte sich wie gezeigt haben. Dieses
Zusammenfassen der erarbeiteten Inhalte aus
dem Coaching hat einen erneuten reflexiven
Charakter. Das fertige Dokument kann in einer

weiteren Sitzung besprochen werden.

Variante 2

Eine weitere Variante bietet sich bei spiele-
risch veranlagten Klienten an, die sich gerne
bildlich ausdriicken. Der Wertegang kann
als Bild in Form eines Weges dargestellt wer-



den. Dieser Weg kann Weggabelungen sowie
Haltestellen haben und/oder in Sackgassen
fuhren. Gewahlte Farben und Formen, die
zur Hervorhebung und Kategorisierung der
Werte genutzt wurden, sind Bestandteil der
folgenden Coaching-Sitzung. Ein Klient wird
intuitiv Farben und Formen auswihlen. Der
Coach sollte erfragen, welche Bewandtnis die-
se fiir den Klienten haben. Hieraus konnen
sich Ansitze fiir die weitere Reflexion ergeben.
Das Bild kann ebenfalls durch den Klienten

erweitert, verindert und fortgefithrt werden.

Variante 3

Die Erstellung eines werteorientierten Leitbil-
des, abgeleitet aus den Ergebnissen der In-
tervention, ist die aufwindigste Darstellung.
Diese verspricht jedoch eine sehr tiefe Aus-
einandersetzung mit den eigenen Werten. Sie
setzt allerdings ebendiese Bereitschaft voraus.
Eine gewisse sprachliche Ausdrucksfihigkeit
sollte an dieser Stelle aufseiten des Klienten

gegeben sein.
Schritt 6

Zum Abschluss der Intervention wird das Er-
gebnis mit dem Klienten reflektiert. Ziel ist die
Identifikation der personlichen Kernwerte — eben-
dieser Werte, die den Klienten ausmachen, aber
am tiefsten versteckt sind. Die Abschlussrefle-
xion sollte darin resultieren, dem Klienten eine
gute Orientierung fir zukiinftige Herausforde-
rungen an die Hand zu geben und eine authenti-
schere Wirkung in kommenden Situationen zu
ermoglichen. Im Idealfall hat der Klient durch
seinen Wertegang sein Selbstbewusstsein so-
weit gestirkt, dass er kiinftigen Herausforde-

rungen mit mehr Gelassenheit begegnen kann.
VO raussetzungen

Der erfolgreiche Einsatz des Tools setzt die Be-
reitschaft des Klienten voraus, sich fiir Selbst-
erkenntnis und Selbstreflexion zu 6ffnen. Wird
das Tool zu Beginn eines Coaching-Prozesses
eingesetzt, ist ein stabiles Vertrauensverhiltnis
zwischen Coach und Klient eine wesentliche
Grundlage. Ebenso ist es essentiell, dem Kli-
enten die Vorgehensweise der Intervention im

Vorfeld genau zu erklaren. Der Coach sollte zu-
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dem in Wertearbeit erfahren sein und den Kli-
enten als Hausaufgabe bitten, die wesentlichen

und bedeutsamen Situationen vorzubereiten.
Personliche Hinweise

Klienten, die sich bislang noch wenig mit ihren
personlichen Werten auseinandergesetzt ha-
ben, bietet dieses Tool eine gute Orientierung
und Anniherung, indem personliche Erleb-
nisse aufgegriffen und reflektiert werden. Fiir
Klienten, die sich bereits ihrer Werte bewusst
sind, dient es der Uberpriifung und Aktuali-
sierung tibernommener und selbst gewéhlter
Wertevorstellungen. In jedem Fall erschaffen
sich die Klienten eine werteorientierte Grund-
lage fiir ihr Handeln und kénnen ihre Zukuntft
zielgerichteter gestalten.

Bei Fragestellungen zur zukiinftigen Lebensge-
staltung bildet der personliche Wertegang ein
wesentliches Fundament. Zur Auseinanderset-
zung mit emotional berithrenden Momenten
sollte sehr behutsam ermutigt werden, da sich
unter Umstinden tiefgreifende Erkenntnisse

zeigen konnen.
Technische Hinweise

JenachKlient sind bei diesem Tool langere Coa-
ching-Sitzungen zwischen 90 und 120 Minuten
einzuplanen und der Klient sollte entsprechend
daraufvorbereitet werden. Als Material fir diese
Intervention eignen sich Flipchart, Metaplan-
wand oder der Fulboden, Metaplankarten in
unterschiedlichen Farben sowie Stifte. Im Falle
einer digitalen Sitzung kann entweder mit der
gleichen analogen Vorgehensweise (aufseiten
des Coachs allerdings mit zwei Kameras) gear-
beitet oder auf eine digitale Whiteboardfunkti-

on zuriickgegriffen werden.

Bei sehr griindlicher Anwendung ist der Zeit-
faktor ein wichtiger Bestandteil. Je nachdem,
wie intensiv sich der Klient bereits mit seiner
Vergangenheit und seinen Werten auseinan-
dergesetzt hat, kann der Einsatz des Tools sich
tiber zwei bis vier Sitzungen ausdehnen. Wird
als Abschluss ein personliches Werteleitbild an-
gestrebt, muss auch an dieser Stelle vom Coach
die erforderliche Zeit einkalkuliert werden.
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Schwierige Coaching-Situationen

Ursachen, Folgen und Handlungsstrategien

Von Jannik Zimmermann, Prof. Dr. Silja Kotte & Prof. Dr. Heidi Moller
Schwierige Situationen werden nicht nur von Klienten thematisch ins
Coaching eingebracht, sondern kénnen auch im Zusammenspiel von
Coach, Klient und organisationalem Kontext entstehen. Was genau ist
das Schwierige in diesen Fiillen? Wie gehen Coaches damit um? Wie kann
sich eine schwierige Coaching-Situation auf das weitere Coaching aus-
wirken? In diesem Beitrag wird auf schwierige Coaching-Situationen und
die aktuelle Forschung des Autorenteams zu dem Thema eingegangen.
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Hiufig sind es schwierige Situationen, die Kli-
enten ins Coaching fithren und die im Lau-
fe des Coachings thematisiert werden. Dies
verdeutlichen u.a. die Top-Themen im Coa-
ching, die sich in der jihrlich durchgefiihrten
Coaching-Markt-Umfrage von Middendorf
finden. Hier treten schwierige Situationen
implizit in Erscheinung — etwa in Gestalt der
Themen ,Konflikte und Beziehungsthemen®
und ,Stressmanagement”. Andere kommen
explizit zur Geltung — etwa in Gestalt des
Themas ,konkrete Problem-Situationen be-
ruflich® (Middendorf, 2020). Ahnliches zeigt
sich in der Coaching-Marktanalyse von Rau-
en (2020). Klienten bringen jedoch nicht nur
schwierige Situationen ins Coaching ein, um
sie dort zu bearbeiten. Schwierige Situationen
kénnen auch innerhalb des Coaching-Prozesses
selbst entstehen, d.h., auch das Coaching selbst
ist eine Biihne, auf der es zu schwierigen Si-
tuationen kommen kann. Sie duflern sich da-
durch, dass sich bei Coach oder Klient nach
einer bestimmten Sequenz im gemeinsamen
Coaching ein Storgefiihl einstellt. Was kenn-
zeichnet diese Situationen? Um welche Inhalte
geht es? Wie konnen sich diese Herausforde-
rungen auf das Coaching auswirken? Wie ge-

hen Coaches mit ihnen um?

Fin Blick in die
Coaching-Forschung

Dasich die Coaching-Forschungin den letzten

Jahren rasant entwickelt hat und neben dem

Coaching
Magazin
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Outcome inzwischen der Coaching-Prozess
stirker in den Fokus von Studien geriickt ist,
sollte man meinen, dass sich dort vieles zu
Schwierigkeiten des Prozesses finden lisst.
Bisher widmete sich die Wissenschaft jedoch
nur in seltenen Fillen , kritischeren” Dynami-

ken innerhalb von Coaching-Prozessen.

Was konnte schwierige
Coaching-Situationen verursachen?

Vereinzelt finden sich Studien und praxiso-
rientierte Beitrige, die ,schwierige” Klienten
thematisieren. So untersuchte Mansi (2009),
wie Coaches in ihrer eigenen Praxis mit nar-
zisstischen Klienten verfahren sind. Diller et al.
(2020) betrachteten den Umgang mit Klienten,
die Eigenschaften aufwiesen, die als ,Dunkle
Triade“ bezeichnet werden. Von der dunklen
Triade spricht man, wenn eine Person narziss-
tische, machiavellistische und psychopathische
Tendenzen aufweist. Hafner und Ritz (2020)
beziehen sich auf die PSI-Theorie von Julius
Kuhl, einer Meta-Theorie der Personlichkeit.
Sie argumentieren, dass die Aufmerksambkeit
fir extreme Personlichkeitsakzentuierungen bei
Klienten erfolgreiche Verdnderungsprozesse im
Coaching begiinstigt und Fallstricke vermei-
det. Grafimann et al. (2020) lieBen Coaches
einschitzen, warum diese einen bestimmten
Klienten als schwierig erlebten, und gaben hier-
fiir mégliche Griinde an (z.B.: wenig Problem-
bewusstsein oder psychische Erkrankungen
aufseiten des Klienten). Ihre Studie deutet da-
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rauf hin, dass Coaches im konkreten Fall nicht
nur einen, sondern vielmehr mehrere mogli-
che Griinde dafiir sehen, dass ein Klient einen

Coaching-Prozess herausfordernd werden lisst.

Uber schwierige Klienten hinaus finden sich
in der Literatur einzelne Beitrage zu weiteren
Faktoren, die potenziell schwierige Coaching-
Situationen auslésen konnen. Zu nennen sind
hier u.a. die spannungsreichen Dreiecksbezie-
hung zwischen Coach, Klient und beauftra-
gender Organisation, das Auftreten ethischer
Dilemmata und die Abgrenzung zu anderen
Beratungsformaten einschlief8lich der Psycho-

therapie.

Was konnten mogliche Folgen von

schwierigen Coaching-Situationen sein?

Schermuly hat sich ausfiihrlich mit ,Nebenwir-
kungen® von Coaching fiir Coaches und Klien-
ten beschiftigt. Uber diese ,Nebenwirkungen®
ist mittlerweile einiges bekannt. Schermuly et
al. (2014, S. 19) sprechen in diesem Kontext
von ,schidlichen bzw. unerwiinschten Folgen,
die unmittelbar durch das Coaching verursacht
werden und parallel dazu oder im Anschluss
daran auftreten® Sie orientieren sich hierbei
an § 4 Absatz 13 des Arzneimittelgesetzes
(ebd.) und greifen die Logik von Arzneimittel
und Reaktion auf das Arzneimittel auf. Die-
sem Verstindnis folgend konnten schwierige
Coaching-Situationen durchaus unerwiinsch-

te Nebenwirkungen haben.

Insgesamt weist die Forschung auf mogli-
cherweise weniger wiinschenswerte Folgen
von schwierigen Coaching-Situationen hin
wie beispielsweise eine Verschlechterung der
Arbeitsbeziehung oder ein Abbruch des Coa-
chings. Gleichzeitig legen Uberlegungen zu
Critical Moments (De Haan, 2019) und Span-
nungsphinomenen in der Arbeitsbeziehung
(Ehrenthal et al., 2020) nahe, dass ,gut ge-
16ste schwierige Situationen einen Mehrwert

bieten konnen.
Zwischenfazit

Dieser kurze Einblick verdeutlicht: An ver-
schiedenen Stellen lasst sich in der Coaching-



Forschung zeigen, was schwierige Coaching-
Situationen verursachen kénnte oder was ihre
moglichen Folgen sein kénnten. Trotzdem
stand bis vor kurzen ein genauer Uberblick
iiber die Bandbreite der Situationen aus und
die Frage nach einem guten Umgang mit die-

sen Situationen blieb offen.

Unsere bisherige
Forschung zu schwierigen
Coaching-Situationen

Ziel unserer Forschung zu schwierigen
Coaching-Situationen war und ist es daher,
einen differenzierten Uberblick zu entwi-
ckeln und gleichzeitig ein tieferes Verstind-
nis fiir schwierige Coaching-Situationen zu
térdern. Hierfur wurde das berufsbezogene
Einzel-Coaching in den Blick genommen. In
einem ersten Schritt wurden tiber 70 Coaches
darum gebeten, Situationen aus ihrer Praxis
zu beschreiben, die sie als schwierig erlebt hat-
ten. Die Ergebnisse (z.T. Méller & Zimmer-
mann, 2020; Zimmermann, 2019) dienten als
Grundlage, um neun Diskussionsrunden mit
iiber 30 sehr erfahrenen und bekannten Coa-
ches aus dem deutschsprachigen Raum durch-
zufithren. Die teilnehmenden Coacheslegten
ihre Perspektiven zu insgesamt 31 einzelnen,
als Praxisbeispiele aufbereiteten schwierigen
Coaching-Situationen dar. Hierbei niherten
sie sich den Fragen, wie die jeweilige schwieri-
ge Situation zustande kam (diagnostischer As-
pekt) und was sie selbst in solchen Situationen
tun/raten wiirden (Interventionsfokus). Die
Ergebnisse dieser Gruppendiskussion wurden
im Buch ,Schwierige Situationen im Business-
Coaching” (Méller & Zimmermann, 2020)
ausfiihrlich vorgestellt. An dieser Stelle sollen
exemplarisch ein Praxisbeispiel und ein Aus-
schnitt aus der Gruppendiskussion sinngemaf3

wiedergegeben werden:

Fallbeschreibung

Der Coach beschrieb den Fall folgenderma-
Ben (Moller & Zimmermann, 2020): Es habe
sich um ein Auftrags-Coaching gehandelt,
Ziele des Coachings seien in Absprache mit
dem Vorgesetzten der Klientin vereinbart
worden. Die Fithrungskraft habe eine neue

Position iibernommen, der Coach sollte sie
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bei der Bewiltigung dieser Herausforderung
begleiten und unterstiitzen. Wie der Coach
berichtete, habe die Klientin im Zuge des Coa-
chings Loyalitit gegeniiber ihrem Arbeitgeber
vermissen lassen, der das Coaching finanzierte.
Der Coach habe hierin die Gefahr einer nega-
tiven Beeinflussung anderer Mitarbeiter durch
die Klientin gesehen und berichtete, dass er es
als schwierig wahrgenommen habe, zwischen
den mit dem Vorgesetzten der Klientin fest-
gelegten Coaching-Zielen und den negativen

Einlassungen der Klientin zu manovrieren.

Perspektive auf den Fall

In der Gruppendiskussion merkte Heidi Mol-
ler (Méller & Zimmermann, 2020) an, dass
die Schilderungen des Coachs die professions-
ethische Frage aufwerfen, wer der Kunde im
Rahmen eines unternehmensbezahlten Coa-
chings sei. Méller hob dabei die Bedeutung
der Souverinitit des Coachs in seiner Allpar-
teilichkeit hervor und verdeutlichte, weshalb
Coaches diesbeziiglich kritische Selbstrefle-
xion betreiben sollten (ebd., S. 161): ,Der
Coaching-Klient tut ja zunichst gut daran,
seine Nichtloyalitit mit seiner Firma in einer
Auftragsklarungssituation im Dreiecks- oder
Viereckskontraktgesprach gar nicht deutlich
werden zu lassen. Coachs konnen davon aus-
gehen, dass diese Dynamik erst in der dyadi-
schen Situation deutlich wird. Ist dann mein
Ziel, Loyalitit herzustellen? Auch wenn ich
dies vehement verneine, spielt vermutlich

vorbewusst eine Rolle, wer die Beauftragung

[...] zahlt"

Definition

Aus unserer bisherigen Forschung hat sich
folgende Arbeitsdefinition fiir schwierige
Coaching-Situationen ergeben: ,Eine Situati-
on wird immer dann als schwierig erlebt, wenn
sie personlich relevant ist, das eigene Reper-
toire an Handlungsstrategien tibersteigt und/
oder personliche Ressourcen iiberlastet bzw.
stark in Anspruch nimmt.“ (Méller & Zimmer-
mann, 2020, S. 2) Durch das Erleben und das
entstehende Storgefiihl werden Handlungs-
strategien angestof3en, die darauf abzielen, die
Anforderungen der Situation zu bewiltigen,
die Arbeitsbeziehung und das eigene Wohl-
befinden wiederherzustellen.
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Eine Frage der Perspektive?

Nach den Angaben der befragten Coaches
gehen die schwierigen Coaching-Situationen
von ihnen selbst (u.a. ausgeldst durch eigenes
Verhalten oder fehlende professionelle Di-
stanz), vonseiten der Klienten (u.a. ausgeldst
durch ihr Verhalten oder falsche Erwartun-
gen) oder vonseiten der beauftragenden Orga-
nisation (u.a. durch ,verordnetes“ Coaching)
aus. Wurde das Schwierige in den Situationen
als von ihnen selbst verursacht gesehen, wa-
ren es meist Themen der eigenen Abgrenzung
(z.B.: ,das geht mir nahe®, ,da kann ich nicht
objektiv bleiben”). Wurde die ,Quelle“ der
Herausforderungen bei den Klienten veror-
tet, handelte es sich hiufig um (als stérend
erlebtes) Verhalten der Klienten (z.B.: ,der
Klient redet ohne Punkt und Komma“). Die
beauftragende Organisation trat bei schwie-
rigen Coaching-Situationen deutlich selte-
ner in Erscheinung. Eine Einschitzung von
Merkmalen der von Coaches als schwierig
beschriebenen Situationen hat gezeigt, dass

diese sich dadurch von tblichen Coaching-



Situationen unterschieden, dass sie eher mit
Stress und Gefiihlen wie Angstlichkeit, Arger und
Schuld einhergingen.

Die von den Coaches berichteten Strategien,
mit denen sie auf die Coaching-Situationen
reagierten, waren hiufig darauf ausgerichtet,
die Dynamik zu verstehen und das eigene Verhal-
ten auf die jeweilige Situation abzustimmen. Bei-
spielsweise veranderten sie ihre innere Haltung
oder passten ihre eigene Arbeitsweise an die
Situation an. Nahere Hinweise auf erfolgsver-
sprechende Handlungsstrategien sind in den
Ergebnissen der Gruppendiskussionen zu
finden (siehe Méller & Zimmermann, 2020).

Befragt nach dem weiteren Verlauf des Coa-
chings, gaben Coaches relativ hiufig an, dass
das Coaching abgebrochen wurde — entweder
durch sie selbst oder durch die Klienten. Ge-
genwirtig wird daran gearbeitet, auch Klienten
dafiir zu gewinnen, fiir sie schwierige Coaching-
Situationen zu beschreiben, um so die Perspek-
tive der Coaches auf schwierige Situationen um

die Perspektive der Klienten zu erweitern.

Bei einer ersten Sichtung der von (bisher 20)
Klienten beschriebenen Situationen findet
sich ebenfalls relativ hiufig ein Abbruch des
Coachings, dem eine schwierige Situation
vorausging. Ahnlich wie die Coaches schrei-
ben auch die Klienten diese schwierigen Si-
tuationen entweder sich selbst, dem Coach
oder der beauftragenden Organisation zu.
Gleichzeitig deutet sich an: Die Klienten fiih-
ren die Schwierigkeiten am haufigsten auf das
Verhalten ihrer Coaches zurtick, wihrend die
Coaches die Schwierigkeiten am haufigsten
auf das Verhalten ihrer Klienten zurtickfithren.
Interessanterweise berichten die Klienten au-
Berdem auffillig hdufig, der Coach habe wahr-
scheinlich gar nicht bemerkt, dass fiir sie etwas
schwierig war. Die differenzierte Auswertung
einer umfassenderen Stichprobe von Klienten
lauft derzeit noch (Kotte et al., 2021).

Diskussion und Ausblick

Es zeigt sich, dass Klienten nicht nur schwie-
rige Situationen ins Coaching einbringen, um

sie zu bearbeiten, sondern dass auch Coaching-

— Wissenschaft —

Prozesse selbst Bithne verschiedener schwie-
riger Coaching-Situationen sein kénnen.
Coaches und Klienten ist gemein, dass sie ein
breites Spektrum verschiedener Situationen
als schwierig erleben. Das Schwierige kann fiir
sie hierbei vonseiten der Coaches, der Klienten
oder der beauftragenden Organisation ausge-
hen. Gleichzeitig zeigen sich Unterschiede:
Sind es bei Coaches hiufig Schwierigkeiten,
die im Verhalten der Klienten gesehen wer-
den (z.B.: der Klient greift in den geplanten
Ablauf des Coachings ein, der Klient redet zu
viel), berichten die Klienten oft vom Verhal-
ten des Coachs (z.B.: der Coach geht nicht auf
Bediirfnisse ein, der Coach greift angestof3ene

Themen nicht wieder auf).

Auf Grundlage unserer bisherigen Forschung
schlagen wir vor, schwierige Coaching-Situ-
ationen nicht als etwas zu betrachten, das es
in jedem Fall zu vermeiden gilt. Sie sollten
betrachtet werden (1) als ein normales Ge-
schehen zwischen Coach und Klient, (2) das
einen reflektierten Umgang erfordert und (3)

das sich als Ausgangspunkt fiir eine gemeinsame

Reflexion des Coaching-Prozesses und mog-
licher Anpassungen im weiteren Vorgehen
sowie der weiteren Zusammenarbeit eignet.
Eine gemeinsame Bewiltigung der schwieri-
gen Situationen fiihrt moglicherweise zu einer
verbesserten Arbeitsbeziehung.

Die bisherigen Ergebnisse deuten (in Uberein-
stimmung mit Wahrnehmungsunterschieden
zwischen Coaches und Klienten im Hinblick
auf die Coaching-Wirksamkeit oder Critical
Moments) darauf hin, dass nicht alle Beteilig-
ten Situationen als gleichermaflen schwierig
erleben und insbesondere die von Klienten
erlebten Schwierigkeiten in vielen Fallen fiir
Coaches verborgen bleiben. Daher sollten Coa-
ches den inneren Raum dafiir 6ffnen, dass sehr
unterschiedliches Erleben zwischen Coaches
und ihren Klienten moglich ist. Schwierige
Coaching-Situationen sollten nicht reflexhaft
auf den ,,schwierigen Kunden® zuriickgefiihrt
werden, sondern Anlass zur selbstkritischen
Reflexion des professionellen Handelns sein.
Die Achtsamkeit gegeniiber eigener fachlicher
Unzulinglichkeit, Unsicherheit, dem Nicht-
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wissen oder Nichtmerken als Moglichkeit
mitlaufen zu lassen, macht es auch fiir den
Klienten einfacher, Schwierigkeiten offen an-
zusprechen, z.B. im Rahmen kurzer Prozess-

reflexionen am Ende einer Coaching-Sitzung.

Insgesamt spricht vieles dafiir, dem Thema
yschwierige Coaching-Situationen® mehr
Aufmerksamkeit zukommen zu lassen — sei
es in der personlichen Weiterbildung, in der
Aus- und Weiterbildung von Coaches oder in
der Forschung. Fiir die Coaching-Forschung
ergeben sich zahlreiche weiterfithrende Fra-
gen. Beispielsweise stellte sich heraus, dass kei-
neswegs nur unerfahrene Coaches schwierige
Coaching-Situationen erleben: Was sind Ge-

meinsamkeiten, was sind Unterschiede im Er-
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in Weiterbildung (DPA),
wissenschaftlicher Mitarbeiter
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leben erfahrener und unerfahrener Coaches?
Eswurde bisher berufsbezogenes Coaching im
Einzelsetting naher betrachtet: Welche schwie-
rigen Situationen ergeben sich wihrend Lehr-
Coachings, die einen festen Bestandteil vieler

Coaching-Ausbildungen darstellen?

Insbesondere der kollegiale Austausch unter
Coaches im Rahmen von Intervision/kolle-
gialer Fallberatung oder im Rahmen von Aus-
tauschforen der Berufsverbiande bietet einen
Rahmen, innerhalb dessen erlebte schwierige
Situationen und die eigenen Bewiltigungsstra-
tegien vorgestellt, diskutiert und das Hand-
lungsrepertoire erweitert werden koénnen.
Die gezielte Auseinandersetzung mit schwie-

rigen Coaching—Situationen ist ein geeigneter
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Zugang, an der Qualititssicherung und der
Qualititsverbesserung der eigenen Coaching-
Tatigkeit zu arbeiten. Abschlieflend sollen da-
her einige Fragen fiir die eigene Reflexion als

Coach mit auf den Weg gegeben werden:

» Welche Coaching-Situation habe ich zuletzt
als ,,schwierig® erlebt?

» Worin genau bestand die Schwierigkeit?

» Was war das Erste, das mir wiahrend dieser
Situation durch den Kopf und durch den
Bauch gegangen ist?

» Was genau habe ich gesagt und/oder getan?
Was genau hat mein Klient gesagt und/oder
getan? Welche Auswirkung hatten diese Si-
tuation und mein Umgang damit auf den

weiteren Coaching-Verlauf?

Heidi Moller, Prof. Dr. phil.,
Dipl.-Psych., Psychoanalytikerin,

Organisationsberaterin, Supervisorin
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zahlreicher Studienginge, u.a. des
postgradualen Studiengangs Coaching,
Organisationsberatung,
Supervision (COS).
heidi.moeller@uni-kassel.de
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Teil 1: Hintergriinde und Resilienzentwicklung

Mit Beginn der Coronavirus-Pandemie wurden starke Verdnderungen des

sozialen Alltagsverhaltens ausgelost. Negative Folgen fiir die Wirtschaft

und ihre Akteure kamen hinzu. Klar, dass dies am Coaching nicht spur-

los vorriibergehen kann, womit nicht ausschlieflich der Schub gemeint

ist, den das Online-Setting erhielt. So lautet eine These, die in diesem

zweiteiligen Beitrag vertreten wird, dass die Themen Achtsamkeit und
Resilienz stirker in den Fokus riicken miissen.
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Bahnbrechende Innovationen bringen neue
lange Wellen der Wirtschaft und Krisenimpul-
se befeuern sie. Corona ist in der Lage, durch
die Massivitat seiner mindestens zweifachen
Auswirkung — auf das soziale Alltagsverhalten
und auf die Wirtschaft - zu einem ,major game
changer” zu werden. Das Gebot der Distanz
und des Zuhause-Bleibens hat gravierende
neue Erfahrungen erzeugt: digitales Arbeiten,
ortliche Verdnderung des Arbeitsmittelpunk-
tes ins Homeoffice, Reduzierung der Pendler-
strome. Corona offenbarte konkrete Verande-
rungserfahrungen im Alltag. Gleichzeitig hat
die Krise aber auch ein ungeahntes Ausmaf3
an disziplinierter Anpassungsfihigkeit und
Solidaritat der Menschen zueinander in einer
von Unsicherheit gekennzeichneten Situati-
on gezeigt. Welche Auswirkungen hat dies fiir
Coaching? Muss man sich auf eine neue Welt
einstellen oder wird nach der Coronakrise wie-

der alles wie vorher?

Corona hat Verhaltens- und Erlebensmuster
praktisch erfahren lassen, die vorher zwar hau-
fig angedacht, aber wegen vieler Hindernisse
nicht umgesetzt wurden. Arbeiten, ohne in die

Metropolen zu pendeln, Konferenzen per In-

— Philosophie/Ethik —

ternet, Reduzierung der Reisen und von Teilen
des Konsums — plétzlich war vieles moglich.
Nachbarschaftshilfe wurde belebt und erinner-
te an die grofle Hilfsbereitschaft von 2015, als
Gefliichteten mit viel ehrenamtlichem Enga-

gement geholfen wurde.

Wirtschaft entwickelt sich einerseits konti-
nuierlich durch stetige technische und sozi-
ale Anpassungen. Gleichzeitig gibt es — aus
der Distanz betrachtet — aber auch grofie,
disruptive Verinderungen, bei denen sich
Wirtschaftsbereiche im Grofien verandern.
Dazu gibt es Beschleuniger. Bahnbrechende
Innovationen werden damit in Zusammen-
hang gebracht. Diese scheinen nicht unab-
hingig von Krisenerscheinungen zu sein. Der
Vulkanausbruch des Tambora in Indonesien
im Jahre 1815 brachte zwei kalte Sommer mit
schlechten Ernten und Hungersnéten in Eu-
ropa. Die européischen Wirtschaften waren
enorm getroffen. Die Nahrungsmittelversor-
gung funktionierte nicht mehr. Es kam zu
grofien Auswanderungswellen nach Amerika.
Insofern korrespondieren wesentliche Schrit-
te in Entwicklungen mit massiven externen
Einflissen auf die menschliche Gesellschaft,
die vonseiten der Natur moglich sind. Viel-
leicht war die Eisenbahn auch die Antwort auf

3. Abwehr

Arger, Verlegung,

~

2. Schock
Schreck

Evidenz des Einschnitts

1. Vorahnung
Sorge

Agitation

4. Rationale Akzeptanz

Frustration

NS

die Volkerwanderungen, die nach der groflen
Krise 1815/16 mit dem Vulkanausbruch in
Indonesien erfolgte. Der Aufstieg Amerikas
zur fithrenden Wirtschaftsmacht und die Ab-
16sung Englands sollten bald folgen.

Zwei wirtschaftliche Verinderungsformen,
die kontinuierliche und die disruptive, zeigen
ebenfalls Veranderungen im gesellschaftlichen
Umgang. Meinte Karl Marx hier eine klare Rei-
henfolge zu sehen, so kann man wahrschein-

lich eher von einer Wechselwirkung ausgehen.

Dass nun ein die Menschheit schon immer
begleitendes, aber auch oft vergessenes Phi-
nomen — der Mensch als Wirtstier fiir gefahr-
liche Viren — in den Vordergrund riickte, hitte
man kaum gedacht. Viele zweifelten es auch
zunachst an, weil sie es nicht sehen und fiih-
len konnten. Neben Raub- und Beutetier hat
der Mensch eine Tradition als Wirtstier. Hier
zeigt sich unsere grundlegende Verwobenheit
mit der Natur. Der Mensch ist nicht die ,,Kro-
ne der Schopfung®, der Gestalter von allem,
sondern aus mancher Perspektive, z.B. der des
Virus, ein einfacher Bestandteil von Natur, den

sich andere Lebewesen zunutze machen. Die
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Start von Recovery

Abb. 1: Verinderungskurve; eigene Darstellung in Anlehnung an Kiibler-Ross (1972) und Roth (2000)



Vernetzung des Menschen mit der Natur wird

deutlich.

Und erstaunlicherweise hatten sich in der
Coronakrise die ersten Antworten auf Viren-
Pandemien gegeniiber frither wenig verandert.
Die Pest im 14. Jahrhundert wurde von den
Venezianern und Genuesern in dhnlicher Wei-
se beantwortet, wie wir es mit Corona getan
haben. Der andere Mensch wird gefihrlich, es
gilt, ihn fernzuhalten. Alle Zusammenkiinfte
werden radikal reduziert. Man stellt die Men-
schen unter Quarantine. Die kleinen Erreger,
die den Menschen als Wirtstier nutzen, haben
eine Macht und Kraft, die den Menschen und
seine wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Gewohnbheiten in die Knie zwingen. Aufler-
dem machten sie wieder klar, wie wenig wir
iber bestimmte Lebensformen und biologi-
sche Prozesse wirklich wissen. Als psycholo-
gische Konsequenz konnte man daraus auch
eine gewisse Bescheidenheit gegentiber der

Natur ableiten.

Der Wirtschaftskreislauf weist bekanntlich

Schwankungen in Ausmafl und Intensitit

auf. Dies bezeichnet man als kurzfristige

Coaching
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Konjunkturschwankungen. Als Kondratjew-
Wellen bezeichnet man die grofien Zyklen der
Wirtschaft. Es ist eine Einteilungsform von
Wirtschaftszyklen nach bestimmten Haup-
tinnovationen. Interessanterweise wird der
sowjetische Wissenschaftler Nikolai Kond-
ratjew hier als Namensgeber fiir diese Wellen
genommen. Er betrachtete zuerst die Phase
der Dampfmaschinen (1780-1840), dann die
der Eisenbahnen (1840-1890), dann Elekt-
rotechnik und Chemie (1890-1940). Nach
seiner Ermordung durch Stalin 1938 wurden
seine Ideen fortgefithrt und die Automatisie-
rung mit Computern (1940-1990), ab 1990
schlie8lich Informations- und Kommunikati-
onstechnik als Kondratjew-Wellen benannt.
Natiirlich haben diese fritheren Wellen nicht
zu einem bestimmten Datum begonnen, son-

dern haben sich in einem Zeitraum entwickelt.

Die menschliche Gewohnheitswirklichkeit
lasst solche gravierenden Verdnderungen nicht
gleich bemerken. Die Aussage von Kaiser Wil-
helm II, der aus der Pferdezeit kam, das Auto
habe ,keine Zukunft®, zeigt auch, wie sehr man
manchmal falsch liegen, beziehungsweise auch
ein Opfer seiner Gewohnheitswirklichkeit sein
und so eine disruptive Verdnderung tibersehen

kann.

Nefiodow hat dann bereits 1996 in seinem
Buch ,Der sechste Kondratieff“ — er benutzt
die alte Namensschreibweise — interessan-
terweise Gesundheit als Hauptmerkmal der
Gesellschaft vorhergesagt, aber damit eher
den Kampf gegen Burnout und dhnliche ge-
sundheitliche Beeintrichtigungen durch ak-
zelerierte Arbeitsformen gemeint. In Kond-
ratieff und Hindeler (2013) wird in diesem
Zusammenhang fiir die bessere Forderung der
Humanressourcen und eine angemessenere

Unternehmenskultur pladiert.

Wirtschaftlich fillt Corona in eine Zeit, in der
man immer noch mit den Folgen der Finanz-
krise von 2008/2009 kimpft (Stelter, 2020).
Diese ist noch nicht aufgearbeitet, weil hier
zur Bewiltigung Instrumente eingesetzt
wurden oder eingesetzt werden mussten,
die jeder vorherigen wirtschaftspolitischen
Expertise widersprachen. Und immer noch
reiben sich viele Okonomen die Augen, dass
die eingesetzten Instrumente auch wirklich
funktionieren konnen. Einige sehr Konser-
vative wollen das nicht wahrhaben. Das neue

Paradigma erscheint ihnen abartig. Es sei nur

3|2021-556
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Sinn
Akzeptanz/Entwicklung
Hoffnung

Korper-Geist-Verbindung
Achtsamkeit, Eigen- und
Fremdempathie

Interne Ressourcen
Selbstwirksamkeit,
Eigenverantwortung,
Spiel, Spafi, Improvisation

Abb. 2: Das Resilienzquadrat (nach Mohr, 2017, S. 35)

noch eine Frage der Zeit, bis alles zusammen-
breche. ,Crashpropheten” haben Hochkon-
junktur. Eine grofle Befiirchtung ist, dass
— wie in den 1920er Jahren die ungelsten
Folgen des Krieges — nun die ungel6sten Auf-
gaben der Wirtschaft, die sich immer noch
am Nullzins manifestieren, noch zu grofien
Problemen fithren konnten. Zumindest ha-
ben alle, die auf die Zinseinkiinfte angewiesen
waren (Versicherungen, Pensionskassen, Spa-
rer, Pensionére) ,schon einiges an Enteignung
erlebt. Andere (Aktieninvestoren, Immobi-
lienbesitzer) haben durch das Wegbrechen
des Zins-Marktes ungeahnte Aufschwiinge
erlebt. Die Welt ist kapitalistischer geworden.
Sichere Spareinkommen sind weggefallen. Es
gibt nur noch Rendite fiir Risiko. Allerdings
hat die Coronakrise die ,Crashpropheten®
iberholt. Der Crash kam ganz anders als

prophezeit.

Existenz- und Todesangst
ermdglichen starke
Verianderungen

Auf der psychologischen Ebene werden durch
ein gefihrliches Virus Existenz- und Todes-
angst ausgelost. Nur so ist auch die schnelle
Verianderungsfihigkeit erkliarbar. Menschen
haben sich in ihren Freiheiten und Gewohn-
heiten in hohem Maf3e verindert. Hirnphy-
siologisch ist in diesen Extremsituationen das
limbische System mit dem Zentrum der Amyg-
dala angesprochen. Hier geht es um Flucht,
Kampf und Einfrieren (Flight, Fight, Freeze).
Die Reaktion ist extrem und wenig willkiirlich
gesteuert. Aber auch die Grofhirnrinde, der
kognitive Apparat mit seiner Kreativitit, wird
nach einiger Zeit sehr wichtig. Entsprechend
gibt es gerade in Bezug auf Krisen eine Reihe
von Erfahrungen, die als Lebensweisheiten
formuliert wurden. Die schlimmste ist sicher:
yDer Krieg ist der Vater aller Dinge.” Leider
ist sie nicht ganz falsch, wenn man betrachtet,
was alles wihrend des Zweiten Weltkrieges er-
funden wurde. Aber ebenso gilt: ,Not macht
erfinderisch.” Diese vermeintlichen Lebens-
weisheiten deuten den Innovationsdruck an,

der in Krisenzeiten herrscht, aber auch die
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Leistungsfihigkeit, die sich zeigt, wenn es um
Wesentliches geht.

Natirlich haben viele entsprechend der Ver-
inderungskurve von Elisabeth Kiibler-Ross
(1972) zunichst die Phasen fixiert, die keine
wirkliche Neuorientierung moglich machen
(siehe Abb. 1, S. 55). Sie verharrten — wohl-
bemerkt durchaus auch unbewusst getrieben
—in der Verleugnung, der Agitation, um nicht
die emotionale Schirfe der Bedrohung auf
gesundheitlicher, aber auch wirtschaftlicher
Ebene zu spiiren. Aber erst das Durchlau-
fen der emotionalen Verabschiedungsphase
macht handlungsfihig. Abweichend von der
urspriinglichen Darstellung der Phasenabfolge
wire an dieser Stelle auch eine Erweiterung
moglich, indem man nach der emotionalen
Akzeptanz eine Besinnungsphase einfihrt.
Diese konnte mit der Presencing-Phase der
Theorie U vergleichbar sein, die eine Innova-
tion von Verhalten — das gilt auch fiir sozia-
le Innovationen — in Form eines Us von der
Aufnahme dessen, was wir wissen, hin zum
Neuen noch durch eine besondere Phase
schickt. Das Presencing-Stadium aus Otto
Scharmers Theorie U beschreibt die Phase,
in der ich ,leer” bin von dem bisher Gese-
henen, Erlebten, den bisherigen Konzepten,
dem ,Downgeloadeten” (Scharmer, 2009).
Nur in dieser quasi-meditativen Phase kann
sich fundamental Neues und auf gednderte
Bedingungen Angemessenes entwickeln, so
Scharmer sinngemaf. Die Coronakrise war fiir
Viele eine Art Ins-Presencing-geworfen-Sein.
Man stand plotzlich so da, dass die bisherige

Expertise nichts mehr wert war.

Ein ,U“ ist auch in einer anderen Theorie —
ganz vom Bisherigen abweichend — wichtig:
die Unsicherheit aus der VUKA-Welt (Volati-
litdt, Unsicherheit, Komplexitit, Ambiguitit).
Sie war plétzlich stirker da als je. Das galt auch
wirtschaftlich. War in Bezug auf Digitalisierung
und Klimawandel schon linger von disrupti-
ven Verinderungen die Rede, betrachteten
die meisten dies allerdings — faktisch unbe-
troffen — von einem hohen Wohlstandsniveau
ausgehend, das wenig Leidensdruck enthielt.
Und wenig fand wirklich statt. Nun gelten seit
2020 neue Erfahrungswerte in der Gesellschaft



und fiir jeden Einzelnen. Sehr bald — schon
im Mirz 2020 - traten Beitridge wie der des
Zukunftsforschers Matthias Horx (2020) auf,
die prognostizierten, was aus Corona folgen
wiirde. Sie brachten vermeintlich Orientie-
rung und Zuversicht in die Unsicherheit. Horx
Szenario vom ,Danach”im Herbst 2020 wurde
nicht zur Realitit. Corona hat eine besondere,
neue Qualitit, bleibt linger als gedacht und
hilt die Gesellschaft in einer Spannung, die

es vorher nicht gab.

Was hat sich nun im Einzelnen gezeigt?
Damit soll angekniipft werden an Beitrige,
die sich mit dem befassen, was wir aus der
Corona-Zeit mitnehmen. Hervorzuheben
ist wegen seiner umfassenden Betrachtung
Schmidt-Lellek (2020), der ,in Thesenform
Anniherungsversuche zum Verstindnis der
psychosozialen Situation in der Krise und zu
verschiedenen beratungsrelevanten Fragestel-
lungen beschreibt” (ebd., S. 401). Damit wird
Einiges zur Erfahrung, das im Rahmen indi-
vidueller Resilienzentwicklung interessant ist.
Durch Corona wird eine Fiirsorge fiir alle vier
Ecken des Resilienzquadrats (siehe Abb. 2, S.
57) herausgefordert. Die vier Ecken kénnen
der Reflexion im Coaching Struktur geben
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(vgl. Mohr, 2017): Die zentral wichtigen (1)
externen Ressourcen in Form unterstiitzender
Beziehungspartner, aber auch das Einbezie-
hen der Natur konnten viele Menschen in
der Corona-Zeit deutlich spiiren. Wer z.B.
Meditation iibt, kann die (2) Kérper-Geist-
Verbindung unterstiitzen. Die (3) internen
Ressourcen wie Problemlésefihigkeit oder Im-
provisationsverméogen sind vielfach gefragt.
Als vierte Ecke des Resilienzquadrats gilt es,
die Frage nach dem (4) Sinn zu beantworten:
Welchen Sinn kann ich mir auf das Auftreten
des Virus in meiner Lebenszeit und fiir meine

Lebensumstinde machen?

Im zweiten Teil des Beitrages (Coaching-
Magazin 4/ 2021) soll thesenartig und exem-
plarisch entlang der folgenden finf Bereiche
betrachtet werden, welche Auswirkungen die
neue Entwicklung — auch auf das Coaching
— hat. Die zentralen, auf das Coaching bezo-
genen Thesen sollen hier bereits kurz benannt
werden:
» Stillstand oder Chance zum Innehalten:
Achtsamkeits- und Resilienz-Coaching

stellen wichtige Ressourcen dar.
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» Reduzierung auf das Wesentliche und Agi-
litat: Im Coaching liegt die Chance, mit
Klienten tiber das Zusammenwirken ver-
schiedener Rollenwelten zu sprechen. / Die
Ambition, das Thema Agilitit im Coaching
zu verankern, wird unterstiitzt.

» Neues Lernen, neue Interaktion und digitale
Kommunikation: Es entstehen Herausfor-
derungen hinsichtlich der Coach-Klient-Be-
ziehung sowie hinsichtlich der Beziehungen
der Coaching-Klienten zu ihren Arbeitskol-
legen.

» Medien, Information und Lernen: Lernen
und Coaching sind vielfach in die Online-
Welt abgewandert. Mit dem virtuellen
Raum tritt ein spezifischer Kontextfaktor
ein.

» Arbeit, Homeoffice und Fithrung: Eine Auf-
gabe des Coachings wird das Unterstiitzen
der Unternehmen und ihrer Mitarbeiter bei
einer angemessenen Auswertung der Krise

sein.

Der Autor

Foto: Cornelia von Poser

Ginther Mohr, Diplom-Volkswirt,
Diplom-Psychologe, Lehrberechtigter
Transaktionsanalytiker, Senior Coach

DBVC und BDP, Supervisor BDP, Me-
diator, Scrum-Master, Zen-Lehrer, Autor
zahlreicher Fachbiicher.
www.mohr-coaching.de
www.coach-datenbank.de/coach/
guenther-mohr.html
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Handbuch Coaching.

4., vollstindig iiberarbeitete und erweiterte Auflage.

Rezension von Thomas Webers

Es war einmal ein erfolgreiches, in der dritten
Auflage vorliegendes Handbuch, das mittler-
weile etwas aus der Zeit gefallen ist. Nach 15
Jahren erscheint nun die vierte Auflage. Der
erste Blick offenbart einen Anstieg in der Kapi-
telanzahl (von 23 auf 30) und im Umfang, was
auch an einem neuen zweiten Teil ,Forschung”
liegt. Die anderen Teile, ,Grundlagen®, ,Kon-
zepte” und ,Praxis®, finden sich auch schon
in der dritten Auflage. Zudem gibt es etliche
Verinderungen im Kreis der Autoren.

Der neue Teil ,Forschung® ist durch die Bank
erstklassig! Es werden wichtige Forschungs-
erkenntnisse der letzten Jahre gebiindelt fiir
Praktiker zuginglich. Denn diese sind die
Zielgruppe dieses Buchs — neben den Exper-
ten aus dem Personalbereich. Aber auch der
akademische Nachwuchs, der sich mit dem
Feld Coaching vertraut machen mdochte, ist

mit diesem Standardwerk gut bedient.

Weil sich seit dem Jahr 2005 inzwischen so
einiges sortiert hat, hat der Herausgeber dan-
kenswerterweise die Themen gestrafft und
eingeordnet. Der erste Teil ,Grundlagen”
manovriert die Leserschaft durch: Historische
Perspektive, Varianten des Coachings, Coach-
Kompetenzen, Coaching-Weiterbildungen
und Qualitit im Coaching. Highlight ist hier
aber der Beitrag ,Digitales Coaching® von Stel-
la Kanatouri.

Der dritte Teil ,Konzepte” macht eher einen
heterogenen Eindruck, weil er zunichst eine
methodische Perspektive 6ffnet. Alica Ryba
diskutiert psychotherapeutische Ansitze vor
dem Hintergrund der neurowissenschaftlichen
Forschung der letzten Jahrzehnte und stellt ihr
integratives Coaching-Modell vor. Die Rezep-
tion dieser Wissensbasis ist der neue Bench-
mark, der fiir viele noch auf der To-do-Liste
stehen diirfte. Jiirgen Kriz zeigt im Anschluss,
welche Anforderungen systemisches Coaching

erfiillen muss, wenn es nicht blof8 ein modi-
sches Etikett sein will. Ebenfalls ein absolu-
tes Lese-Muss stellt der Beitrag von Gunther
Schmidt zum Hypnosystemischen Coaching
dar. Doch dann wechselt die Perspektive zu
inhaltlichen Themen: Karriere-Coaching, In-
terkulturelles Coaching, Konflikt-Coaching.
Lediglich der Beitrag von Ulrich Dehner (, Int-
rovision-Coaching®) kniipft wieder an der me-

»Coaching ist nicht nur

ein wachsendes und sich
differenzierendes Praxisfeld,
sondern auch ein expandierendes
und sich spezialisierendes
Forschungsfeld.” (Siegfried Greif,
Vorwort, S. 14)

thodischen Eingangsbetrachtung an. Prozesse
und Tools im Coaching oder Coach-Auswahl
in Unternehmen, mit denen der letzte Teil
yPraxis“ beginnt, sind wieder Basics, die auch
im ersten Kapitel hitten auftauchen kénnen.
Bei den sich anschliefenden Themen stehen
jedoch spezielle Zielgruppen im Vordergrund:
Coaching im Mittelstand, von Unternehmern

oder Top-Managern und Top-Management-

wmen Handbuch

(rog)

Co

aching
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Teams. Insbesondere die letzten drei Beitrige
sind absolut lesenswert. Auch deshalb, weil
die Autorinnen ihre Themen schon zur dritten
Auflage beigetragen haben. So offenbart die
Lektiire auch die konsolidierte Erfahrungund
Weiterentwicklung in diesen Feldern.

Fazit: Damit reiht sich das ,Handbuch Coa-
ching” wieder in die Biicher-Top-Ten ein, aus
der die dritte Auflage dann mit der Zeit doch

herausgefallen war.

Thomas Webers

coaching@thomas-webers.de

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3801722597/cr

Rauen, Christopher (Hrsg.) (2021).

Handbuch Coaching

(4., vollst. iiberarb. u. erw. Auflage).

Gottingen: Hogrefe
ISBN: 978-3-8017-2259-3
722S.,69,95 €
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Entscheidungen ohne Grund. Organisationen verste-
hen und beraten. Eine Metatheorie der Verinderung.

Rezension von Dr. Wolfgang Looss

Klaus Eidenschink ist insbesondere in jenen
Populationen der Beratungswelt prominent
und geschitzt, die sich klirend und suchend
mit theoretischer Fundierung und konzep-
tioneller Vertiefung unserer Profession be-
fassen. Die von ihm und seinem Team vor
Jahren gestartete komplexe Internetpriasenz
zur ,Metatheorie der Veranderung” hat sich
als vielgenutzter Bezugsrahmen beraterischer
Theoriebildung etabliert. Die dort entwickelte
ganz eigene zirkulire und vernetzte Darstel-
lung gilt als gelungenes Modell der Komple-

xitdtserfassung und -wiirdigung.

Nun hat Eidenschink — zusammen mit seinem
Kollegen und Wegbegleiter Ulrich Merkes —
den organisationstheoretischen Ausschnitt
aus diesem komplexen gedanklichen Biotop
fiir das etablierte, aber eben nichtzirkulire
Medium ,Buch” aufbereitet. Es geht ihnen
nach eigenen Angaben darum, weitere Mit-
denkende zu finden und verbreitete vereinfa-
chende, ideologisierte und blof3 pragmatisch
empfehlende Annahmen iiber Organisationen

zu hinterfragen.

Dabei erweist sich das vorhandene Rahmen-
werk von neun organisationstheoretischen
Leitunterscheidungen entlang der Luhmann-
schen Entscheidungsprimissen als robust
und ergiebig. Den Autoren gelingen vielfil-
tige Aufraumarbeiten unter den zahlreichen
ideologischen, vereinfachenden und abge-
nutzten Aussagen iiber Organisationen. Das
liest sich elegant, ist in der Wirkung informativ
und hilft dabei, mit immer noch ignorierten
Selbstverstandlichkeiten beim Verstehen der
Abstraktion ,Organisation” Freundschaft zu
schlieBen. Nun kann wirklich niemand mehr
gedanklich ohne die immerwihrende Prozess-
eigenschaft von Organisationen operieren.
Und alle Versuche haben nun ein Ende, doch
noch mal Widerspriiche, Paradoxien, Konflik-
te, Vielfachlogiken oder Polarititen aus dem

Umgang mit Organisationen herauszuhalten,
nur damit immer noch scheinbar , linear opti-
miert” oder ,zielorientiert gesteuert” werden

kann. Das lasst aufatmen.

Die Autoren helfen dabei: Sie streuen illustra-

tive Fallbeispiele aus dem Beratungsalltag ein.

»Missverstehen ist so wichtig wie
Verstehen, Konflikt so wichtig
wie Konsens, [ ... | Einfachheit

so wichtig wie Komplexitiit,

Macht so wichtig wie Dialog
und Autoritdt.”
(Klaus Eidenschink & Ulrich
Merkes, S. 107)

Sie formulieren bewusst eben nicht soziolo-
gisch, sondern bemiihen sich um Anschluss-
fihigkeit an beraterische Praxis. Sie verankern
und belegen ihre Uberlegungen mit der gin-
gigen und bekannten Fachliteratur. Ein berei-
cherndes Lesevergniigen, weil deutlich wird,
dass systemisches Herangehen beim Verstehen
tatsachlich niitzlich ist, auch wenn die Wider-

spriiche nicht ausgeblendet werden.

Am Ende werden sehr explizit und handfest

Konsequenzen fiir das Beratungshandwerk

ki Hdersrhnd Sudsch Maries

Entseheldungen chee Grund
Digansienees writthes usd boratim

e Mt et iredndrims
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aufgezeigt, denen wohl die allermeisten
Praktiker und Praktikerinnen gut zustimmen
kénnen. Da geht es um Zeitperspektiven, um
Andersartigkeit der Beobachtungen, um Riit-
selfreude, unausweichliche Spaltungen oder
eben auch die notwendige Organisationskom-
petenz fiir ,Gliick und Leid” oder Gefiihle.

Der Text endet mit einer Auflistung von zehn
notwendigen Eigenschaften und Kompeten-
zen fiir Beratungspersonen. Das liest sich ir-
gendwie vertraut und dennoch ab und an un-
gewohnt. Es kommt gelegentlich mit einem

kollegialen Augenzwinkern daher und erzeugt

aufatmendes Wiedererkennen unserer Bera-

tungsmiihen.

Fazit: Auf gut 100 Seiten findet sich ein Text

zum Aufwachen, Aufriumen und Aufbrechen

und damit eine Einladung, sich immer mal

wieder in den verschachtelten Strukturen der

,Metatheorie“ zu verlieren.

Dr. Wolfgang Looss
WLooss@t-online.de

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

ASIN/3525407599/cr

Eidenschink, Klaus & Merkes, Ulrich (2021).
Entscheidungen ohne Grund.
Organisationen verstehen und Beraten.
Eine Metatheorie der Verinderung.

Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht
ISBN: 978-3-525-40759-2
114 S., 15,00 €
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Zen in der Kunst des Coachings.

Rezension von Dr. Friederike Hoher

Jemandem die Kunst eines Coachings zu
beschreiben, das auf Modelle und Tools ver-
zichtet und dessen Wirksamkeit sich allein aus
offener Prisenz in Beziehung zu anderen ent-
wickelt, ist nicht einfach. Michael Rautenberg

ist dies in seinem Buch wunderbar gelungen.

Gekonnt fiihrt er Gedankenwelten zusammen,
die auf den ersten Blick nach ihrem zeitlichen
und rdumlichen Entstehungskontext und ih-
ren Sinnfeldern unterschiedlicher nicht sein
kénnten: Zen, Systemtheorie und Dialog. So
entsteht ein Coaching-Ansatz, der nicht wie
viele andere psychologisch oder psychothe-
rapeutisch begriindet ist, sondern Haltung
und Beziehung des Coachs zum Gegeniiber
in den Mittelpunkt stellt. Konsequent dialo-
gisch gedacht wird Coaching als ,,gemeinsame
Koevolution auf Zeit“ von Coach und Klient
vorgestellt. Denn beide, Coach und Klient,
entwickeln sich in einer dialogischen Bezie-
hungssituation gemeinsam und doch auto-
poietisch auf eigene Weise. Diese Perspektive
auf Coaching ist eine ehrliche, demiitige und
endlich ganzheitlichere als bisher aus der tool-

lastigen Coaching-Literatur bekannt.

Neben locker vorgestellter Theorie erzihlt der
Autor passende Beispiele aus seiner Beratungs-
praxis und schildert personliche Erfahrungen,
nimmt philosophische und literarische Text-
passagen hinzu und verwendet eindriickliche
Metaphern zur Illustration seiner Gedanken.
Die verschiedenen Aspekte sind gut aufein-
ander bezogen, sodass der innere Zusammen-
hang trotz der Vielfalt der unterschiedlichen

Zuginge verstandlich ist.

Nach einem in die Grundlagen des Ansatzes
einfiithrenden ersten Kapitel stellt Rautenberg
einen Zusammenhang von Zen und System-
theorie her. Hier werden Gedankenginge ei-
nes radikalen Konstruktivismus angewandt.

Der fiir Beratende (wie Manager) angemesse-

ne Modus ist in Konsequenz ein hoher Grad
an Aufmerksambkeit bei voller dialogischer

Prasenz im Jetzt.

Der dritte Teil stellt das dialogische Prinzip
in den Mittelpunkt. Wir finden eine sehr gute
systemtheoretische Beschreibung des Dialogs
und eine Darstellung seiner wesentlichen Prin-

zipien aus der untibertreffbaren Quelle Martin

»Wenn wir es wagen ( ... ), uns
als Berater in einen Dialog mit
unserem Klienten einzulassen,

geben wir alle lieb gewonnenen

Mittel der Macht und Kontrolle
iiber die Situation aus der
Hand.” (Michael Rautenberg,
S.31)

Bubers. Es ist schwierig, die Kraft seiner Worte
in handhabbare Texte fiir die Coaching-Szene
zu iibersetzen, hier ist es gelungen. Der Geist
des Dialogs ist spiirbar, die abgeleiteten prak-

tischen Konsequenzen leuchten ein.

Der vierte Teil beginnt mit zehn Statements

fur die Beratung. Die Konsequenz ist ein so-

des Coachings
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genanntes hypnodialogisches Coaching, das
alles Instrumentelle tiberstrahlt. AbschliefSend
wird ein Sieben-Schritte-Programm des ,Zen-
Coachings® entlang des Coaching-Prozesses
vorgestellt. Trotz der hier vorgegebenen Pro-
zessschritte bleibt der Anspruch des Buches,
ein Coaching frei von Tools und Konzepten
auf Basis einer dialogischen Haltung vorzu-

stellen, gewahrt.

Wenn man tiberhaupt etwas kritisieren will:
Das Buch bezieht sich meist auf Einzel-Coa-
ching. Ausgehend von David Bohm und den
Arbeiten am MIT in den 90er Jahren gibt es
jedoch auch empfehlenswerte dialogische Pra-
xen fir Teams und Organisationen, auf die ein
Blick lohnt.

Fazit: Uneingeschrinkt empfehlenswert fiir

Coaches und Coaching-Weiterbildungen.

Dr. Friederike Hoher
www.friederike-hoeher.de

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/3849703541/cr

Rautenberg, Michael (2020).

Zen in der Kunst des Coachings.

Heidelberg: Carl-Auer
ISBN: 978-3-8497-0354-7
200S.,29,95 €
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Arbeitsraum Natur.

Handbuch fiir Coaches, Trainer und Organisationen.

Rezension von Dr. Christine Kaul

Die Autoren haben sich viel vorgenommen
mit diesem Handbuch. Die Zielgruppe ist
weit gefasst: Coaches, Trainer, Therapeuten
und andere Personen, die im weitesten Sin-
ne beratend oder begleitend titig sind, sowie
Personalentwickler und Fithrungskrifte in Or-
ganisationen. Aus der Umfinglichkeit der Ziel-
gruppen rithrt leider ein Schwachpunkt des
Buchs. Je nach beruflicher Herkunft, Expertise
und Erfahrung ergibt sich fiir die Lesenden
eine Fiille von Information, aber leider auch
jede Menge Redundanz. Vieles wird erklirt,
definiert und vorgestellt, was wohl fiir einen
Anfinger-Coach bedeutsam sein mag. Fiir
einen Professional dagegen ist beispielsweise
ein Hinweis, dass ein Erstkontakt mit Klienten
mit Smalltalk gestartet werden sollte, wenig
hilfreich.

Aber: Das Buch ist insgesamt empfehlens- und
lesenswert. Es beginnt mit der Definition von
Begrifflichkeiten und Konzepten. Wirklich
spannend und lesenswert auch fiir erfahrene
Coaches wird es dort, wo Grundsitzliches zur
Beratungsarbeit in der Natur dargestellt wird.
In den weiteren Kapiteln folgen die eigentli-
chen Kernthemen: Natur-Coaching, Natur-
Therapie, Natur-Mentaltraining. Hier finden
sich Ubungen und Interventionen iibersicht-
lich und sehr gelungen erldutert: Anwendung,
besonderer Nutzen, konkreter Ablauf bis hin
zu Transfer. Zahlreiche Fallbeispiele und Fotos
einzelner Durchfithrungssituationen erginzen
die Ausfithrungen. Das Ganze wird jeweils
mit Blick auf Einzelpersonen, Gruppen oder
auch Paare (Therapie) erliutert. Expertenin-
terviews konnen im Internet angesehen wer-
den, so etwa mit Hugo Furrer, Bergfiihrer und

Mental-Trainer.

Manche der Ubungen und Fallbeispiele mé-
gen nicht jedem Coach und Therapeuten ins
Konzept passen, etwa wenn ein Mythenspiel

die Klientin ,mit ihrer spirituellen Seite in

Kontakt* bringt (S. 230); aber die Vielfalt ist
auch gerade eine Stirke der Veréffentlichung.
Im Anhang findet sich ein tabellarisches und
niitzliches Verzeichnis der Ubungen und In-
terventionen. Weiterhin Vorlagen, Arbeits-
blitter und Empfehlungen zu Ausbildungen,

Zeitschriften, Horbiichern, Filmen etc.

,Verstehen wir die Natur iiber

den gesunden Arbeitsraum

hinaus als lebendige Kollegin,
Co-Coach, Co-Therapeutin
oder Co-Trainerin, dann gehen
wir eine direkte Beziehung
auf Augenhohe mit ihr als
wichtigem dritten Element
ein. In dem Fall sind wir im
Gesprich gleichzeitig mit
dem Klienten und der Natur
verbunden, beispielsweise
iiber einen weiten Blickwinkel.
Auflerdem bieten wir
Interventionen an, bei denen
die Gegebenheiten vor Ort
nicht nur explizit einbezogen
werden, sondern auch prigend
fiir unsere Vorgehensweise sind.”
(Katja Dienemann, S. 46)

Arbeitsraum
Natur

) sptinnger
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Fazit: Ein lesenswertes Kompendium, ein
Arbeitsbuch, das Lust macht und motiviert,
Outdoor-Aktivititen mit seiner Klientel zu
erproben. Ein Buch, fiir das es allerdings den
Mut braucht, einfach mal ein paar Seiten zu
iiberschlagen oder aber Zihigkeit, um Red-

undanzen auszuhalten.

Dr. Christine Kaul

willkommen@kaul-coaching.de

Bei amazon.de bestellen:
www.amazon.de/exec/obidos/
ASIN/365829938X/cr

Haben auch Sie Interesse, eine Rezension
im Coaching-Magazin zu verdffentlichen?
Unsere umfangreiche Literatursammlung
hlt bestimmt auch etwas Interessantes fiir
Sie bereit — oder haben Sie selbst einen Buch-
vorschlag? Wenden Sie sich bitte entweder an
redaktion@rauen.de oder rufen Sie uns an
unter 0541 98256-776.

Wir freuen uns auf Sie!

Gans, Carsten; Dienemann, Katja; Hume,
Anja & Lorino, André (2020).
Arbeitsraum Natur. Handbuch fiir
Coaches, Trainer und Organisationen.

Wiesbaden: Springer Fachmedien

ISBN: 978-3-658-29938-5
4388S.,59,99 €



— Aus- und Weiterbildungen —

Karlsruher
Institut

BUSINESS-
& HEALTH-
COACH

WEITER-
BILDUNGEN

Start der
Seminare nach
der Sommerpause

Mit uns lernen, wo das Herz fiir Coaching schliagt.

£

|

vDBVC

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

Eine vom DBVC zertifizierte
Weiterbildung.

management forum wiesbaden

vogelsangstraBBe 18
D-65207 wiesbaden

g

_management
for i Wwiesbaden

Coachingausbildung 2021
Gruppe 45 Start 24. September

Weiterbildungen fiir
qualifizierte Coaches
Psychoanalyse im Coaching
am 04./05. Oktober 2021
Ausbildung zum Teamcoach
Start 02./03. November 2021

Aus- und Weiterbildung zum Thema Coaching

10BC | Y
This training program is
I0OBC certified.

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

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

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

Coaching-Methoden anwenden sowohl fiir Zweier- als auch Gruppensettings

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

Tel. 07152-399 580

moesis +DBVC

— 3 o b

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

Starten Sie lhre Karriere
als Begleitungsperson
und fordern Sie Gesundheit

und Widerstandskraft.

lhre Nummer 1 fiir Weiterbildungen zum
Coach, betriebl. Mentorln,
Supervisorln & Resilienztrainerin.

Ausbildungsorte:
Basel, Bern, Luzern,
Olten, Ziirich und
Ziirich Glattbrugg

A1 é//
p 20 Jahre —
® & o Coachingzentrum
CZO0 Coachingzentrum Olten GmbH

Konradstrasse 30 | CH-4600 Olten
www.coachingzentrum.ch

GI"‘OB

INSTITUT AN DER HUMBOLDT-UNIVERSITAT

Neue Angebote der
artop-Akademie:

Aufbaustufe Coaching -
Meisterklasse
Ab Oktober 2021

Ausbildung

Systemic Coaching -
in englischer Sprache
Ab November 2021

Masterstudiengang
Beratung und
Beratungswissenschaft
Nachster Start:
Wintersemester 2022/23

Informationen und weitere

Ausbildungsangebote unter:

www.artop.de/akademie
artop - Institut an der
Humboldt-Universitat zu Berlin

. 03044012 99-0
= akademie@artop.de
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Positive Psychologie und Coaching: Von der
Losungs- zur Wachstumsorientierung
Blickhan, Daniela

Junfermann, 29,00 €

Handbuch Coaching
Rauen, Christopher (Hrsg.)
Hogrefe, 69,95 €

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

Irgendwie seltsam ...! Uber den Umgang im
Coaching mit extremen Personlichkeiten
Hafner, Bettina & Ritz, Gudula
managerSeminare, 49,90 €

Was Coaching wirksam macht: Wirkfaktoren von
Coachingprozessen im Fokus

Lindart, Marc

Springer, 49,99 €

Coaching
Rauen, Christopher
Hogrefe, 24,95 €

Basiswissen Systemisches Coaching
Amecke, Michelle
Michelle Amecke, 14,95 €

Akquise fiir Trainer, Berater, Coachs
Bernecker, Michael; Gierke, Christiane & Hahn,
Thorsten

Gabal, 25,99 €

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

Coaching, Beratung und Gehirn:
Neurobiologische Grundlagen wirksamer
Verinderungskonzepte

Roth, Gerhard & Ryba, Alica

Klett-Cotta, 34,00 €

=

Wer fragt, der fiihrt! Systemische Fragetechniken

L |
R FIATY

Braun, Konrad
Konrad Braun, 18,95 €

Basiswissen Systemisches Coaching
Amecke, Michelle
Michelle Amecke, 14,95 €

Coaching: Miteinander Ziele erreichen
Fischer-Epe, Maren
Rowohlt, 11,00 €

Psychologische Beratung und Coaching
Grolimund, Fabian
Hogrefe, 29,95

+ Beratung ohne Ratschlag: Systemisches Coaching
fiir Fithrungskrifte und BeraterInnen

Radatz, Sonja

Verlag Systemisches Management, 48,54 €

Losungen mit dem Systembrett
Breiner, Georg & Polt, Wolfgang
Okotopia, 25,00 €

Positive Psychologie im Coaching: Positive
Coaching fiir Coaches, Berater und Therapeuten
Mangelsdorf, Judith

Springer, 14,99 €

Handbuch Systemisches Coaching: Fiir Coaches
und Fithrungskrifte, Berater und Trainer

Konig, Eckard & Volmer, Gerda

Beltz, 44,95 €

EE

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

i

T

. ... Coachingund ergebnisorientierte Selbstreflexion
- 7= Greif, Siegfried
WS Hogrefe, 44,95 €
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— Dialog -

Das Letzte

EBERMANN: Im Wissenschaftsbeitrag die-
ser Ausgabe geht es um schwierige Coaching-
Situationen. Wie das Autorenteam berichtet,
sehen Coaches Schwierigkeiten haufig durch
eigenes Verhalten oder jenes des Klienten
verursacht. Die Auftrag gebende Organisati-
on trete hingegen ,seltener in Erscheinung”
Spielt die ,berithmte” Dreieckskonstellation
etwa eine weniger zentrale Rolle, als man den-

ken kénnte?

RAUEN: Vermutlich kommen hier mehrere
Einflisse zum Tragen: Viele Organisatio-
nen haben sich beim Einsatz von Coaching
hervorragend professionalisiert. Da hat sich
vieles zum Guten gewandelt. Zudem werden
Organisationen im Coaching-Kontext hiufig
nicht als Handelnde wahrgenommen, statt-
dessen werden Handlungen eher Personen
bzw. spezifischen Gruppen zugeordnet. Aus
meiner Sicht sollte man es systemisch sehen:
Organisationen haben Einfluss, z.B. durch ihre
Kultur, und das hat auch Auswirkungen auf
das Coaching,. Vielleicht wollen Coaches aber
lieber auf Aspekte schauen, die sie direkter be-

einflussen konnen.

EBERMANN: Einfluss nehmen Coaches hier
wohl am besten im Vorfeld des Coachings —
mittels einer guten Auftragsklirung, in die
neben dem Klienten auch der Auftraggeber

einbezogen wird ...

3[2021- S 66

RAUEN: Ja, das ist im Grunde genommen
schon Standard. Der Einfluss von Organisati-
onen reicht aber weiter. Teilweise tiber offenen
bis subtilen Druck, teilweise durch implizite
Erwartungen und informelle Regeln, die nie-
mand ausspricht. Eine toxische Organisations-
kultur ist definitiv problematisch, was auch
deshalb der Fall ist, weil man sie im Coaching

nicht indern wird.

EBERMANN: Umso mehr stellt sich dann aus
Sicht des Coachs die Frage, wie mit den Ge-
gebenheiten umzugehen ist und ob ein Coa-
ching noch Sinn ergibt. Fiir den Coach, der das
‘Wohl seines Klienten im Blick hat, kann sich
dies zu einem Dilemma entwickeln, denn ein
Abbruch kénnte dem Klienten von Organisa-
tionsseite negativ ausgelegt werden.

RAUEN: Wie ich immer sage: Ich arbeite fiir
den Klienten. Im Zweifelsfall miissen die Inte-
ressen der Organisation zuriickstehen. Sonst
macht man sich als Coach unglaubwiirdig
und mutiert zum Erfiillungsgehilfen der Ziele
Dritter. Paradoxerweise liegt es aber meiner
Uberzeugung nach im ganzheitlichen Inte-
resse einer Organisation, nicht nur isolierte
Interessen einer Organisation zu verfolgen —
jedenfalls, wenn man langfristig orientiert ist.
Das muss man dann transparent und partner-

schaftlich abwigen.



Unsere Buchtipps

Francine ten Hoedt/
Marijke Lingsma

150 Karten fiir das
Konflikt-Coaching
Spielerisch die Konflikt-
kompetenz verbessern

® hogrefe

2021, Kartenbox mit 156 Karten und
20-seitigem Booklet,

€ 34,95 (DE) /€ 36,00 (AT)/CHF 45.50
ISBN 978-3-8017-3083-3

Die 150 Karten ermoglichen es, sich des eigenen typischen Verhal-
tens in Konfliktsituationen bewusstzuwerden, geben Anregungen
fur alternative Herangehensweisen und ermoglichen es so, die
Konfliktkompetenz spielerisch zu verbessern. Die Karten eignen
sich zur Selbstreflexion, konnen aber vor allem auch als spieleri-
sches Tool im Coaching und Training, in der Team- und Personal-
entwicklung und in der Mediation genutzt werden.

Christopher Rauen (Hrsg.)
Handbuch Coaching

(Reihe: ,Innovatives Management®,
Band 1). 4., vollstandig Uberarbeitete
und erweiterte Auflage 2021,

722 Seiten, geb.,

s Handbuch | € 69,95 (DE)/€ 72,00 (AT)/CHF 89.00
Coaching ISBN 978-3-8017-2259-3
: - Auch als eBook erhaltlich

e, () hogrefe

Das Handbuch Coaching bietet in seiner 4., vollstandig Uberar-
beiteten und erweiterten Auflage einen aktuellen und fundierten
Uberblick zum Thema ,Coaching* aus der Hand von renommierten
Expertinnen und Experten. Die Darstellung des komplexen Themas
,Coaching” als professionelle Dienstleistung erfolgt in den Berei-
chen Grundlagen, Forschung, Konzepte und Praxis und richtet sich
gleichermafen an Praktiker und Wissenschaftler.

www.hogrefe.com

Francine ten Hoedt
Konflikt-Coaching
Ein Praxisleitfaden

2021, 165 Seiten,

€ 26,95 (DE)/€ 27,80 (AT)/CHF 35.90
ISBN 978-3-8017-3082-6

Auch als eBook erhéltlich

,,,,,,,,,,,,,, Konflikt-
Coaching

Ein Praxisleitfaden

(O hogrefe

Ein Konflikt-Coach begleitet Menschen, die an einem Konflikt be-
teiligt sind. Er hilft ihnen, den Kern des Konflikts zu finden und be-
fahigt die Konfliktparteien dazu, den Konflikt selbst zu l6sen. Der
Band informiert Uber die vielfaltigen Aufgaben eines Konflikt-Coa-
ches und Uber die Grundhaltung, die er einnehmen muss, um Kon-
fliktparteien unterstitzen zu konnen. Weiterhin wird aufgezeigt,
wie Konfliktsituationen analysiert und wie die Konfliktfahigkeit der
am Konflikt beteiligten Personen gestarkt werden kann.

Miriam Deubner-Bohme/
Uta Deppe-Schmitz
Coaching mit
Ressourcenaktivierung
Ein Leitfaden fur Coaches,
Berater und Trainer

- Goaching mit 2018, 164 Seiten, inkl. CD-ROM,
aktivierung € 34,95 (DE) /€ 36,00 (AT) /CHF 45.50

ISBN 978-3-8017-2790-1
Auch als eBook erhaltlich

Ressourcenaktivierung wirkt sich positiv auf Veranderungspro-
zesse aus. Im ressourcenorientierten Coaching lernen Klienten, ihr
vorhandenes Ressourcenpotenzial optimal zu nutzen und fur her-
ausfordernde Situationen im Alltag und im Berufsleben gezielt ein-
zusetzen. Das Buch vermittelt Coaches, Beratern und Trainern eine
Vielzahlvon Methoden, verfligbare und verborgene Ressourcen bei
Klienten zu erkennen und mit ihnen zu arbeiten. Beispiele aus der
Coaching-Praxis veranschaulichen das Vorgehen.

(D hogrefe
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RMP germany GmbH

Aarstr. 6 | 35756 Mittenaar-Bicken | Germany
T+4927725820-123 | mail@rmp-germany.com

WWw.rmp-germany.com

Professionalitat

zahlt sich aus

Wer Wirkung erzielen will, weil was Menschen bewegt.

Das Reiss Motivation Profile® fiir
« Personalentwicklung

v Recruiting AR L
« Fihrung T '
v Projektmanagement
« Teambuilding

Informieren'Sie sich jetzt Uber

die Online-Zertifizierung!
rmp-germany.com/e-zertifizierung

Neu: Ihr Profil als -

Web App fur die Hosentasche |
www.rmp-mobile.app |






